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INTRODUCCION

Sin lugar a dudas uno de los conceptos mas utilizados y quizas también
mas ambiguo del ambito empresarial es la palabra cambio. El rapido
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gracion y globalizaciéon de muchos mercados estan provocando altera-
ciones en el entorno econémico de las empresas. Tanto es asi que,
n%ltin.lal_'_aza@unavarra.es desde la ultima década del pasado siglo XX, asistimos a un intenso
debate sobre la necesidad de cambios en el modo en el que las empre-
sas gestionan y organizan tanto su arquitectura interna, como sus siste-
mas de actividades externas. En dicho debate se cuestiona la eficiencia
de los sistemas de organizacién de la produccion y del trabajo mas tra-
dicionales, y se postula que es necesario progresar en el desarrollo de
nuevos sistemas mas flexibles y avanzados de gestiéon empresarial.
Por la presién de la competencia algunas empresas, inicialmente japo-
nesas y posteriormente norteamericanas y europeas, comenzaron a

introducir a principios de la década de los 70, una serie de modificacio-

Carmen Garcia . .
Olaverri nes en su estructura organizativa. Estas transformaciones se pueden

Dpto. de Estadistica e
Investigacion Operativa

L,\J‘ﬂive“idad Pdblica de de mejora de la calidad y el desarrollo de nuevos esquemas de organi-
avarra.

visualizar en torno a tres ejes fundamentales: el tecnoldgico, el esfuerzo

zacion del trabajo y politicas activas de recursos humanos.
= La progresiva incorporacion de nuevas tecnologias esta permitiendo
mameng@unavarra.es mejorar los procesos de planificacion, programacion y control de la pro-
duccion. Mediante la integracion de nuevas herramientas tecnoldgicas
CODIGOS JEL: en los procesos, se reduce el tiempo de preparacion de las maquinas y
M100; L600 se gana en flexibilidad interna sin perder eficiencia. Adicionalmente, la
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RESUMEN EJECUTIVO

Partiendo del analisis de las dimensiones tecnoldgica, de calidad y organizativa, el presente articulo
describe los principales perfiles organizativos que adoptan las empresas industriales espafolas para
hacer frente a los desafios de las nuevas condiciones del entorno. A su vez se apuntan algunos de los
principales obstaculos que emergen en el tejido industrial espafol para la transicion hacia modelos em-
presariales mas innovadores.

EXECUTIVE SUMMARY

Based on the analysis of the technological, quality and organizational dimensions, the present article
describes the main organisational profiles adopted by the Spanish manufacturing firms to face the
challenges created by the new environmental conditions. At the same time we discuss some of the
main barriers that difficult the transition towards more innovative organisational models in the Spanish
manufacturing industry.
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la globalizacion de muchos mercados

PERFILES ORGANIZATIVOS DE LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

gestion de la calidad se ha convertido en una exigencia central para la
direccion de las empresas, donde el énfasis inicial en la deteccion de
errores se ha transformado en un impulso de mejora continua de los pro-
cesos y de orientacion hacia la satisfaccion de las necesidades de los
clientes. Por ultimo, los nuevos disefios de organizacion del trabajo
estan promoviendo la descentralizacién en la toma de decisiones y el
desarrollo de relaciones mas horizontales, al plantear el uso de equipos
de trabajo, la rotaciéon de puestos o abrir canales de participacion en la
toma de decisiones a los empleados. Adicionalmente, la mayor autono-
mia de los trabajadores ha demandado cambios en las politicas de ges-
tién de personas, promoviendo avances en la formacion y el uso de nue-
vos esquemas de incentivos.
Todas estas transformaciones han dado origen a los llamados sistemas
de produccioén flexibles (lean production), o sistemas de alta implicacion.
Sin embargo, su aparicién no ha supuesto el abandono de los sistemas
mas tradicionales, centrados en la produccién eficiente de grandes can-
tidades de productos altamente estandarizados y el uso de la jerarquia
como mecanismo basico de coordinacion. De hecho, la convivencia en
el tejido industrial de los dos modelos de empresa, tradicional y flexible,
ha alimentado no soélo el debate sobre las ventajas asociadas a los sis-
temas mas innovadores, sino también la discusion en torno a las dificul-
tades y barreras que existen para su extensién entre el tejido empresa-
rial.
La evidencia obtenida en diferentes estudios internacionales (e.g.
Osterman, 1994, 2000; Pettigrew y otros,

El desarrollo tecnolo’gico, 2003) nos muestra, sin embargo, un pro-

gresivo avance de los sistemas mas inno-

la desregulacion de amplios sectores y vadores. Hay que reconocer que quizas

este desarrollo se ha visto impulsado por
factores de caracter institucional que favo-

estd provocando alteraciones en el recen el desarrollo de ciertas formas orga-

nizativas frente a otras, y que pudieran no

entorno economico de las empresas ser de aplicacion en el caso de Espafia. No

obstante hay que reconocer, a falta de evi-
dencia longitudinal, que el trabajo de Garcia y Huerta (2004) constata la
presencia en el tejido industrial espafol de empresas que estan optando
también por la implantacion de estos sistemas de gestion mas avanza-
das. Esta expansion se puede interpretar como el reconocimiento de la
superioridad de los sistemas flexibles en un marco de mayor incertidum-
bre y volatilidad en la economia. En la industria se extienden estas nue-
vas practicas de organizacion y gestion, pero la transicion, no obstante,
parece no ser uniforme. Asi, mientras algunas organizaciones optan por

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW-ACTUALIDAD ECONOMICA | SEGUNDO TRIMESTRE 2005 | ISSN 1698-5117

o



026-39_Huertas.gxd 14/4/05 13:41 P&agina 29 $

EMILIO HUERTA ARRIBAS, MARTIN LARRAZA KINTANA, CARMEN GARCIA OLAVERRI

cambios rapidos e integrados en las tres dimensiones antes citadas,
otras eligen una evolucién mas lenta basada en ajustes parciales.

En el presente articulo presentamos los distintos perfiles que las empre-
sas industriales espafiolas estan adoptando para hacer frente a los
desafios de las nuevas condiciones economicas. Presumiblemente nos
vamos a encontrar con una variedad de respuestas y acciones desple-
gadas por las empresas para mejorar su posicion competitiva.
Analizaremos, los retos y obstaculos que emergen en los procesos de
transicion y para ellos vamos a describir algunas de las barreras que difi-
cultan el ajuste. Por ultimo sugeriremos pautas que ayuden a emprender
la transformacion de la estructura de la empresa hacia disefios mas
innovadores.

EL CAMINO DE LA INNOVACION: DE LA EMPRESA
TRADICIONAL A LA FLEXIBLE

El modelo de produccion en masa o modelo Taylorista-Fordista de orga-
nizacion de la produccion ha sido el dominante en la gran corporacion
norteamericana y europea durante la mayor parte del siglo XX. Este
modelo tiene por objeto la produccion de bienes estandarizados de la
manera mas eficiente posible. 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 coordinacién. Todo ello favorece la automatizacion del pro-
ceso productivo. Dos caracteristicas de los equipos productivos utiliza-
dos son, de un lado, su elevado grado de especificidad y de otro, su
poca versatilidad, entendida ésta como capacidad para adaptar la
magquinaria a la produccion de amplias variedades del producto inicial en
un plazo corto de tiempo. Finalmente cabe destacar, como caracteristi-
ca basica de este modelo, la escasa participacion de clientes y provee-
dores en el proceso.

El modelo flexible, también denominado Toyotista, es el modelo alterna-
tivo surgido de la evolucién realizada por algunas empresas para adap-
tarse a los cambios en su entorno." Una parte significativa de dichos
cambios tienen su origen en la sofisticacion y variabilidad de la deman-
da. Con el paso del tiempo, los clientes de las empresas se han vuelto
mas heterogéneos y exigentes, y sus gustos mas cambiantes y comple-
jos. En este contexto las empresas deben ser capaces de ajustar su car-
tera de productos mas rapidamente y deben responder con gran veloci-
dad a los nuevos desarrollos de modelos y gamas impulsados por la
competencia. Todo ello exige una gran capacidad de adaptaciéon y de
generacion de nuevas y valiosas ideas de producto.

PALABRAS CLAVE
Transformacion
organizativa, perfiles
organizativos,
transicion

KEY WORDS
Organizational
change,
organizational
profiles, transition
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El modelo flexible, también

alternativo surgido de la evolucion

realizada por algunas empresas para
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En el sistema flexible la maquinaria, aunque especifica, gana en versatili-
dad gracias a la reduccioén en el tiempo de preparacion necesario para
fabricar variedades distintas del mismo producto basico. Las mayores exi-
gencias de calidad por parte de los clientes hacen que éstos cobren mayor
importancia. La creciente preocupacioén por la calidad también 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 mejora, dando lugar a la aparicién del concepto de
Justo a Tiempo (JIT), en el que la empresa trata de trabajar sin inventarios
de ningun tipo. Esta reduccion de los inventarios, incrementa las interde-
pendencias dentro de la organizacion y entre la organizacién y su entorno.
Por ello la coordinacién gana en importancia. En el sistema flexible las
relaciones con los proveedores dejan de ser relaciones de mercado para
transformarse en acuerdos de colaboracion a largo plazo.

En cuanto a la organizacion del trabajo y la gestién de personal, el siste-
ma de produccion flexible difiere del tradicional en la importancia que otor-
ga a los empleados. El conocimiento relevante descansa en gran medida
en unos operarios mas preparados y capaces que ya no desempefian
tareas tan especializadas. Esto se traduce en una mayor autonomia de los
empleados, muchas veces organizados en equipos de trabajo, y en una
creciente importancia de los mecanismos de comunicacion horizontal. La
necesidad de coordinar las actividades y procesos que genera la reduc-
cion de inventarios, favorece también la
aparicion de sistemas de comunicacién
horizontal. EI cambio en la organizacion del

denominado Toyotista, es el sistema trabajo va unido al desarrollo de nuevas

practicas de gestion de personas. La forma-
cion, la participacion financiera en el éxito
de la empresa, o la estabilidad en el
empleo, cobran importancia al favorecer

adaptarse a los cambios del entorno que se genere compromiso y confianza.

Pero estos sistemas avanzados de organi-
zacion del trabajo y de gestion de personal, plantean nuevos interrogan-
tes ¢ Son sostenibles los compromisos con el empleo y las relaciones a
largo plazo con suministradores y clientes que los modelos de alta impli-
cacion plantean? ; Como se encajan de forma integrada y coherente los
cambios en el capital productivo, humano y organizativo de la empresa?
¢ Hasta qué punto es sostenible la ventaja de los trabajadores con ele-
vada formacion y altos salarios frente a los riesgos de deslocalizacion?
¢, Como pasar de un equilibrio centrado en salarios bajos, baja producti-
vidad y competencia en costes, a otro basado en salarios mas elevados,
alta productividad y diferenciacion?
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Estas cuestiones aparecen nuevamente en el debate y suscitan variadas
reflexiones y posiciones. Con el objeto de ofrecer mayor informacion al
debate vamos a presentar evidencias empiricas sobre las distintas estra-
tegias que las empresas espafiolas estan siguiendo para reforzar sus
capacidades internas y ampliar sus oportunidades de éxito.

PERFILES ORGANIZATIVOS DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES
ESPANOLAS

Si los limites tedricos de los modelos de empresa tradicional y flexible

estan conceptualmente bien identificados y reflejan dos situaciones
extremas, en la practica podemos anticipar que nos vamos a encontrar

con una situacion mas compleja, llena de matices, donde los perfiles de

las organizaciones estan peor definidos, son mas ambiguos y existe una

amplia variedad de tipologias de empresas que ofrecen respuestas dis-

tintas. Para caracterizar las distintas trayectorias que las empresas
espafiolas han seguido para competir en sus mercados nos vamos a

centrar en las tres dimensiones previamente comentadas; el capital tec-

noldgico, la calidad, y el capital humano y organizativo.” Los resultados

que podemos ofrecer son los siguientes:

El estudio de las tipologias de empresas revela, en primer lugar, que en el

momento actual existen empresas industriales en Espafia compitiendo con

diferentes perfiles, desarrollando distintas estrategias y politicas y que van

desde los mas cercanos al tradicional mode-

lo fordista de organizacion hasta los mas  Una caracteristica del sistema flexible
proximos a los sistemas mas innovadores.

Concretamente se forman 5 clusters o gru- €S que las relaciones con los

pos de empresas que presentan diferencias .
- S proveedores dejan de ser de mercado
estadisticamente muy significativas en cuan-

to a complejidad tecnolégica, uso de herra- para transformarse en acuerdos de
mientas de calidad o la organizacién interna.

Las primeras, a las que denominaremos  colaboracion a largo plazo
"empresas tradicionales”, serian aquellas

que presentan niveles bajos en las tres dimensiones citadas anterior-

mente. Son por lo tanto empresas que invierten relativamente poco en
tecnologia, estan incorporando muy lentamente metodologias de gestion

de la calidad y tienen unos sistemas de organizacion del trabajo basa-

dos en la especializacion de tareas y la jerarquia. Por el contrario las
empresas mas avanzadas, a las que en adelante denotaremos por
"innovadoras", serian las que presentan valores altos en las tres dimen-

siones de referencia. Hacen un esfuerzo elevado en la incorporacion y

uso de tecnologias complejas, han integrado activamente las metodolo-

gias de gestion de la calidad y se estan alejando de las estructuras mas
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Tabla I. Perfil organizativo y politicas de empresa*

TIENEN ALGUN

SISTEMA DE
ASEGURA
PORCENTAJE PROPEN-  MIENTO DE LA TRABAJADORES
EMPRESAS DE EMPRE- SION CALIDAD EVENTUALES
Innovadoras 258% 38,7% 93% 16,8%
Tradicionales 26,4% 29,9% 41% 189%
En Transicién
Orientadas a la Tecnologia 27,4% 30,8% 79% 19,9%
Orientadas a la Calidad 10,9% 34,2% 82% 19,1%
Orientadas a la Gestidn 9,5% 28,1% 63% 22,5%
de Procesos
. Signif. Estadistica e Rt NO
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jerarquicas y verticales tratando de incorporar la voz y el esfuerzo volun-
tario de los trabajadores a los procesos productivos.
Entre ambos grupos nos encontramos con otras combinaciones. Se trata
de establecimientos que presentan valores elevados, proximos a los de los
sistemas avanzados, pero solo en una de las tres dimensiones clave. En
este caso posiblemente estamos ante establecimientos que, al contrario del
conjunto de establecimientos "innovadores",
Las empresas mds innovadoras tienden han optado por realizar su transicion hacia el
. modelo flexible de forma progresiva. Esto
a alterar sus estructuras internas, es, realizando cambios en alguna o algunas

. . ., . de las tres dimensiones estratégicas clave
a reducir los niveles jerdrquicos
pero no en todas ellas. Por ello a estas orga-

de la organizacion y a cooperar mds nizaciones las denominaremos genérica-
mente como organizaciones "en transicion”.
con sus clientes y proveedores Con el objeto de describir mejor estos gru-

pos vamos a indicar algunos valores clave
que nos permitan reconocer los aspectos esenciales de las politicas y
estrategias que adoptan las empresas en cada una de las tipologias que
acabamos de identificar. La Tabla 1 resume estos valores.
Las empresas tradicionales representan un 26,4 por ciento de las
empresas de la muestra. Tienen una baja propensién exportadora, su
proyeccion internacional es modesta, utilizan extensamente la eventua-
lidad para hacer frente a los ajustes numéricos que se derivan de las
oscilaciones de su demanda, e invierten muy poco en formacion, menos
de 22 horas/trabajador/afio. Recurren al pago por pieza para incentivar
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PAGcAN REDES DE
TIENEN HORAS DE  INCENTIVOS POR HAN COLABORACION
SISTEMAS FORMACION  RESULTADOS DE DISMINUIDO [ele]}
DE SUGE- PORTRABAJA- PLANTA LOS NIVELES PROVEEDORES
RENCIAS DORY ANO O EMPRESA JERARQUICOS Y CLIENTES
73,3% 279 16,5% 45,3% 3,50
41,4% 21,8 6,3% 22,4% 2,45
60,8% 204 12,8% 26,8% 3,08
64,6% 21,7 74% 25,6% 3,00
56,3% 232 18% 28,2% 2,68
(%) p <00l
(**) p <005

Fuente: Adaptado de Huerta y Garcia (2004).

a los empleados y el 77,6 por ciento mantienen o han incrementado sus
niveles jerarquicos en la organizacion y plantean, finalmente, una coo-
peracion muy limitada con proveedores y clientes. Son por tanto un
ndmero significativo de empresas para las que se prevén dificultades a
la hora de competir en escenarios cada vez mas competitivos.

Las empresas innovadoras representan un 25 por ciento de las empresas
de la muestra. Presentan una elevada propension exportadora, un 38,7 por
ciento, actian en mercados marcadamente competitivos y dan muestra de
disponer de una sofisticada logistica de ventas. Tienen la tasa de eventua-

lidad mas baja de todos los grupos, aunque sigue siendo elevada respecto
a los niveles de otros paises y la inversion en formacion de sus empleados
llega a las 28 horas/trabajador/afio. Estan incorporando nuevos sistemas
de retribucion para los empleados, el 23 por ciento de estas empresas
incorporan en sus esquemas de retribucion una parte variable basada en
los resultados de la planta o la empresa. El 45,3 por ciento estan alterando
sus estructuras internas y reduciendo los niveles jerarquicos existentes en
la organizacion, y son, también, el grupo de empresas que mas fomentan
la cooperacion y las relaciones con clientes y proveedores.

El grupo de empresas en transicion es numeroso, y representa el 47,8
por ciento de la muestra. Sus resultados en el campo de la proyeccion
internacional, eventualidad, formacion, disefio interno y colaboracion
vertical se mueven entre los valores obtenidos para los dos grupos de
referencia que ya hemos comentado.

Como se muestra en la Tabla 1 las diferencias observadas para estas
variables son altamente significativas (excepto para la tasa de eventua-

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW-ACTUALIDAD ECONOMICA | SEGUNDO TRIMESTRE 2005 | ISSN 1698-5117

o



026-39_Huertas.gxd 14/4/05 13:41 P&agina 34 $

34

prdcticas de gestion de la produccion

y del trabajo es uno de los principales

PERFILES ORGANIZATIVOS DE LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

lidad y las horas de formacién). Podemos concluir, por tanto, que los
clusters descritos representan comportamientos y estrategias bien dife-
renciadas y podemos referirnos al concepto de perfil entendiendo que
engloba tanto las variables estructurales (de tecnologia, calidad y orga-
nizacion) como las de internacionalizacion, colaboracion con proveedo-
res y clientes, y aplanamiento de jerarquias.’

LAS DIFICULTADES DE LA TRANSICION

A la vista de que emerge un grupo de empresas con un perfil marcada-
mente innovador, que no soélo adopta el sistema de produccion flexible en
todas sus dimensiones, sino que ademas se muestra relativamente mas
activo en términos de internacionalizacion, establecimiento de redes esta-
bles con proveedores y clientes, o implantaciéon de politicas de recursos
humanos de alto rendimiento, surge la pregunta de cémo es que no son
mas las empresas que deciden abordar los cambios que permitan implan-
tar dicho sistema. Por ello nos planteamos una reflexion sobre las posi-
bles barreras para realizar la transicion de un grupo a otro. Los trabajos
de Milgrom y Roberts (1992, 1995), Ichniowski, Shaw y Prennushi (1997),
Salas (1996 y 1999) y Gant, Ichniowski y Shaw (2002) sefialan que no

de peligros e incertidumbres. El cambio es

El desconocimiento de las nuevas complejo y requiere actuar sobre todas las

dimensiones de la empresa.

De manera mas detallada podemos apun-
tar algunos de los principales obstaculos
que emergen en el tejido industrial espanol

obstdculos para la transicion hacia para la transicion hacia modelos empresa-

riales mas innovadores. Estas reflexiones

modelos empresarmles innovadores toman como referencia las ideas aportadas

por los autores antes citados y que ha sido
objeto de contraste en muestras de empresas norteamericanas. Aunque
hay que ser cuidadoso a la hora de trasladar la evidencia obtenida en
contextos empresariales e institucionales de otros paises al caso espa-
fol, creemos que ofrecen elementos valiosos para una primera reflexion.
1. La Oferta y Cualificacion de Talento Directivo: Desconocimiento de
las ventajas asociadas a los nuevos modelos. Las barreras serian, por
un lado, el desconocimiento de la existencia y efectos de las nuevas prac-
ticas de organizacion y gestion de la produccién y del trabajo, y por otro,
la falta de capacidades de direccion para implementarlas. Respecto al pri-
mer elemento la evidencia observada para el caso de las empresas indus-
triales espafiolas en el trabajo "Los Desafios de la Competitividad" (Huerta
y otros, 2003) se sugiere que los establecimientos mas expuestos a las
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fuentes de informacién sobre nuevas practi-
cas de gestion, como pueden ser por ejem-
plo, aquellos establecimientos pertenecien-
tes a multinacionales o aquellos otros que

Si el cambio se va a realizar en varias
etapas, se necesita un fuerte liderazgo

que anuncie las lineas maestras

mantienen una mayor coordinacion con sus

proveedores y clientes, o las empresas que del nuevo modelo y que mantenga

compiten activamente en mercados interna-

cionales, son los que aparecen mas repre-  al Sistema en movimiento

sentados en el grupo de empresas "innova-

doras". Actuar en mercados competitivos y

estar en contacto con empresas que han liderado estos procesos de inno-
vacion, ofrece una informacion de base muy valiosa para reconocer las
oportunidades que aparecen con el desarrollo de estas nuevas politicas.
La exposicion y aprendizaje de nuevos modelos de gestion empresarial
ayuda a reconocer su valor y facilita su uso y extension.

Respecto a las capacidades directivas, Salas (1999) advierte que el papel
de liderazgo de la direcciéon emerge como un elemento esencial para el
éxito del proceso. "Si el cambio se va a realizar en varias etapas, se
necesita un fuerte liderazgo, que anuncie las lineas maestras del nuevo
modelo y que mantenga al sistema en movimiento, a pesar de las pérdi-
das que se produciran en los ajustes parciales iniciales". Se necesitara de
un conocimiento sofisticado y valioso que ayude a identificar los objetivos
y ambiciones que se persiguen, asi como a detallar los compromisos
necesarios para poner en marcha la transformacién de la organizacion.
2. Limitaciones de los Mercados Financieros a la inversion en el
rediseio de la organizacién. En primer lugar cabria pensar en el ele-
vado coste inicial de la inversion necesaria para llevara a cabo el proce-
so de transicion de un modelo a otro. Hemos indicado que el esfuerzo
debe desarrollarse en todos los planos de la organizacion y no solo en
uno. La inversion afecta a todos los ambitos de la empresa, si bien no
tienen por qué resultar todos igualmente gravosos, no cuesta lo mismo
comprar un sofisticado activo tecnoldgico o implantar un sistema ERP,
que poner en marcha un sencillo programa de sugerencias o de infor-
macion para los trabajadores que operan en la cadena de ensamblaje.
En segundo lugar pueden existir notables dificultades de acceso a fondos
financieros, ya que las inversiones en recursos humanos y en capital orga-
nizativo son mas dificiles de medir que las realizadas en planta y equipo
porque son intangibles y los analistas financieros pueden valorar, por deba-
jo de las expectativas que hemos establecido, la utilidad y resultados poten-
ciales de estos procesos de cambio organizativo y mejora de las politicas.
3. La limitacion del Tamano. Las pequefias y medianas empresas pue-
den tener limitaciones afadidas en conocimiento directivo y tiempo de los
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Los sistemas mismos para implementar estos cambios complejos. Ademas pueden exis-
tir restricciones financieras propias, por la estructura y composicion de sus
avanzados de pasivos y las dificultades de acceso a los mercados de fondos, que limiten
. .. todavia mas la asuncion de los riesgos que estas actuaciones conllevan.
organizacion del 4. Limitaciones derivadas del Gobierno de la Empresa Espaiola. La
tmbajo otorgan estructura de gobierno de las empresas espafiolas proporciona un papel
protagonista a los accionistas en el proceso de direccion. Los otros
mds autonomia colectivos de interesados: directivos, cuadros, trabajadores, institucio-
nes financieras, clientes, etc., tienen una presencia claramente limitada
alos empleados. y dependiente en la jerarquia de la organizacion y en sus 6rganos de

gobierno. Por ello, sus intereses estan subordinados al objetivo del

Se aprovecha su - = _
beneficio planteado por los accionistas. Es en este marco de gobierno de

conocimiento a la empresa, donde puede ser complicado conseguir ese nuevo equilibrio
de fuerzas que pondere de manera mas significativa los objetivos de los

cambio de otros colectivos de interesados. Pasar de unas relaciones entre los par-

. . ticipantes en la accion colectiva basadas en la desconfianza y el conflic-
exigirles una . . : .
to, a otras que valoren la cooperacion y busqueda de espacios de inte-
mayor rés comun, puede resultar muy problematico. En este contexto, la falta
de confianza entre trabajadores y direccién es una barrera importante
responsabilidad  para la adopcion de estos nuevos sistemas.
Por ello, la confianza es un elemento esencial para que puedan articularse
los nuevos sistemas de gestion, en particular los relativos a la organizacion
del trabajo y la gestion de personas. Las practicas avanzadas en este
campo permiten generar ventajas productivas al dotar de una mayor flexi-
bilidad a la organizacion, alterando el uso que ésta hace del factor trabajo.
Los sistemas avanzados de organizacion del trabajo otorgan mayor auto-
nomia a los empleados, lo que permite aprovechar el conocimiento que
estos acumulan, a cambio de exigirles mayores niveles de responsabili-
dad sobre los resultados de su labor y de soportar una mayor incerti-
dumbre sobre las tareas que realizan. En otras palabras, perfilan un
nuevo marco de relaciones laborales en el que muchos de los aspectos
del intercambio entre empleado (trabajo) y empleador (recompensa) que-
dan abiertos para ser definidos (por alguna de las dos partes) en el futu-
ro. En esa indefinicion radica su ventaja y su peligro. Ventaja pues dota a
la relacion, y con ella a la organizacion, de la necesaria flexibilidad inter-
na y funcional. Peligro, porque abona el terreno para que puedan apare-
cer comportamientos oportunistas por ambas partes. Basta con que, bien
empleado o bien empleador, no confien en el otro para que no sea posi-
ble llevar adelante esta nueva forma de relacién laboral. Respecto a la

mayor flexibilidad de este nuevo marco, mas abierto, de relaciones labo-
rales, cabe sefalar también la conflictividad que suscita el reparto de la

4
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cultades para negociar el reparto de la riqueza creada constituirian otra
barrera a la implementacion de las nuevas practicas.

En definitiva, el cambio hacia modelos de empresa donde la innovacién
esta ampliamente diseminada entre todos las actividades representa
transformaciones profundas, pues afecta a todas las dimensiones de la
empresa. Por ello, requerira de un liderazgo intenso y nuevas compe-
tencias de la gerencia, donde el conocimiento y el compromiso marca-
ran la velocidad e intensidad del ajuste. Al mismo tiempo debera basar-
se en la confianza mutua entre los distintos colectivos que configuran la
empresa y que colaboran en el disefio y la ejecucion de las nuevas inno-
vaciones. Finalmente, este cambio tiene que ser capaz de explorar
areas de interés compartido entre los distintos propietarios de recursos
y especialmente entre accionistas y trabajadores, las dos fuerzas mas
representativas de la organizacion. Por eso la transicion de los nuevos
modelos resulta tan dificil.

LOS DESAFiOS DEL FUTURO

Nuestra principal conclusion en este trabajo sefiala que, lo que distingue

a las empresas espafolas mas innovadoras es su habilidad para ver las

practicas de gestion empresarial avanzadas no como soluciones inde-

pendientes para las distintas esferas de la organizacién, sino como parte

de un sistema integrado. Las empresas innovadoras reconocen la impor-

tancia de alinear todas las practicas en la organizacién para dar equili-

brio al proceso de ajuste. Frente al diagndstico convencional que sefa-

la como deficiencia fundamental de la

empresa espafiola su limitado esfuerzo en Lo que distingue a las empresas
I+D y tecnologia, nuestro trabajo sugiere 5 Lo
que esta valoraciéon es incompleta y par- espanolas mds innovadoras es su
cial. Las empresas mas innovadoras son habilidad para ver las prcicticas
las que integran la mejora de su capital

productivo con el cambio organizativo y de gestio’n empresarial como parte
ademas desarrollan politicas avanzadas

en la gestion de personas. de un sistema integrado
Encontramos un grupo significativo de

empresas espafiolas que utilizan sistemas de gestion avanzada y estan
invirtiendo en tecnologias complejas y han incorporado activamente las
metodologias de gestion de la calidad en sus procesos. Ademas, son orga-
nizaciones menos jerarquicas, que promueven politicas de recursos huma-

nos que estimulan el aprendizaje, el trabajo en grupo y la participacion y
mantienen relaciones de colaboraciéon con suministradores y clientes.

En este trabajo observamos que este grupo de empresas entiende el
cambio no como una coleccion independiente de técnicas y procesos,
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sino como un sistema coherente de actividades, herramientas de ges-
tion, y estrategias y politicas que se complementan y refuerzan.
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el proyecto "Nuevos sistemas de organizacion de la produccion y del trabajo: su impac-
to sobre la competitividad de la empresa espafiola”, y del Ministerio de Educacion, bajo
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1. El empleo de términos claramente asociados al sector del automovil, como Fordista
o Taylorista, para denotar a los modelos de organizacién de la producciéon mas signifi-
cativos se debe al hecho de que dicho sector ha sido pionero en la implantacion de nue-
vos sistemas. Lo fue a principios de siglo con la aplicacién de los principios de la
Organizacion Cientifica del Trabajo en la planta de Ford, y lo fue a finales de los afios
80 con el desarrollo y la implantacién por parte de Toyota del modelo flexible.

2. El contenido de esta seccion se ha basado en los resultados de un trabajo mas
amplio realizado por los autores, y publicado por la Fundaciéon de Empresa y Ciencia
promovida por la Universidad Autbnoma de Barcelona. En dicho trabajo se emplea una
muestra de 965 establecimientos representativa de establecimientos industriales de
mas de 50 empleados. La informacion de la encuesta realizada a dichos estableci-
mientos ha permitido aproximar las politicas aplicadas en cada uno de los tres ejes
competitivos citados anteriormente: tecnologia, calidad, y organizacién interna y gestion
de personal. Ello permitid el reconocimiento de si dichas politicas se aproximan, para
cada dimensién, a practicas del sistema de produccién tradicional o por el contrario se
aplican practicas del sistema flexible. La actuacion en la dimensién tecnoldgica se mide
a través del esfuerzo que realiza la empresa para incorporar tecnologias productivas
mas eficientes tales como robots, sistemas CAD (Computer Aided Desing) o sistemas
CIM (Computer Integrated Manufacturing) y JIT en planta. Las politicas en el ambito de
la calidad se aproximaron computando el nimero de herramientas de gestion de la cali-
dad que se utilizan en la planta tales como la inspeccion por parte de los empleados,
diagramas causa-efecto, disefio de experimentos, auditorias internas o el andlisis
modal de fallos y efectos. Por dltimo se midié el grado de implantacién de diferentes
practicas avanzadas de organizacion del trabajo. Para ello se considerd la rotacién o no
de los trabajadores en su puesto de trabajo y la existencia de equipos y grupos de mejo-
ra en la organizacion de los trabajos en la planta. Todos los detalles sobre la construc-
cién de estos indicadores asi como la metodologia empleada pueden consultarse en
Garcia y Huerta (2004).

3. No entramos aqui a debatir si unas (las estructurales) influyen sobre las otras o cual
es el sentido de esas posibles interacciones. El analisis del mecanismo de influencia
deberia ser el objeto de otro estudio, de caracter dinamico, mas profundo.

4. El indicador que mide el nivel de colaboracion con proveedores y clientes se cons-
truye a partir de las respuestas dadas a cuestiones como ¢Realizan auditorias a sus
proveedores? ¢ Son auditados por sus clientes? ¢ Tienen establecidos sistemas de cali-
dad concertada con proveedores y clientes? ;Colaboran con sus proveedores en
aspectos técnicos relacionados con la produccién?. Cada respuesta viene dada en una
escala 1-5. El indicador global tiene una media de 2,97 para el conjunto de la muestra.
La "propension a exportar" refleja el porcentaje de las ventas de la empresa fuera de
Espafa. "Trabajadores eventuales” es el porcentaje de trabajadores eventuales en la
planta. "Horas de formacion por trabajador y afio" se mide en cada planta como el
nimero medio de horas de formacion por trabajador y afio. El resto son variables dico-
témicas que en cada caso toman valor 1 si la planta posee algun sistema de asegura-
miento de la calidad, un sistema de sugerencias, pagan incentivos por resultados de
planta o empresa, o han disminuido sus niveles jerarquicos. El dato que para estas
variables se muestra en la Tabla 1 recoge el porcentaje de plantas en cada perfil que
respondié afirmativamente.
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