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00 Prologo: La innovacion en la empresa: politicas
avanzadas de gestion de recursos humanos

José Antonio Sarria
Presidente del Centro para la Competitividad de Navarra (CCN)

Que Espaiia, y por consiguiente Navarra, estan atravesando unos momentos difi-
ciles en el terreno econémico es un hecho innegable. Después de varios anos de
bonanza ininterrumpida, la sociedad navarra se enfrenta a una situacion compleja y
dificil cuya superacion requiere la aplicacion de sus mejores energias. No en balde, la
crisis se prevé larga y profunda, y con un alto coste econdmico. Para poder salir con
éxito de esta coyuntura, es preciso conocer a qué nos enfrentamos. La retraccion del
consumo por parte de los ciudadanos y la disminucion de la confianza inversora de
las empresas representan el termometro mas fiel de la actual situacion.

En este contexto, las empresas deben tomar con celeridad diversas medidas si no
quieren verse abocadas a situaciones tan nefastas como el cierre. Es mas, tienen que
confiar mas que nunca en su principal activo: sus trabajadores. La ventaja competi-
tiva que hara factible la supervivencia de determinadas industrias y el fracaso de
otras va a estar condicionada en buena medida por la capacidad de atraer talento y
gestionar los recursos humanos comprometidos a fondo con la misién de la organi-
zacion. La innovacion organizativa y la gestion de las personas se presentan, por
tanto, como elementos clave para construir una posicion mas sélida en el mercado.

Desde el comienzo del Centro para la Competitividad de Navarra (CCN), ésta ha
sido una linea de investigacion prioritaria. Por ello, el principal objetivo del presente
informe consiste en proporcionar una nueva vision de las politicas avanzadas de ges-
tién de recursos humanos. En la primera parte, “El capital humano y su gestion en
las empresas navarras”, se analiza la gestion del capital humano en la industria nava-
rra. El diagnéstico es muy nitido: no existe la suficiente consideracion y valoracion
del capital humano en las empresas de la Comunidad Foral. Se halla muy extendida
la administracion del personal, pero en general faltan estrategias innovadoras de ges-
tion de las personas.

Predominan entre nuestras empresas los sistemas de produccion mas orientados
hacia la eficiencia que a la creacion de valor. La inercia de los viejos sistemas de la
produccion en masa estd muy extendida en nuestras organizaciones. Hemos avanza-
do poco en la utilizacion de practicas avanzadas de organizacion del trabajo como los
equipos, los grupos de mejora y la polivalencia y rotacion de los trabajadores. A esto
debemos anadir que las relaciones laborales en nuestra industria se basan mas en el
conflicto que en la cooperacion. Hay poca confianza y compromiso de los empleados.

Por ello, necesitamos poner en practica rapidamente sistemas de organizacion del
trabajo y la produccién que otorguen méas autonomia a los empleados, lo que permi-
tira aprovechar mejor su conocimiento y habilidades. En suma, debemos fomentar
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un capital humano en nuestras empresas mas formado y mas comprometido en la
marcha de nuestra organizacién. Y para ello debemos ser capaces de gestionar de
forma distinta nuestras empresas. Los directivos debemos comprometernos formal-
mente con el talento y las personas de nuestra organizacién, que son nuestro mejor
activo.

La primera parte también incluye recomendaciones para una gestion mas exitosa:
conceptos como eficiencia, calidad y flexibilidad constituyen imperativos estratégicos
basicos que toda empresa deberia adoptar si quiere resultar competitiva.

La segunda parte del informe esta formada por los resimenes de tres seminarios
celebrados en el CCN durante 2007y 2008, todos ellos relativos al marco de la inno-
vacion organizativa y la gestion de las personas. De las intervenciones de los especia-
listas Paul Osterman, profesor de recursos humanos y gestion de la Sloan School of
Management (MIT), Enrique Zamarbide, director ejecutivo de Recursos Humanos
de Medtronic Internacional, y José Luis Marqués, Presidente del Consejo Social de la
Universidad de Zaragoza, se infiere una conclusion clara y contundente: las compa-
fiias que no reformulen sus estrategias y continten con modelos de gestion tradicio-
nales perderan la oportunidad de tener en sus empleados una gran ventaja competi-
tiva.

Espero que el estudio sirva para conocer un poco mejor a las empresas navarras,
porque s6lo disponiendo de conocimientos y analisis rigurosos se podran emprender
reformas inteligentes y eficientes.
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01 Introduccion: el cambio en la empresa y los
imperativos del nuevo entorno

Repasando la historia empresarial reciente, se pone de manifiesto la aparicion de
tres imperativos estratégicos que en el pasado han estado condicionando la estrate-
gia competitiva de las empresas. En el primer cuarto del siglo XX, la consecucion de
la eficiencia se transformo en el principal argumento para la supervivencia empresa-
rial. Habia que aumentar la produccion para conseguir el tamafio adecuado y era
necesario asignar bien unos recursos siempre limitados y gravosos. Los despilfarros,
la mala asignacion de los recursos y una holgura excesiva eran sancionados por los
mercados.

Hacia la mitad del siglo en EEUU y en el tltimo tercio en Espaiia, la calidad apa-
recié como un nuevo paradigma estratégico para alcanzar el éxito. El mercado no
s6lo valoraba la eficiencia y unos precios bajos, sino que consideraba muy seriamen-
te la calidad de los productos y servicios ofrecidos. La orientacion hacia el cliente de
todas las actividades de la organizacion era requisito imprescindible para la supervi-
vencia.

El tercer imperativo estratégico ha tenido su desarrollo més recientemente. La
intensificaciéon de la competencia y la globalizacion de muchos mercados estan
haciendo que la innovacion de las empresas resulte esencial para competir. El enca-
je de los recursos y capacidades de la organizacion con la demanda debe ser muy
rapido. Los desajustes se penalizan y los malos resultados aparecen de manera inme-
diata. La adaptabilidad de la organizacion, entendida como la capacidad que mani-
fiesta 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 posiciéon competitiva de cada orga-
nizacion se define hoy a partir de su situacion en relacion a cada uno de estos tres
referentes estratégicos: la eficiencia, la calidad y la innovacién. Dentro de este nuevo
contexto, el papel de las personas resulta clave para entender la posicion de las
empresas. Son los empleados los que estan en contacto permanente con los clientes
para entender sus demandas y aspiraciones, y son ellos los que reconocen y anticipan
las contingencias que suceden en los procesos productivos y de suministro. Por ello,
la capacidad de las personas en la organizacion para reconocer las sefiales de cambio,
anticiparse a ellas y resolverlas con eficacia resulta fundamental para conseguir una
empresa innovadora y competitiva.

Pero, si ese es el camino que garantiza el éxito, interpretar como estas tres dimen-
siones se pueden implementar resulta mas complejo. ¢Qué consecuencias tiene la
nueva situacion para las politicas de gestion de los recursos humanos en las empre-
sas? ¢Como afectan estos cambios a la relacion entre empleadores y empleados?
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¢Qué nuevos desafios aparecen para la organizacion de las personas en las empresas?
¢Como se puede lograr revalorizar el papel de las personas en la organizacion?
¢Como seleccionar y comprometer a los trabajadores en la empresa?

Responder con detalle a estas cuestiones resulta necesario para reconocer la estra-
tegia y ventaja competitiva que las empresas espafiolas y navarras estan desarrollan-
do. Como indica Paul Osterman (1998), investigador del Massachusetts Institute of
Technology de Estados Unidos, las respuestas y estrategias que las empresas estan
ofreciendo hoy para competir mejor son multiples y variadas, lo que denota la tras-
cendencia del cambio y la perplejidad y confusién existentes.

De hecho, se pueden reconocer en la literatura de gestion empresarial ejemplos
bien publicitados en el &mbito académico de casos de empresas extranjeras como
Toyota, Nummi, ABB, General Electric e Tkea, o espafiolas como Zara, Fagor, o Irizar,
que parecen apuntar que la direccion del cambio es clara y responde a pautas bien
establecidas. Estos ejemplos se presentan como la superacion del poderoso paradig-
ma de la produccién en masa, y su sustitucion por sistemas de organizacion mas fle-
xibles. Queda la duda de si estos casos, que han obtenido bastante notoriedad, no
estaran sobrestimando la magnitud de las respuestas y serian por ello ejemplos poco
representativos de lo que estd sucediendo realmente en el tejido empresarial en
Navarra y en Espana.

Hay que anadir que paralelamente otras experiencias ofrecen ejemplos de empre-
sas que estan apostando por esquemas mas convencionales para enfrentarse a los
nuevos desafios. Asi, algunas como Volkswagen incrementan el esfuerzo tecnologico
para mejorar su flexibilidad y capacidad de adaptacion y respuesta, mientras que
otras como Mercedes, Chrysler, Ford, Volvo y tantas otras de distintos sectores y pai-
ses, participan en procesos de concentracion empresarial para aumentar el tamafio y
aprovechar las sinergias que se generan. Los ejemplos recientes en Espana de Endesa
y Acciona insisten en este camino del tamano y las sinergias para competir mejor en
entornos crecientemente globalizados

En este sentido, es conocido como en Alemania, después de las experiencias de
humanizacion del trabajo que se realizaron en los afos setenta, muchas empresas
desplazaron sus esfuerzos e inversiones hacia la automatizaciéon. Las companias
invirtieron en los ochenta en nuevos sistemas de informacion, tecnologias de comu-
nicacion y sistemas de produccion flexible, con la esperanza de reducir la brecha que
les separaba de sus principales competidores norteamericanos y japoneses. La evi-
dencia empirica existente avala que la combinacion de tecnologias complejas y
estructuras de organizacion tayloristas no ha sido tan eficaz como se anticipaba, ya
que estas experiencias no consiguieron reducir de forma notable las distancias exis-
tentes con sus competidores.

En definitiva, la transiciéon de un modelo tradicional de empresa a otro que inte-
gre de manera sistematica la preocupacion y la mejora de la productividad y cuyas
reglas y pautas internas todavia no reconocemos bien, esta resultando contradictoria
y compleja. Si los modelos tradicionales de empresa se muestran lentos e inflexibles
para atender las sofisticadas demandas de los clientes, los nuevos plantean el debate
sobre en qué elementos de la arquitectura de la empresa incidir para mejorar sus
oportunidades de supervivencia. Thomas Kochan (2000) y R. Lester (1998) indican
que las ganancias de productividad requieren alejarse de los sistemas basados en la
jerarquia vertical y que se necesitan estructuras organizativas mas horizontales y
menos burocraticas. En un estudio reciente de Sandra Black (2004.), se insiste en que
la implantacién de una serie de cambios en la organizacion interna de las empresas,
incluyendo la reingenieria, los equipos, los nuevos sistemas de incentivos y el otorga-
miento de méas voz a los trabajadores, han sido factores determinantes del crecimien-
to de la productividad en la industria norteamericana en los noventa.

Desde distintos enfoques se sugiere que hay que considerar los cambios en el capi-
tal humano y organizativo como elementos esenciales para reforzar la posicién com-
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petitiva de las empresas, mas alla de la simple renovacion tecnologica. Se considera
que ya no son s6lo los recursos tecnoldgicos o financieros los que garantizan la ven-
taja competitiva en las empresas, sino que el capital humano es el elemento esencial
para competir.

La educacion, las habilidades y capacidades de las personas, su compromiso e inte-
rés constituyen los fundamentos que permiten utilizar eficientemente los otros
recursos productivos. En este contexto, la disposicion suficiente de una buena dota-
cién de capital humano, la capacidad para atraerlo y retenerlo, se ha convertido en
una ventaja critica para que las empresas y las economias desarrollen todo su poten-
cial de crecimiento.

Por ello, describir como las empresas navarras realizan sus procesos de seleccion
de personal, como se definen las carreras profesionales en la organizacion y como son
los sistemas de incentivos resulta fundamental para entender la capacidad que tie-
nen mediante sus politicas de gestion de los recursos humanos, para atraer talento,
comprometerlo con la marcha de la organizaciéon y conseguir que este talento apor-
te un esfuerzo singular y diferenciado para que la empresa sea innovadora y se dife-
rencie con rotundidad del camino que han seleccionado los competidores en los mer-
cados de referencia.

Reconocer y analizar el esfuerzo de innovacion organizativa y en el ambito de los
recursos humanos que las empresas navarras estan haciendo para mejorar su venta-
ja competitiva y construir una posicién mas sélida y robusta es de vital importancia.
El informe “Innovaciéon y productividad en la economia de Navarra”, elaborado
recientemente por el Centro para la Competitividad de Navarra de Institucién Futu-
ro, apuntaba que las empresas navarras siguen politicas convencionales en la gestion
de recursos humanos y organizacion del trabajo que estan impidiendo la consecucién
de una mayor flexibilidad, obstaculizando la construccion de bases de ventaja com-
petitiva sostenible que permitan obtener el éxito en un escenario de competencia tan
dindmico como el actual.

Aunque las observaciones y recomendaciones efectuadas en el mencionado infor-
me resultaban del maximo interés, no deben ser consideradas definitivas. Mas bien
hay que entenderlas, dada la importancia de lo relacionado con el trabajo, como ele-
mento determinante de la competitividad, como una invitacién hacia un analisis méas
pormenorizado de la cuestion que permita ofrecer recomendaciones mas detalladas
sobre los recursos humanos en Navarra.

Esta formulacion de un diagnodstico mas preciso sobre como se estan gestionando
los recursos humanos en la industria navarra exige la disponibilidad de informacion
que incorpore un mayor nimero de aspectos relacionados con el trabajo que los con-
siderados hasta la fecha, asi como que los resultados estén fundados en el estudio de
una mayor variedad y cantidad de empresas, de forma que se obtenga una vision mas
representativa de la realidad empresarial navarra. Esta informacion, ademas, debe
ser reciente para evaluar la evoluciéon acontecida en los tltimos afos, y mas homogé-
nea con otras bases de datos, para comparar lo que sucede en Navarra con otros
ambitos geograficos.

Afortunadamente, para el caso de la industria existen en la actualidad fuentes de
informacion suficientes en calidad y cantidad que en su conjunto cumplen razona-
blemente bien con todos estos requisitos, lo que permite disponer de una base a par-
tir de la que valorar todos los elementos que conforman el escenario sobre el que se
representa el debate acerca del papel de los recursos humanos de produccion en la
competitividad de la empresa industrial navarra.

En este contexto, el principal objetivo de este informe es examinar la realidad
sobre como se gestiona el capital humano en la industria navarra con el fin de elabo-
rar un diagnéstico y de detectar sus puntos fuertes y débiles, asi como proponer una
serie de recomendaciones que conduzcan a una mejora en la disponibilidad, cualifi-
cacion y motivacion del capital humano de nuestra region.
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Para lograr este objetivo la principal fuente de informacion que se utiliza es la
recogida por los autores a través de una encuesta a directivos de 203 plantas indus-
triales navarras de al menos veinte empleados. Esta base de datos fue obtenida a par-
tir de la realizacién de entrevistas presenciales en el primer semestre de 2006.
También se emplea, con fines comparativos, la informaciéon existente para la
Comunidad Foral procedente de la encuesta sobre la sociedad de la informacion, eje-
cutada por el Instituto de Estadistica de Navarra. Esta encuesta, aunque con un
mucho menor grado de detalle, abarca un ambito sectorial mas amplio e incluye en
alguna de sus oleadas preguntas.

Estas bases de datos seran complementadas con el empleo de otras fuentes de
informacion existentes fuera del Aambito navarro sobre la organizacién del trabajo y
de los recursos humanos que permitan la comparacion de las compaiiias ubicadas en
la Comunidad Foral con sus homologas espaiiolas.

La estructura del informe “El capital humano y su gestion en las empresas nava-
rras” es la siguiente. En el primer apartado se reflexionara sobre la problematica del
capital humano en el debate sobre la productividad y se analizaran con detalle los
parametros basicos sobre los que gira la transformacion de la organizacion del traba-
joy de la gestion de los recursos humanos. Seguidamente se describiran las caracte-
risticas de los puestos de trabajo de los operarios de produccion en la industria nava-
rra, analizando si estan disefiados de forma que potencien la creaciéon de valor ana-
dido. Se estudiara la influencia que el sector y el tamarfio ejercen sobre estos aspectos,
y se efectuara una comparacion con lo que sucede en la industria espafola y en otros
sectores productivos de nuestra region. En el siguiente apartado se examinaran las
politicas de gestion de recursos humanos que se llevan a cabo en ambitos como la
seleccion, la formacion, la remuneracién o la promocién interna. Como en el aparta-
do anterior, se efectuara una comparacion con las empresas industriales espanolas.
A continuacion, se estudiara la influencia que diferentes caracteristicas de la empre-
say de su plantilla tienen sobre el tipo de organizacion del trabajo y gestion de recur-
sos humanos que desarrollan las empresas industriales navarras. El informe finaliza
con una serie de conclusiones y recomendaciones dirigidas a mejorar el posiciona-
miento de la industria navarra en el ambito de la gestion del capital humano.
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02 El debate sobre la productividad y el capital
humano en la empresa

La primera parte del siglo XX fue testigo de un cambio de paradigma productivo
cuando los sistemas de produccion artesanal fueron sustituidos por la produccion en
masa. El final del siglo trajo otras innovaciones, esta vez con la sustitucion de los sis-
temas de produccion en masa por arquitecturas mas flexibles de organizacion de la
produccién y el trabajo.

El modelo de produccién en masa o modelo Fordista de organizacion de la pro-
duccién ha sido el modelo dominante en la gran corporaciéon norteamericana y euro-
pea durante la mayor parte del siglo XX. Este modelo tiene por objeto la producciéon
de bienes estandarizados de la manera més eficiente posible. La bisqueda de la efi-
ciencia favorece un proceso de normalizacién 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 coordinacion.
El trabajo organizado en linea y basado en los principios tayloristas se caracteriza por
ciclos de tareas de corta duracién, donde las actividades a realizar son muy especia-
lizadas y estin muy definidas y estandarizadas. Por ello, el nivel de discrecionalidad
que los operadores tienen cuando ejecutan sus tareas es bajo. Los empleados son res-
ponsables de las tareas directas, mientras que el resto, como el control de la calidad,
el mantenimiento rutinario y preventivo y el cambio de maquinas, son realizadas por
especialistas. La idea central de este esquema de organizaciéon es que la divisiéon del
trabajo genere economias de especializacion que reduzcan los costes de producir.

Una de las principales desventajas de esta forma de organizar las lineas de produc-
cién radica en que el elevado grado de especializacion favorece la sustituciéon de mano
de obra por maquinaria, con lo que los procesos se convierten en altamente automa-
tizados y muy intensivos en capital. Dos caracteristicas destacables 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 la capacidad para adaptar la maqui-
naria a la produccion de amplias variedades del producto inicial en un plazo corto de
tiempo.

Otro aspecto importante, derivado de la busqueda constante de la eficiencia, es el
énfasis en el aprovechamiento de economias de escala. La existencia de economias de
escala en la provisiéon de productos estandarizados favorece los procesos de concen-
tracion y, con ello, la aparicion de empresas de gran tamafio que producen para un
mercado de masas.

El modelo flexible, también denominado Toyotista, es el modelo alternativo, sur-
gido de la evolucion realizada por algunas empresas para adaptarse a los cambios en
su entorno. Una parte significativa de dichos cambios tienen su origen en la sofisti-
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cacion y variabilidad de la demanda. 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 de responder con gran velocidad a los nuevos desarro-
llos de modelos y gamas impulsados por las empresas competidoras. Todo ello exige
una gran capacidad de adaptacion y de generacion de nuevas y valiosas ideas de pro-
ducto.

En el sistema flexible, la inversion en maquinaria especifica sigue siendo impor-
tante, 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 preparacion para fabri-
car una variedad distinta del mismo producto basico, mucho menor. La incorpora-
ci6én de los avances en TIC al proceso productivo esta favoreciendo la consecucion de
dicho objetivo.

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 posesién de un determinado bien
estandar, sino que demandan cierta personalizacion. De este modo la fabricaciéon
deja de ser contra inventario y se convierte en fabricacion contra pedido. Esto es, la
empresa busca fabricar lo que cada cliente demanda. Por otro lado, la creciente pre-
ocupacion 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 blan-
co fundamental de ese proceso de mejora, dando lugar a la aparicién del concepto de
Justo a Tiempo (JIT, en sus siglas en inglés), en el que la empresa trata de trabajar
sin inventarios de ningtn tipo. Los inventarios no s6lo son costosos, sino que ocul-
tan ineficiencias en el proceso. Si los inventarios se eliminan, esas ineficiencias que-
daran al descubierto y se podran solventar.

La reduccion del recurso de holgura que suponen los inventarios incrementa las
interdependencias dentro de la organizacion y entre la organizacion y su entorno. Por
ello, la coordinacion gana en importancia. Indudablemente esta necesidad de sincro-
nizacion pudo ser satisfecha, en gran medida, debido al desarrollo de las TIC. La
incorporacion de las TIC favoreci6 enormemente la transmision de la informacion
no sblo dentro de la propia empresa, sino también entre empresas. En el sistema fle-
xible las relaciones con los proveedores dejan de ser relaciones de mercado para
transformarse en acuerdos de colaboracion a largo plazo. En este contexto, los pro-
veedores 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 esencia del JIT.

Las diferencias en la gestion del capital humano entre los dos modelos de organi-
zacion de la produccién son sustanciales. En el sistema tradicional el conocimiento y
el saber hacer lo poseen los ingenieros y técnicos, que son los encargados de analizar
los procesos para buscar la mayor eficiencia en los movimientos y las secuencias de
tareas. De esta forma se considera que los trabajadores no poseen informacion rele-
vante para la mejora de la eficiencia del proceso, pues sblo desarrollan una serie de
tareas sencilla que en general no requieren una gran capacitacion. Por esta razon, no
se valora el establecimiento de mecanismos de comunicaciéon horizontal, ni tan
siquiera vias de participacion e influencia de los trabajadores en la toma de decisio-
nes. La formacion y compromiso de los empleados en los procesos productivos no es
muy importante porque las tareas que se deben realizar son sencillas, mecanicas y
repetitivas.

Muy diferente es la aproximacion de la produccion flexible a la direccion de los
empleados. Los nuevos principios de organizacion del trabajo, desarrollados inicial-
mente por empresas japonesas y suecas, inciden en las principales caracteristicas del
trabajo de una manera completamente distinta a como lo hace la produccién en
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masa. Las consecuencias para el capital humano del modelo flexible son bien distin-
tas a las existentes en el modelo de la produccion en masa. La solucion de los proble-
mas descansa sobre todo en la participacion y el compromiso de los trabajadores,
abriéndose oportunidades para intercambiar informacion y estableciendo propues-
tas de manera mas informal y horizontal. Representan singulares innovaciones que
abren una nueva frontera en la forma en que se organizan y comprometen a los tra-
bajadores en la planta.

Por ejemplo, el trabajo de los operarios es mas variado y mucho menos especiali-
zado. Ya no deben hacerse cargo de una tarea muy concreta y perfectamente delimi-
tada, sino que deben enfrentarse a un abanico de actividades rico y amplio. Gran
parte de este incremento en la variedad de tareas viene provocado por el hecho de que
la separacion entre labores directas e indirectas es mucho mas tenue. No hay espe-
cialistas dedicados a actividades indirectas, sino que éstas se incorporan a los pues-
tos de trabajo de aquellos mas proximos a las tareas de produccion.

Junto a ello, el proceso de toma de decisiones se realiza de una forma méas descen-
tralizada. Para poder responder mas rapidamente a las demandas de los clientes se
evita la utilizacién de la linea de mando y se asigna a los operarios mayor poder de
decision. Los empleados son quienes disfrutan de un mayor conocimiento de su
entorno de trabajo, por lo que resulta mas eficiente que sean ellos quienes directa-
mente determinen la forma de llevar a cabo sus cometidos. En este nuevo entorno de
trabajo hay menos lugar para aspectos como la supervision estrecha de los operarios
por parte de los encargados y para que las instrucciones sean fijadas sin tener en
cuenta los conocimientos y opiniones del trabajador.

El hecho de que la fabricacion sea de acuerdo con los pedidos y que se eliminen los
inventarios da lugar a un mayor nivel de interdependencias entre los operarios. Las
exigencias de comunicacion y de coordinaciéon son mucho mayores, ya que no exis-
ten recursos de holgura con los que salvar las situaciones problematicas. Frente al sis-
tema tradicional, los operarios no pueden ejecutar sus tareas de forma aislada, sino
que dependen de otros compaiieros, por lo que debe existir un contacto permanente
para que el proceso productivo se lleve a cabo armoénicamente.

Todas estas modificaciones en la forma en que los puestos de trabajo estan confi-
gurados conllevan una mayor complejidad, puesto que los trabajadores deben pose-
er mas habilidades operativas asociadas a la realizacion de sus tareas. Junto a ellas,
también deben cultivar sus habilidades intelectuales, contextuales y sociales asocia-
das a la identificacién de problemas y busqueda de las soluciones pertinentes.

Todas estas alteraciones de los sistemas de trabajo que tratan de modificar las
estructuras internas mas convencionales se han producido en gran medida a través
de la rotacion de tareas y la utilizacién de equipos y grupos de trabajo como noveda-
des introducidas en la organizacion de los procesos.

Mediante la rotacién de puestos se considera que, al aumentar el dominio de las
habilidades y capacidades que se requiere que desarrolle un operario, se alcanzan
mas altos grados de motivacion y compromiso tanto para desempenar un mayor
esfuerzo como para lograr altos estandares de aprendizaje.

Los equipos tratan de que un grupo de empleados asuma conjuntamente la res-
ponsabilidad sobre un grupo de tareas. Los equipos son responsables de la calidad;
deben definir los mejores procesos para realizar su trabajo y tienen la obligacion de
no enviar, producir ni aceptar piezas defectuosas. En cuanto a la produccién, deben
conseguir los objetivos de producciéon que se marquen y encargarse de la peticion del
material. En cuanto a su organizacion, la distribucion de tareas es interna, pudiendo
rotar en un namero determinado de posiciones, de forma que no se les haga repeti-
tivo y monoétono el trabajo que realizan, siendo responsables también del manteni-
miento preventivo y rutinario basico, asi como de las actividades de mejora.

Los grupos de mejora tratan de implicar a los trabajadores de forma periddica en
actividades diversas. Se constituyen para ayudar a la resolucion de problemas y mejo-
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rar el funcionamiento de la organizacion. Tienen un caracter transitorio. Se consti-
tuyen para discutir un problema concreto y cuando éste se resuelve, el grupo desapa-
rece. Son estructuras menos permanentes que los equipos e impulsan el avance y la
mejora de parcelas muy concretas de la organizacion.

El cambio en la organizacion del trabajo aparejado al modelo flexible va unido a
alteraciones en las practicas de gestion de personas. Los nuevos esquemas requieren
empleados con rasgos muy diferentes de los precisados en los modelos tradicionales.
Las mayores exigencias de los puestos implican que éstos sean ocupados por perso-
nas motivadas y muy cualificadas.

Por ello, los procesos de seleccion tienen que ser exhaustivos y detallados con el fin
de garantizar que los candidatos finalmente contratados cumplen con las necesida-
des competenciales de los puestos. Sin embargo, la preocupacion de la empresa por
contar con trabajadores debidamente preparados no debe terminar ahi, sino que es
imprescindible que se realice un esfuerzo en formaciéon para actualizar y ampliar
conocimientos.

Para que el mayor compromiso que se exige al trabajador en este nuevo escenario
de trabajo se haga realidad, es preciso que sea correspondido sinceramente por la
empresa a través de la adopcion de politicas orientadas a mantener el empleo, com-
partir informacion o facilitar el desarrollo de la carrera profesional en el interior de
la organizacion.

El papel central del trabajador requiere también que su motivacion alcance altos
niveles. Siendo el sistema de remuneraciéon uno de los instrumentos basicos de los
que dispone la empresa para alcanzar esta meta, las nuevas formas de organizaciéon
del trabajo requieren incorporar en la retribucién del empleado elementos directa-
mente ligados a sus resultados a través de la evaluacién del rendimiento y del pago
de incentivos.

En la literatura han existido multiples aproximaciones para caracterizar a las
empresas que estan inmersas en estas transformaciones sustanciales de sus sistemas
de gestion, y siempre cabe la discusion de si las distintas definiciones que se ofrecen
recogen bien la magnitud y complejidad del fenémeno. Se habla de sistemas de alta
implicacion, modelos de produccion ligera, sistemas de trabajo de alto rendimiento;
éstos son sélo algunos de los términos que se utilizan para describir las transforma-
ciones que se observan en las organizaciones. Todas estas propuestas coinciden en
reflejar un alejamiento y, en muchos casos, abandono de los antiguos modelos taylo-
ristas de organizacion de la produccion y el trabajo en las empresas.

Lawler (1986) habla de sistemas de alta implicacion de los empleados y se refiere
a un modelo de organizacién empresarial que combina el uso de un conjunto diver-
so de practicas de organizacion y gestion de los recursos humanos (grupos de traba-
jo, equipos, flexibilidad de los trabajos). Se considera que estas practicas mejoran el
compromiso de los trabajadores, promoviendo el incremento de la productividad
empresarial. MacDuffie (1995), al identificar los sistemas avanzados de gestion,
extiende el enfoque anterior y tiene en cuenta no solo el sistema de gestion de los
recursos humanos como elemento definitorio del cambio interno, sino que integra
también aspectos relacionados con la gestion de la calidad (Total Quality
Management, TQM). Lawler y otros (1995) se aproximan a este enfoque y concluyen
que las practicas de personal y de gestién operativa de la producciéon son complemen-
tarias y su integracion tiene un impacto favorable sobre el resultado de la organiza-
cion.

Esta conceptualizacion es similar a la utilizada por los investigadores del MIT
(Massachusets Institute of Technology), que realizaron la investigaciéon sobre los
cambios en la industria del automovil a principios de los noventa. En el informe que
prepararon Womack, Jones y Roos (1990), éstos caracterizaron a los sistemas ligeros
como modelos que integran un conjunto de practicas de alta implicacion de los tra-
bajadores con métodos operativos de gestion de la produccion y del trabajo. Oster-
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man (1994, 2000) asocia las empresas que han realizado transformaciones notables
en su arquitectura organizativa con aquellas que hacen una extensa utilizacion de cir-
culos de calidad, equipos de trabajo, rotacion de puestos y estan utilizando sistemas
de gestion de la calidad total (TQM). Enfoques mas recientes, como el de Blair y
Kochan (2000), incorporan nuevos elementos como la formacion, la estructura de
trabajo y el sistema de remuneracién en la definicion de las nuevas relaciones en la
empresa. Asi, Huselid y Becker (1996 y 1998) insisten en que un sistema de evalua-
cion de los resultados, que fije objetivos y vincule la remuneracion a estos objetivos,
es sustantivo para identificar a los nuevos disefios empresariales.

Todos estos trabajos académicos sugieren que el capital humano en las empresas
y la economia es la clave de la mejora de la productividad y competitividad empresa-
rial, entendiéndolo como el conjunto de habilidades, capacidades y conocimientos
que permiten a una persona vincularse al ambito del trabajo y obtener ingresos. La
suma de las dotaciones individuales de una regién o un pais constituye la oferta total
de ese recurso productivo. Ahora bien, el valor econémico de esa oferta de capital
humano no es independiente de la dotacién de recursos iniciales existente en esa eco-
nomia, y mas importante, las innovaciones técnicas y organizativas aplicadas resul-
tan cruciales para valorar mas o menos el stock de conocimientos existentes.

El capital humano disponible en Navarra viene determinado por factores como el
nivel educativo de la poblacién, la calidad de la educacién recibida, la formacion
adquirida en el puesto de trabajo, la experiencia profesional, las relaciones e inter-
cambios con los otros, ete. Ademas, hay que considerar las relaciones existentes entre
el capital de una persona y su complementariedad con el de los demas. Desde esta
perspectiva, la estructura organizativa de las instituciones y empresas de Navarra en
donde esa relacion se desarrolla es crucial para entender el resultado conjunto més o
menos exitoso que se obtiene.

Asi, por ejemplo, el modelo de organizacién de la produccion y el trabajo fordista,
histéricamente el mas extendido entre las empresas espafolas y navarras, ha aposta-
do por la simplificacién de tareas mediante la divisién del trabajo, que rompe cada
actividad en distintos elementos. El resultado ha sido una progresiva reduccion en el
nivel de compromiso y responsabilidad de los empleados y una tendencia por parte
de los directivos a tratar a los empleados méas como un coste que hay que controlar
que como un activo que hay que potenciar y desarrollar.

El problema con este modelo de organizacion es que cada vez se muestra mas
ineficiente para incorporar valor e innovacién en la empresa. Los empleados y traba-
jadores no pueden seguir ya desarrollando sus actividades bajo el viejo modelo de
empresa donde un reducido grupo de directivos cualificados disefian los procesos,
definen la estrategia y controlan 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 trabajadores debe poseer, al
menos, un minimo de formacién comun que, entre otras cosas, debe incluir su capa-
cidad de adaptacion a los continuos cambios que en las distintas fases de la actividad
productiva se suceden. En este contexto, los trabajadores deben asumir responsabi-
lidades, tomar iniciativas y atender responsabilidades y tareas distintas. En definiti-
va, tienen que estar bien preparados y cualificados y ser capaces de anticipar y res-
ponder a contingencias imprevistas mediante su polivalencia y formacion.

Reconocer donde esta la empresa navarra en este proceso de transicion de los
modelos organizativos y de gestién de las personas es muy importante. ¢Estamos
mas cerca del modelo tradicional? ¢Hay elementos claros de avance hacia sistemas
de organizacion del trabajo y las personas mas tipicos de los sistemas flexibles e inno-
vadores? ¢Qué barreras existen que dificultan la transicion de un modelo a otro?
¢Dénde estan las principales restricciones hacia el cambio? ¢En los sindicatos, en los
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directivos, en los empleados? ¢Cudles son las caracteristicas de las empresas que
estan caminando por la linea del cambio?

Avanzar en la resolucion de estas cuestiones es muy importante para mejorar la
capacidad de competir de las empresas industriales de Navarra. Hay que reconocer
bien donde estamos y cuales son las dificultades que existen y que nos impiden reco-
rrer este camino de mejora de la competitividad. En los proximos apartados hare-
mos un recorrido por la realidad de la empresa industrial navarra en estos ambitos.
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03 La organizacion del trabajo

En este apartado se van a analizar cuales son las condiciones de organizacion del
trabajo bajo las que desempenan su labor los operarios de produccion en las empre-
sas industriales navarras. Se describiran tanto las caracteristicas fundamentales que
definen los puestos como el grado de introduccién de innovaciones en esta faceta,
crucial tanto dentro de la gestion de recursos humanos como para la direccion de
operaciones.

La informacién que se utiliza en este capitulo y los siguientes proviene de una
encuesta realizada a directivos de 208 plantas industriales de mas de veinte trabaja-
dores. Esta base de datos se obtuvo de la realizacion de entrevistas presenciales
durante 2006.

8.1. La supervision

Un primer aspecto que permite conocer la realidad del trabajo de los operarios de
produccién es el grado de supervision al que estan sometidos por parte de sus supe-
riores mientras desempenan su labor. La Tabla 8.1 contiene dos indicadores para esta
faceta, uno de ellos de caracter objetivo y otro de naturaleza subjetiva.

T. 3.1 Tramo de control y grado de supervision al que estan sometidos los operarios.
Distribucién de frecuencias

<5 5-10 10-15 15-25 > 25 Total
Tramo de control 9% 26,9% 20,4% 28,9% 14,9% 100%
Nulo Escaso Moderado Alto Muy alto Total
Grado de supervision
de operarios 6,4% 178% 50,6% 21,8% 3,5% 100%

El primero de ellos es el tramo de control, definido como el nimero medio de ope-
rarios controlados por un mismo supervisor. De su distribucion de frecuencias pode-
mos inferir varios hechos. En primer lugar, existe una distribuciéon bastante simétri-
ca de las empresas navarras alrededor de los valores centrales, establecidos en el
intervalo de diez a quince. Aunque no existen referencias absolutamente reconocidas
ni tedricas ni empiricas sobre cuales son los valores normales para el tramo de con-
trol, si que existe cierto acuerdo en que ese intervalo puede considerarse como razo-
nablemente normal. Por tanto, se aprecia que, en promedio, el tramo de control en
la empresa industrial navarra para los operarios navarros se encuentra dentro de los
parametros habituales en contextos similares. Un segundo hecho que cabe destacar
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es que la mayoria de las empresas se concentran en los valores centrales, con un
numero no muy elevado de organizaciones posicionadas en valores extremos bien
elevados o reducidos.

El anélisis de los datos obtenidos para el indicador subjetivo de la supervisiéon nos
conduce a conclusiones similares a las obtenidas para el tramo de control. En todo
caso, se aprecia una mayor concentracion de empresas en el valor central, ya que algo
mas de la mitad de ellas sefialan que el grado de supervision al que estan sujetos sus
operarios de producciéon es moderado. Ello va unido a una menor presencia de
empresas que indiquen niveles de vigilancia muy altos o practicamente nulos. Estas
pequenas diferencias entre los dos indicadores de supervision pueden atribuirse a
que el tramo de control no es exclusivamente un reflejo del grado de supervision, sino
que puede incorporar otras cuestiones como el asesoramiento y la formacién de los
operarios o estar influido por el tipo de proceso productivo. En cualquier caso, el
tramo de control esta fundamentalmente vinculado a la supervision, como queda
reflejado en el caso de la empresa industrial navarra, donde los niveles encontrados
se hallan dentro de parametros que pueden ser considerados normales.

8.2. La complejidad

Un aspecto crucial para entender la contribucion de la definicion de los puestos de
trabajo a la creacion de valor es su complejidad. La existencia de puestos de trabajo
complejos puede ser un factor de diferenciacion que permita a la empresa lograr ven-
tajas competitivas en términos de una mayor productividad de sus empleados. Ello
tiene que estar ineludiblemente basado en la disponibilidad de una mano de obra
preparada que tiene la oportunidad y la motivacion necesarias para obtener el maxi-
mo rendimiento de su potencial. Por el contrario, una organizacion del trabajo alre-
dedor de puestos simples es sinénimo de escasa aportacion de los empleados y de que
son otros factores, como la tecnologia, los que soportan la generacion de valor afiadi-
do.

T. 3.2 Complejidad de los puestos de trabajo de los operarios de produccion de la
industria navarra. Distribucion de frecuencias

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Requerimiento de
conocimientos
técnicos previos 22,2% 52,2% 11,3% 12,8% 1,5% 100%
Nivel de cualificacion
exigido 20,7% 527% 16,3% 9,4% 1% 100%
Grado de complejidad ~ 22,7% 51,7% 15,8% 9,4% 0,5% 100%
Requerimiento de
entrenamiento 172% 39,9% 16,7% 241% 2% 100%

En la Tabla 3.2 se presentan las respuestas dadas por las empresas navarras a dife-
rentes preguntas relacionadas con la complejidad de los puestos de trabajo de los
operarios. Aunque cada una de ellas se centra en un aspecto distinto, todas estan
directamente relacionadas con la complejidad. La primera cuestion considerada es el
requerimiento de conocimientos técnicos previos para ocupar los puestos de trabajo
de operario de produccion. Como puede observarse, una gran mayoria de las empre-
sas indican que estas exigencias son bajas o muy bajas. Apenas un uno por ciento
senala que los requerimientos son muy altos. Similares porcentajes se reproducen
cuando se indaga en los niveles de cualificacién exigidos a los operarios que van a
ocupar los puestos de trabajo. Levemente diferente es la distribucion de frecuencias
respecto a los requerimientos de entrenamiento. En este caso se aprecia que un por-
centaje sustancialmente mayor de empresas que afirman que estas exigencias son
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altas. La diferencia respecto a los dos aspectos anteriores radica en que en esta oca-
sion se hace referencia a una mayor preparacion dentro de la propia empresa, bien a
través de una mayor ensefianza por parte del superior o de los compatieros o median-
te el aprendizaje debido a la experiencia en el propio puesto de trabajo. Ello se opone
a los mayores requisitos de educacion reglada o conocimientos formalmente impar-
tidos recogidos en las dos primeras preguntas. A modo de resumen, una tltima varia-
ble capta directamente la valoracion que las empresas hacen sobre la complejidad de
los puestos. Los resultados obtenidos vienen a ser un fiel reflejo de lo observado ante-
riormente: una abrumadora mayoria los puestos de trabajo de los operarios de las
empresas industriales navarras tiene una naturaleza simple y pueden ser desempe-
nados por personal sin excesivos niveles de preparacion, lo que conlleva que la apor-
tacion de valor que en ellos se realice sea reducida con una alta probabilidad.

Una vez conocida la complejidad de los puestos de trabajo, es necesario tratar de
conocer cudl es la situacion en la empresa industrial navarra de otros aspectos de la
organizacion del trabajo. Ademas de por su propio interés intrinseco, la informacién
sobre ellas ayudara a entender de una forma mas precisa los resultados obtenidos
para la complejidad.

8.8. La autonomia

Sin lugar a dudas, la autonomia es una de las caracteristicas de los puestos que
mejor ayuda a obtener una perspectiva sobre su realidad. De hecho, es una de las
cuestiones mas estudiadas por sus implicaciones tanto para la gestion de la empresa
como para la experiencia de los empleados en el trabajo. Para el analisis de la auto-
nomia de la que disfrutan los operarios de producciéon navarros hemos estimado con-
veniente analizar separadamente el control sobre el ritmo de trabajo por un lado, y
por otro, la autonomia sobre otros aspectos.

T. 3.3 Presencia de aspectos referidos al ritmo de trabajo de los operarios de produc-
cion de la industria navarra. Distribucion de frecuencias

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Autonomia del operario
sobre el ritmo 14,3% 26,1% 31,5% 23,6% 4.4% 100%
Velocidad de produccién
marcada por el operario  9,4% 29,7% 12,4% 38,1% 10,4% 100%
Puestos de trabajo
automatizados 5% 32,8% 25,9% 29,4% 7% 100%
Ritmo fijado por
las maquinas 79% 33,7% 16,3% 302% 11,9% 100%

La informacion sobre el ritmo de trabajo viene recogida en la Tabla 8.3. En las dos
primeras afirmaciones, los valores altos son indicativos de que es el empleado quien
determina la velocidad a la que trabaja, mientras que valores bajos reflejan que su
control sobre el ritmo de produccion es reducido. Las afirmaciones tercera y cuarta
estan formuladas de manera que valores altos estan asociados a una mayor influen-
cia de la maquinaria en la determinacion del ritmo de trabajo y, en consecuencia, a
un escaso control de este aspecto por parte de los operarios. El analisis conjunto de
las cuatro cuestiones nos conduce a un panorama en el que, en lineas generales, se
puede afirmar que el grado de control del que gozan los operarios sobre la velocidad
a la que trabajan se sitda en niveles intermedios.
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T. 3.4 Autonomia de los operarios de produccion de la industria navarra sobre diver-
sos elementos. Distribucion de frecuencias

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Método de trabajo 25,1% 40,4% 24,1% 9,4% 1% 100%
Resolucién de situaciones
probleméticas 14,4% 34,2% 33,2% 16,3% 2% 100%
Pausas 16,8% 277% 277% 23,8% 4% 100%

No sucede lo mismo cuando se examina la autonomia que existe en relacion con
otros aspectos (Tabla 3.4). En lo que respecta a los métodos de trabajo casi dos ter-
cios de las empresas indican que la autonomia de sus operarios en este ambito es baja
o muy baja, y inicamente algo mas del diez por ciento afirman que es alta o muy alta.
Porcentajes que reflejan, de forma leve, un mayor control por parte de los operarios
para la resolucion de situaciones problematicas inesperadas, donde casi en la mitad
de los casos la autonomia es baja o muy baja y en un dieciocho por ciento de ellos el
control del operario es alto o muy alto. Para el caso de la determinacion de las pau-
sas, se detecta una situacién con una mayor discrecionalidad del operario, ya que el
porcentaje para el que ésta es valorada como alta o muy alta asciende a casi el trein-
ta por ciento de las empresas. En definitiva, se aprecia con bastante claridad que los
operarios apenas disponen de poder en la toma de las principales decisiones que afec-
tan a su trabajo, siendo bien los técnicos o los superiores quienes se encargan de defi-
nir estos parametros de trabajo. Asimismo, como era de esperar, se observa que
cuanto mayor es la complejidad y la entidad de la actividad, menor es la autonomia
que se proporciona a los operarios. Por ejemplo, los operarios tienen bastante mayor
capacidad de eleccion en la realizacion de las pausas de trabajo que en los métodos
de trabajo. Esto parece indicar que el hecho de no otorgar excesivo control no esta
fundamentado tanto en una desconfianza en la actitud del trabajador como en una
baja consideracion de sus capacidades para tomar las decisiones adecuadas en cada
momento.

8.4. La variedad

Otra dimension basica de los puestos en su caracterizacion es el tipo y nimero de
actividades que ejecutan en su puesto de trabajo, es decir, la variedad de tareas.
Iniciaremos el analisis de esta cuestion estudiando en qué medida los operarios de
produccion tienen asignadas labores tradicionalmente realizadas por parte de los
especialistas que forman parte de la mano de obra indirecta en produccién. La Tabla
3.5 senala que en aproximadamente un tercio de los casos el nivel de implicacion de
los operarios en la preparacion de las maquinas que emplean para fabricar es bajo o
muy bajo. Este porcentaje se eleva hasta algo mas del cincuenta por ciento cuando la
actividad contemplada es el mantenimiento de los equipos y hasta el sesenta por
ciento cuando se trata de analizar los datos resultantes del trabajo efectuado.

T. 3.5 Dedicacion de los operarios de produccion de la industria navarra a determina-
das actividades. Distribucion de frecuencias

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Preparacién de las
maquinas 26,1% 78% 16,7% 23,7% 25,6% 100%
Mantenimiento de
los equipos 49 9% 9,8% 18,7% 16,3% 12,3% 100%

Andlisis de datos 53% 6,5% 179% 12,8% 9,9% 100%
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A partir de estos datos puede apreciarse que existe un amplio margen de creci-
miento en la asignacion de tareas auxiliares de produccion a los operarios directos,
como lo acredita la amplia proporcion de empresas en las que éstos se limitan a eje-
cutar tareas exclusivamente de fabricacion. No obstante, también hay que subrayar
que existen diferencias segun la tarea concreta de la que se trate y, como ocurria en el
caso de la autonomia, son aquellas de mayor dificultad en las que mas se recurre a los
especialistas. También es posible observar que existe un cierto coste fijo en la implan-
tacion de esta clase de acciones, ya que es muy pequeiio el nimero de empresas que
sefnalan que su frecuencia es baja frente a las que indican que es muy baja o media 'y
superior.

A continuacién abordaremos de una forma mas directa la variedad de tareas en los
puestos de operario utilizando la informacién proporcionada por la Tabla 3.6. En ella
se incluye la frecuencia de las respuestas proporcionadas a las cuatro preguntas plan-
teadas sobre el asunto. Valores altos indican que existe poca variedad de tareas y, por
tanto, que los puestos de trabajo son mondtonos y repetitivos. Los resultados mues-
tran que en mas de la mitad de las empresas se considera que la duracién del ciclo de
trabajo es corta, que en mas de dos tercios de ellas se estima que las tareas que efec-
tuan los operarios son rutinarias y que en mas del sesenta por ciento de los casos hay
poca variedad en las tareas. Sin embargo, s6lo algo méas del cuarenta por ciento de los
entrevistados esta de acuerdo con la afirmaciéon de que sus operarios apenas tienen
oportunidad de realizar tareas diferentes. A pesar de este tltimo resultado, el pano-
rama resultante aparece meridianamente claro: en general los puestos de trabajo de
los operarios estan compuestos por un nimero muy limitado de tareas, con lo que
tienen un caracter bastante rutinario.

T. 3.6 Presencia de aspectos referidos a la variedad del puesto de trabajo de los ope-
rarios de produccion de la industria navarra. Distribucion de frecuencias

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Duracion corta del ciclo  6,5% 174% 20,9% 40,8% 14,4% 100%
Tareas rutinarias 1,5% 18,2% 10,3% 56,2% 13,8% 100%
Ausencia de variedad
de tareas 2% 20,8% 15,3% 50% 11,9% 100%

Ausencia de oportunidad
de hacer tareas
diferentes 3,4% 34,5% 19,7% 34% 8,4% 100%

8.5. La interdependencia

Las interdependencias existentes entre los puestos de trabajo constituyen otro
aspecto que define la organizacion del trabajo en una empresa. La Tabla 3.7 recoge
la informacién sobre esta cuestiéon. Son dos los hechos principales que se pueden
inferir. En primer lugar, se observa que hay amplias necesidades de coordinaciéon
entre los puestos de operario. Ello viene acreditado por el alto porcentaje de empre-
sas que afirman que las necesidades de coordinacién entre companeros son altas o
muy altas (78,4%), que la dependencia del trabajo de otros compaifieros es alta o muy
alta (70,4%) y, en menor medida, por el porcentaje de casos en que se ha estimado
que los operarios en un alto o muy alto grado inician trabajos que luego seran finali-
zados por otros compaiieros (51,7%). Sin embargo, estas necesidades de coordina-
cién no parecen afrontarse por una elevada interaccion entre los operarios. Asi, por
ejemplo, solamente en un 81,6% de los casos un operario tiene que tratar durante su
jornada de trabajo con otras personas, mientras que en el 57,5% de las empresas se
considera que el trabajo de los operarios tiene un caracter individual.
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T. 3.7 Presencia de aspectos referidos a las interdependencias entre los puestos de
trabajo de los operarios de produccion de la industria navarra. Distribucion de fre-
cuencias

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Coordinacién con
companeros 2% 79% 11,8% 68,5% 9,9% 100%
Inicio de trabajos
finalizados por otros 8,9% 26,6% 12,8% 39,9% 11,8% 100%
Trato con otras personas 40,6% 21,3% 6,4% 29,2% 2,5% 100%
Trabajo individual 4,5% 26,7% 11,4% 44.6% 12,9% 100%
Dependencia del trabajo
de otros operarios 5,9% 10,8% 9,9% 571% 16,3% 100%

8.6. La formalizacion

Otra caracteristica basica que sirve para diferenciar la naturaleza de los puestos de
trabajo es su grado de formalizacion, es decir, la medida en que existen unos méto-
dos establecidos desde la direccion de la organizacion para ejecutar determinadas
acciones. En el contexto del trabajo de los operarios de manufactura, el ejemplo méas
habitual de formalizacién son las instrucciones de trabajo estandarizadas. En la
Tabla 8.8 se puede apreciar que su grado de utilizacién en las empresas navarras es
muy elevado. Unicamente un dos por ciento de ellas afirma no emplearlas en abso-
luto, mientras que casi dos tercios indican que su grado de implantacién es alto o
muy alto. El segundo mecanismo de formalizacion mas usual es el establecimiento
de tiempos estandar, es decir, tiempos normales de actividad para los ciclos de tare-
as asignadas al empleado. Dado que la determinacion de los tiempos estandar suele
exigir la existencia de instrucciones estandarizadas, su presencia es ligeramente infe-
rior a la de éstas. No obstante, hay que destacar que un porcentaje nada despreciable
de empresas (en torno al treinta por ciento) indican que el grado de utilizacion de
tiempos estandar en la planta es alto o muy alto.

T. 3.8 Implantacién de aspectos referidos a la formalizacion de los puestos de trabajo
de los operarios de produccion de la industria navarra. Distribuciéon de frecuencias

Nulo Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Instrucciones de
trabajo estandarizadas 2% 3,9% 10,3% 21,2% 41,4% 21,2% 100%
Tiempos estandar 7,9% 19,2% 20,2% 23,2% 18,2% 11,3% 100%

3.7. Vision global de la organizacion del trabajo

Una vez analizadas las principales caracteristicas de los puestos de trabajo, finali-
zaremos este apartado examinando dos cuestiones que trascienden la definicién
individual de los puestos, y que son necesarias para conocer la organizacion del tra-
bajo de los operarios. En primer lugar, se encuentra el nivel de heterogeneidad de los
puestos de operario dentro de una misma empresa. La informacion expuesta ante-
riormente hace referencia a valores medios para las diferentes dimensiones estudia-
das, pero es necesario conocer si existen diferencias o no, asi como su magnitud, en
el interior de las plantas de produccién.

Los resultados que se presentan en la Tabla 3.9 vienen a indicar que la heteroge-
neidad dentro de una misma planta tiende a situarse entre un nivel intermedio y un
nivel bajo, es decir, los puestos de operario dentro de las fabricas navarras son relati-
vamente similares. No obstante, dentro de esta pauta general se detectan diferencias
entre las dimensiones consideradas previamente. Por ejemplo, la heterogeneidad en
lo referido a la complejidad de los puestos es mayor que en relacion con otras face-
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tas, como la autonomia y la variedad de tareas. Asimismo, es en el nivel de interde-
pendencias y en la formalizacién donde se aprecia un mayor grado de similitud den-
tro de las fabricas navarras.

T. 3.9 Heterogeneidad dentro de los establecimientos industriales navarros de los
puestos de trabajo de operario de produccién. Distribucién de frecuencias

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto Total
Complejidad 4,4% 49 9% 18,2% 30,5% 3,9% 100%
Autonomia 3.9% 48,3% 26,1% 20,7% 1% 100%
Monotonia y variedad 2,5% 47.3% 25,6% 21,2% 3,4% 100%
Relacién con
otros puestos 2,5% 48,8% 31,3% 15,4% 2% 100%
Estandarizacion
y formalizacién 4% 52% 31,2% 10,9% 2% 100%

La segunda cuestion 1til para evaluar la situacion de la organizacion del trabajo
desde una perspectiva general es el andlisis del grado de introduccién de lo que en la
literatura se denominan nuevas practicas de organizacion del trabajo. La Tabla 8.10
contiene informacion sobre el porcentaje de operarios de produccién afectados por
cuatro de las mas significativas de ellas: la rotacién de tareas, la capacitacion de los
empleados para desempefiar varios puestos de trabajo, los equipos auténomos de
trabajo y los grupos de mejora.

T. 3.10 Porcentaje de operarios de produccion participantes en innovaciones organiza-
tivas. Distribucion de frecuencias.
Porcentaje de

operarios 0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%  Total
Rotacién puestos 14,3% 35% 13,8% 11,8% 10,8% 143%  100%
Capacidades muiltiples  3,5% 19,4% 24,9% 18,4% 15,4% 184%  100%
Equipos auténomos  52,3% 19,6% 9,5% 8% 5,5% 5%  100%
Grupos de mejora 56% 25% 10% 3% 1,5% 45%  100%

Como se puede apreciar, existen importantes divergencias en el grado de inciden-
cia de estas practicas en las empresas navarras. De esta forma, los equipos auténo-
mos y los grupos de mejora presentan un bajo nivel de presencia. Asi, en mas de la
mitad de los establecimientos estas dos practicas carecen de cualquier nivel de
implantacion y s6lo en un porcentaje muy reducido de plantas la proporcién de ope-
rarios que participan en ellas es significativa.

La situacion para la rotacion y la capacitacion para desempenar varios puestos es,
sin embargo, diferente. En estos casos el porcentaje de plantas sin operarios implica-
dos es solamente del 14,3% para la rotacion de tareas y del 3,5% para la capacitaciéon
multiple. Ademas, existe una elevada proporcion de establecimientos en los que una
parte importante de los operarios participan en ellas. Estas diferencias con los equi-
pos auténomos y los grupos de mejora no deben sorprender, ya que estas dos practi-
cas suponen un mayor componente de innovacion, complejidad y formalizacién, por
lo que es razonable esperar que un nimero menor de empresas se lancen a adoptar-
los y que alcancen el éxito en su implementacion y sostenimiento.

8.8. Organizacién del trabajo y sector de actividad

Para conocer mejor el posicionamiento de la empresa industrial navarra en cuan-
to a la organizacion del trabajo, la Tabla 3.11 indica cual es la situacion existente en
los diferentes sectores manufactureros. En ella se recogen, valoradas en una escala de
uno a cinco, las puntuaciones obtenidas para las dimensiones definitorias de los
puestos de trabajo, asi como para su heterogeneidad.
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Se puede apreciar como existen una serie de caracteristicas para las que, aunque
existen diferencias entre los diferentes sectores de la manufactura, éstas no son rele-
vantes en magnitud. Por ejemplo, no se detectan diferencias en el nivel de supervi-
sion al que estan sometidos los operarios de produccion, en la amplitud de los pues-
tos o en el grado de interdependencias.

Sin embargo, en la mayoria de aspectos considerados se observan variaciones sig-
nificativas. Asi, los puestos de operario de las plantas de los sectores de madera, cor-
cho, papel, edicién y artes graficas y, en menor medida, de maquinaria y equipo
mecanico, son mas complejos que el resto.

En lo que se refiere a la autonomia de la que disfruta el operario, son nuevamente
estos dos tltimos sectores, junto con la industria quimica y el sector de material eléc-
trico, los que presentan unas puntuaciones mas elevadas, destacando en sentido con-
trario la industria textil y el sector dedicado a la elaboracién de material de transpor-
te. En cuanto al control del ritmo de produccion por el operario, éste es mayor en la
fabricaciéon de maquinaria mecénica y en la metalurgia, asi como en las industrias
manufactureras diversas.

La variedad de tareas de los puestos es mayor dentro de la muestra en la industria
textil, seguida por el material de transporte y la industria agroalimentaria, mientras
que los valores mas bajos se alcanzan en la maquinaria y el equipo mecanico. Por su
parte, la formalizacién es una de las dimensiones donde mayores diferencias se
observan, siendo el sector de fabricacion de material de transporte el que presenta un
nivel de implantacion mas extendido. También se contempla una alta formalizacion
en la industria textil. Por el contrario, aunque en niveles intermedios, su presencia es
menor en la maquinaria y equipo mecéanico y en los productos minerales no metali-
COS.

Por ltimo, la heterogeneidad de los puestos dentro de la planta es mas alta en el
sector de la madera, corcho, papel, edicion y artes graficas, seguida por la metalurgia
y la fabricacion de equipos mecanicos. Sin embargo, la homogeneidad de los puestos
de operarios dentro de una misma planta es mayor en la industria quimica y los sec-
tores de material de transporte y equipo eléctrico y electronico.
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Para completar esta caracterizacion de la organizacion de trabajo por sectores de
actividad, la Tabla 8.12 muestra el porcentaje de operarios de produccién que estan
participando en las cuatro innovaciones organizativas consideradas: la rotacion de
tareas, la capacitacion multiple, los equipos auténomos de trabajo y los grupos de
mejora. En lineas generales, no se observan diferencias muy sustanciales entre los
diferentes sectores. No obstante, si se puede afirmar que este tipo de avances organi-
zativos parecen darse con mas frecuencia en los sectores de material de transporte y
de material y equipo eléctrico.

T. 3.12 Porcentaje de operarios de produccion en innovaciones organizativas en la
industria navarra (evaluadas en una escala 1-5) y sector de actividad. Valores medios

Rotaciéon Capacidades Equipos Grupos de
puestos multiples autéonomos mejora
Alimentacidn, bebidas y tabaco 34,19% 52,5% 13% 5,67%
Industria textil, confeccién
cuero y calzado 449% 57% 21% 12%
Madera, corcho, papel, edicién
y artes gréficas 25,90% 35,4% 17,2% 10,90%
Industria quimica, caucho
y materias plésticas 43% 53,25% 25% 15,5%
Productos minerales no metalicos 25,62% 40% 15% 11,42%
Metalurgia y fabricacién de
productos mecanicos 34,54% 45,11% 19,09% 12,62%
Maquinaria y equipo mecanico 31,17% 45,05% 15,94% 9,11%
Material y equipo eléctrico,
electrénico y éptico 47,69% 47,69% 19,23% 20,77%
Material de transporte 44.73% 60,52% 18,33% 20,52%
Industrias manufactureras diversas  30,45% 39,64% 14,54% 10,90%
Total 36,12% 4760% 17,83% 12,93%

3.9. Organizacion del trabajo y tamano de la planta

Con el objetivo de conocer mejor la organizacion del trabajo en la industria nava-
rra, la Tabla 3.18 presenta los valores medios observados segin el tramo de tamafio
definido a partir del naimero de trabajadores. Se han considerado tres grupos de esta-
blecimientos, aquellos con un nimero de empleados entre 20 y 49, aquellos con
entre 50 y 149 empleados, y aquellos con 150 o més trabajadores. Como se puede
comprobar, los resultados son bastante coincidentes con los obtenidos en el aparta-
do anterior, en el sentido de que la presencia de diferencias se concentra en mas o
menos las mismas dimensiones. Las tnicas excepciones son la provision de autono-
mia y la heterogeneidad de los puestos, donde apenas existen diferencias segin el
tamafo.
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Dentro de los aspectos para los que se aprecian diferencias se encuentra la com-
plejidad, que es mayor en los establecimientos de menor tamano. Una pauta similar
se observa para el control del ritmo por parte del operario, que esta inversamente
relacionado con el niimero de operarios del establecimiento.

Los otros dos aspectos para los que las diferencias son mas claras son la variedad
de tareas y la formalizacion. En el primero de los casos se observa que la variedad es
mayor en los puestos de trabajo de las empresas medianas y grandes. El mismo resul-
tado se reproduce para el caso de la formalizacion, que alcanza sus niveles maximos
en el grupo de plantas con al menos 150 empleados.

La Tabla 8.14 indica cudl es la situacion de la innovacion organizativa segun el
numero de empleados de las plantas de fabricacion. Las empresas de menor tamafio
recurren en mayor medida que el resto a la rotacion de puestos, ya que ésta afecta al
38,25% de los operarios de produccion, por el 34,28% de valor medio para el con-
junto de la industria. Para el caso de la capacitacion para ocupar varias tareas, se
observa una pauta similar, aunque con matices, ya que en este caso son las pequenas
y medianas empresas las que comparten el mayor uso de esta practica frente a las
plantas de mayor dimensién. La situacion se torna radicalmente diferente si se ana-
liza qué sucede para los equipos autonomos de trabajo y los grupos de mejora. En
ambos casos son las plantas de al menos ciento cincuenta empleados, las que con
mayor intensidad més han adoptado estas practicas: un 26,67% de ellas para los
equipos de trabajo y un 17,5% en el caso de los grupos de mejora. Estos valores con-
trastan claramente con los presentes para las empresas pequenas y medianas, ya que
para los equipos auténomos en ninguno de los dos tramos se supera el dieciocho por
ciento, no llegandose al doce por ciento para los grupos de mejora.

8.10. La industria navarra en comparacion con otros sectores

Una primera referencia para evaluar relativamente la organizacion del trabajo en
la empresa industrial navarra es comparar su situacion con la de otros sectores de
actividad de la region. La Tabla 3.15 ofrece la informacion que permite efectuar esta
comparacion. En ella se indica cual es el porcentaje de empleados, no solamente ope-
rarios, que estan implicados en cuatro innovaciones organizativas para empresas de
al menos veinte empleados en los sectores industrial, construccion y servicios. Las
innovaciones consideradas son los grupos de mejora, la rotacién de tareas, los equi-
pos de trabajo para tareas rutinarias y los equipos de trabajo para la realizacion de
nuevos proyectos.

De los datos contenidos en la Tabla 3.15 puede inferirse que la industria presenta
el menor porcentaje de empresas (18,3%) en las que no hay ninguna clase de implan-
tacion de grupos de mejora. Sin embargo, se observa que dentro de las empresas con
algtin tipo de implantacion de los grupos de mejora, la proporciéon de empleados
implicados es mayor en el sector servicios. Por tanto, la industria presenta unos altos
indices relativos de incidencia, pero no asi de intensidad, siendo el alcance de los gru-
pos de mejora limitado.

Para la rotacion de tareas, la incidencia es sustancialmente superior en la indus-
tria que en el resto de sectores. Aunque los niveles de difusién no son tan altos como
en el caso de los grupos de mejora, las diferencias respecto a los otros dos sectores se
incrementan notablemente. A diferencia del caso anterior, para la rotacion de tareas
la superioridad de la industria tiene lugar también en cuanto a porcentaje de emple-
ados involucrados.
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T. 3.15 Porcentaje de empleados participantes en innovaciones organizativas en esta-
blecimientos navarros. Distribuciéon de frecuencias.

Porcentaje de operarios 0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100% Total
Grupos de mejora Industria 18,3%  63,1% 9,3% 4,1% 2,1% 3,1% 100%
Construccién 36,1% 51,4%  6,9% 0% 1,4% 4,2% 100%

Servicios  28,44% 51,87% 4,37% 25% 469% 8,13% 100%

Rotacién Industria 27,1% 46% 9,3% 10% 5,8% 1,7% 100%
Construccién 61,1%  222%  56%  4,2% 4,2% 28% 100%

Servicios  50,47% 3386% 721% 376% 1,57% 3,13% 100%

Equipos de trabajo Industria 545%  255% 5,2% 3,1% 4.5% 72% 100%

habituales Construccion  375%  23,6% 9,7% 9,7% 6,9% 12,5% 100%

Servicios  50,16% 21% 596% 752% 3,45% 11,91% 100%
Equipos de trabajo Industria 49,7%  455% 2,4% 1,4% 0% 1% 100%
para nuevos Construccion  592%  338%  1,4%  2,8% 1,4% 1,4% 100%
proyectos Servicios  59,25% 31,03% 251% 3,45% 0,31% 3,45% 100%

En cuanto a los equipos de trabajo para desarrollar trabajos habituales, la indus-
tria presenta un comportamiento similar al de los servicios tanto en grado de inci-
dencia como de intensidad, situandose levemente por debajo de la construccion.
Finalmente, en lo que se refiere a la creaciéon de equipos para el desarrollo de nuevos
proyectos, la industria vuelve a presentar el mayor nivel de incidencia, sin que exis-
tan diferencias notables con el resto de sectores en cuanto al porcentaje de emplea-
dos participantes.

8.11. La industria navarra en comparacion con la industria espanola

Una segunda referencia que puede ser de utilidad para posicionar a la industria
navarra es lo que sucede en la industria espafiola. Para ello, la informacién incluida
en la Tabla 8.16 indica cudl es el grado de penetracion en los establecimientos indus-
triales navarros y del resto de Espana con al menos cincuenta empleados de tres de
las innovaciones organizativas que hemos venido considerando para los operarios de
produccién: la rotacion de tareas, los equipos de trabajo y los grupos de mejora.

De los datos incluidos en la tabla se puede inferir que la difusion de la rotacion de
tareas es mayor en Navarra que en el resto de Espaiia. Solamente en un 13,4% de los
establecimientos navarros ningin empleado rota de tareas, cifra que se eleva al 19%
para las plantas espafiolas. De forma similar, hay una mayor cantidad de empresas
navarras en las que un porcentaje elevado de operarios estan involucrados en esta
forma de organizacion de trabajo.

T. 3.16 Porcentaje de operarios de produccion participantes en innovaciones organiza-
tivas en establecimientos industriales navarros y espainoles de al menos cincuenta
empleados. Distribucion de frecuencias.

Porcentaje de operarios 0% 1-20%  21-40% 41-60% 61-80% 81-100% Total
Rotacién Espafia 19%  489%  12,9% 8,5% 3,9% 6,9% 100%

Navarra  13,4%  38,1% 175%  11,3% 93% 10,3% 100%
Equipos Espafia  30,9% 29% 9,4% 7,6% 7% 16,1% 100%

Navarra  53,2% 18,1% 9,6% 8,5% 5,3% 5,3% 100%
Grupos de mejora Espafa  39,9% 32,4% 9,4% 5,6% 2% 10,6% 100%
Navarra 51,6%  26,3% 12,6% 4,2% 2,1% 3,2% 100%
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Un panorama muy distinto se presenta en lo concerniente a los equipos auténo-
mos de trabajo y los grupos de mejora. Para estas dos practicas la difusion es neta-
mente inferior en la empresa industrial navarra. En el caso de los equipos, éstos no
se encuentran presentes en un 30,9% de las plantas espafiolas, mientras que esa cifra
es del 58,2% en Navarra. Ademas, hasta un 16,1% de las plantas espafiolas indican
que mas de un ochenta por ciento de sus operarios forman parte de equipos de tra-
bajo, por Gnicamente un 5,3% de establecimientos navarros.

Similares pautas se reproducen para los grupos de mejora. Mientras que mas de la
mitad de las plantas navarras no han implantado grupos de mejora, este porcentaje
es cercano al cuarenta por ciento en la industria espafiola. Algo similar sucede en
cuanto a la intensidad con la que los grupos de mejora estan implantados, ya que en
Espana el porcentaje de empresas que los tienen implantados para la mayoria de
operarios es sustancialmente mayor que el que se observa en Navarra.

INFORMES | CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA



04 Las politicas de Recursos Humanos

El objetivo de este apartado es describir de manera individual el grado de intro-
duccién de determinadas politicas de Recursos Humanos en las empresas del sector
industrial en Navarra. Las principales actuaciones en esta materia se centran basica-
mente en cuestiones como la seleccion de personal, formacién, promocion, comuni-
cacion, evaluacion y retribucion. Uno a uno iremos repasando los resultados obteni-
dos en la encuesta que contribuiran a presentarnos una panoramica de la situaciéon
que se completara con una parte final en la que se comparara la situacién en Navarra
con la existente a nivel de Espana.

4.1. Seleccién de personal

Una funcién muy importante a desarrollar dentro del ambito de la gestion de los
recursos humanos es la seleccion de personal. Las personas que integran la empresa
en cada uno de sus niveles jerarquicos constituyen sin duda el principal activo de las
organizaciones y en muchas ocasiones son el factor que marca la diferencia. Para
optimizar este activo es fundamental acertar en el proceso de seleccién de las perso-
nas que van a formar parte del mismo y para ello existen diversos instrumentos que,
con todas sus limitaciones, constituyen una ayuda para las empresas a la hora de
decidir qué personas incorporan a sus plantillas.

T. 4.1 Instrumentos de seleccion de personal. Porcentaje de empresas que los utilizan
en los procesos de selecciéon de operarios de produccion.

Tests de Tests de Pruebas de Entrevista Dinamica de
personalidad inteligencia conocimientos personal grupo
5,4% 3,4% 26,6% 95,6% 1%

Si bien es cierto que instrumentos de seleccion de personal de diferentes tipos se
utilizan de forma mas o menos generalizada para la incorporacién de cuadros técni-
cos y directivos a las empresas, no ocurre lo mismo con la mayor parte de ellos cuan-
do nos referimos a la seleccion de operarios. En la Tabla 4.1 se observan los resulta-
dos obtenidos a este respecto:

Observamos que, a nivel de operarios, el instrumento de seleccion que se emplea
practicamente por todas las empresas es la entrevista personal. Un poco mas de la
cuarta parte suelen efectuar alguna prueba de conocimientos mientras que la utiliza-
ci6én del resto de instrumentos es casi testimonial. De todos los instrumentos que se
planteaban el mas utilizado es sin duda el de aplicacion mas sencilla, aunque no por
ello menos eficaz. Los tests psicoldgicos de inteligencia o personalidad, asi como las

LA INNOVACION EN LA EMPRESA: POLITICAS AVANZADAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS | 38 | 39



pruebas de dinamica de grupos, tan utilizadas en la seleccién de cuadros, practica-
mente no se tienen en cuenta a la hora de seleccionar operarios.

Como se puede apreciar en la Tabla 4.2, solamente el 0,5% de las empresas no uti-
liza ningtn instrumento de seleccion y el mismo porcentaje utiliza los cinco plante-
ados. La mayor parte de ellas, el 72,4%, solamente emplean uno de ellos.

T. 4.2 Namero de instrumentos de seleccion empleados por las empresas en los pro-
cesos de seleccion de operarios de producciéon

Ninguno 1 2 3 4 5 Total
0,5% 72,4% 22,6% 3% 1% 0,5% 100%

En la tabla siguiente se presenta la misma informacion desagregada por sectores de
actividad. A la vista del mismo pueden extraerse algunas conclusiones. En los sectores
relacionados con el metal y en el eléctrico-electronico es donde mas se realizan prue-
bas de conocimientos para seleccionar a sus operarios. Como es l6gico, coincide basi-
camente con los sectores tecnologicamente mas avanzados cuyas empresas cuentan
con puestos de trabajo posiblemente mas complejos y que ya a nivel de operario pue-
den requerir unos minimos conocimientos previos de determinadas tecnologias. El
sector de la industria quimica es el tinico en el que se han utilizado dinamicas de grupo
para la seleccién de operarios y es, junto con el de madera, papel y artes graficas, el que
mas utiliza los instrumentos menos comunes (test, etc.). La entrevista personal es uti-
lizada por encima del 90% en todos los sectores y en varios casos llega al 100%.

T. 4.3 Utilizacién de instrumentos de seleccion por sector. Porcentaje de empresas
que los utilizan en los procesos de seleccion de operarios de produccion

Test de Test Pruebas de Entrevista Dinamica

personalidad inteligencia conocimientos personal de grupo
Alimentacion, bebidas
y tabaco 0% 0% 3,3% 100% 0%
Industria textil, confeccién
cuero y calzado 0% 0% 10% 90% 0%
Madera, corcho, papel,
edicién y artes graficas 9,1% 9,1% 36,4% 100% 0%
Industria quimica, caucho
y materias plasticas 15% 5% 10% 95% 10%
Productos minerales
no metélicos 0% 0% 12,5% 93,8% 0%
Metalurgia y fabricacion
de productos mecénicos 2,3% 2,3% 40,9% 93,2% 0%
Maquinaria y equipo
mecanico 11,8% 5,9% 29,4% 94,1% 0%
Material y equipo eléctrico,
electrénico y éptico 8,3% 0% 41, 7% 100% 0%
Material de transporte 5,3% 10,5% 42,1% 100% 0%
Industrias manufactureras
diversas 9,1% 0% 36,4% 100% 0%

En relacion con los procesos de seleccion de nuevos operarios se ha extraido infor-
macion sobre algunas cuestiones como son, en primer lugar, las dificultades para sus-
tituir a los operarios que abandonan la empresa, en segundo, el tiempo que se tarda
en cubrir vacantes en puestos de operarios y, por ultimo, las caracteristicas del pro-
ceso de seleccion. En la tabla siguiente se recogen las respuestas dadas por las empre-
sas respecto a estas cuestiones.
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T. 4.4 Algunas caracteristicas de los procesos de selecciéon de operarios de produc-
cion. Distribucion de frecuencias

Muy baja Baja Intermedia Alta Muy alta
Dificultades para
cubrir la vacante 9,9% 29,1% 9,4% 41,9% 9,9%
Tiempo para cubrir
la vacante 17,2% 48,3% 9,9% 23,2% 1,5%
Sencillez del proceso
de seleccién 11,8% 10,3% 4,9% 56,2% 16,7%

Aproximadamente la mitad de las empresas reconoce tener serias dificultades
para poder sustituir a los operarios, mientras que el 40% no lo considera asi. Este es
un dato realmente preocupante puesto que revela un desajuste importante entre la
oferta laboral y la demanda. Conseguir reducir ese ‘gap’ constituye uno de los retos
mas importantes para la industria en Navarra. Sin embargo, y en cierto modo con-
tradiciendo a lo expuesto anteriormente, la mayor parte de las empresas (en torno al
65%) considera que no tardan demasiado tiempo en cubrir las vacantes de operario
que surgen en su empresa. Por otro lado también una mayoria de empresas (66,9%)
coincide en que los procesos de seleccion para contratar nuevos operarios no son
nada complicados.

El anélisis para los diferentes sectores de actividad del nimero medio de instru-
mentos de seleccion utilizado por las empresas, asi como de las caracteristicas del
proceso de seleccion mencionadas anteriormente, puede realizarse a partir de los
datos de la Tabla 4.5. La primera de las variables, el nimero de instrumentos de
seleccion que utilizan las empresas, no presenta una gran variabilidad y oscila entre
1y 2 para todos los sectores. Es en los sectores relacionados con el metal, eléctrico-
electréonico y madera-papel donde la media es més elevada.

T. 45 Numero de instrumentos y valoracion media (en una escala de uno a cinco) de
las caracteristicas del proceso de seleccion por sector de actividad

N° de Dificultades Tiempo necesario Sencillez
instrumentos para cubrir para cubrir proceso de
la vacante la vacante seleccién
Alimentacion,
bebidas y tabaco 1,03 2,87 2,34 3,58
Industria textil,
confeccién cuero y 1,00 2,80 2,00 3,60
calzado
Madera, corcho, papel,
edicién y artes graficas 1,64 32,22 2,60 3,77
Industria quimica, caucho
y materias plésticas 1,35 3,31 2,00 3,65
Productos minerales
no metalicos 1,06 2,50 2,68 4,00
Metalurgia y fabricacién
de productos mecénicos 1,38 3,87 2,70 3,52
Maquinaria y equipo
mecéanico 1,41 3,40 2,70 3,47
Material y equipo eléctrico,
electrénico y 6ptico 1,60 3,41 2,38 3,07
Material de transporte 1,67 3,15 2,00 3,02

Industrias manufactureras
diversas 1,45 3,09 2,63 3,09
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Tampoco existe una gran variabilidad entre los diferentes sectores en la percepcion
por parte de las empresas de las dificultades para sustituir a los operarios, aunque en
lineas generales los sectores que diversifican mas sus instrumentos de seleccién indi-
cados en el parrafo anterior coinciden con los que tienen mas dificultades de sustitu-
cién (deberia anadirse a los mismos el sector de la industria quimica). En cierto
modo parece razonable pensar que los sectores que mas dificultad encuentran en
cubrir sus bajas incidan mas en los procesos de seleccion para minimizar dichas
bajas. Asimismo, no se observan grandes diferencias entre los distintos sectores en lo
que las empresas perciben acerca de la rapidez para cubrir las vacantes (no parece
suponer mayor problema en ninguno de ellos) asi como en la percepciéon sobre la
complejidad de los procesos utilizados.

El tamaio de la planta es un factor que puede influir sobre la adopcion de las prac-
ticas de recursos humanos, aunque resulta dificil pronosticar en qué direccién. Por
un lado, es de esperar que los establecimientos de mayor tamano dispongan de mas
recursos para incorporar nuevas practicas. La existencia de costes fijos en el proceso
de implantacion también juega a favor de una relacion positiva entre tamafo y prac-
ticas innovadoras. No obstante, también es previsible que el proceso de toma de deci-
siones sobre la implantaciéon de nuevas practicas sea mas agil en las fabricas de
menor dimension, mientras que en las de mayor tamano el mismo se puede ver mas
obstaculizado, originando un retraso en el momento de puesta en marcha de los
cambios o, incluso, impidiendo su realizacion.

Para los tres tramos de tamano de empresa, definidos por el niimero de emplea-
dos, se presentan los valores medios referidos al nimero de instrumentos de selec-
cién utilizados y la percepciéon media acerca de la dificultad de cubrir vacantes, la
rapidez y la complejidad del proceso.

T. 4.6 Numero de instrumentos y valoracion media (en una escala de uno a cinco) de
caracteristicas del proceso de seleccion por tramos de tamaio

Numero de Sistema Numero de Dificultades Tiempo Sencillez
empleados evaluacion instrumentos sustitucion sustitucion proceso
De 20 a 49 292,16 1,24 3,25 2,72 3,49
De b0 a 149 34,10 1,36 3,08 2,10 3,60
150 6 mas 39,28 1,60 2,75 2,14 3,67

Las empresas mas grandes utilizan como media un mayor nimero de instrumen-
tos de seleccion, seguidas por las medianas y, por ultimo, las pequefias. Esto va en la
linea de quienes argumentan que las empresas grandes son mas proclives a utilizar
mas practicas de gestion de los recursos humanos. Asimismo, las empresas grandes
encuentran menos dificultades para encontrar personas para sustituir las vacantes
que se producen en los puestos de operario. Las mejores condiciones retributivas y
quiza las mayores posibilidades de promocion para sus empleados que, se supone,
ofertan las empresas grandes hace que éstas resulten mas atractivas para los aspiran-
tes y de ahi que estas empresas tengan menos dificultades para cubrir esos puestos
de trabajo.

Las empresas grandes y medianas también tardan normalmente menos tiempo en
cubrir sus vacantes que las pequenas lo cual es una consecuencia de lo comentado en
el parrafo anterior. Por tltimo, los procesos de seleccion se perciben como méas com-
plejos a medida que el tamano de las empresas aumenta, lo que tiene que ver sin
duda con la mayor utilizacion de instrumentos de seleccion de personal.

4.2. Formacion

La formacion constituye uno de los ambitos de actuacion que mas importancia ha
adquirido en los ultimos afos cuando las empresas desarrollan sus estrategias de
Recursos Humanos. Los fondos que los poderes ptblicos han puesto a disposicion de
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las empresas para mejorar la preparacién y competencias de sus empleados, asi como
las exigencias que los sistemas de calidad establecen a ese respecto, han contribuido
a impulsar los planes y cursos de formacion.

En la siguiente tabla se recoge el porcentaje de operarios que ha recibido forma-
ci6n fuera del puesto de trabajo financiada por la empresa durante el dltimo ano.
Menos del 40% de empleados ha recibido formacion de estas caracteristicas en la
mayoria de las empresas (el 65%). Dentro de éstos cabe mencionar que el 14,8% de
empresas no ha formado a ningtn operario. En el otro extremo, casi la cuarta parte
de las empresas industriales navarras, han proporcionado formacion externa a méas
del 80% de su plantilla de operarios. Puede decirse que el tema de la formacion en
cuanto su extension a los trabajadores estd bastante polarizado, es decir, hay un
grupo importante de empresas que solamente forman a un grupo muy limitado y
otro porcentaje importante que forman a la mayor parte.

T. 4.7 Porcentaje de operarios de produccion que reciben formacion. Distribuciéon de
frecuencias

Ninguna Del 1 al 20% Del 21 al 40% Del 41 al 60% Del 61 al 80% Del 81 al 100%
14,8% 35% 15,9% 4,9% 4,4% 25%

Una variable clave para medir el esfuerzo de las empresas en materia de formacion
es el nimero de horas que, de media, recibe cada operario durante un afio. En la
Tabla 4.8 aparecen estos datos. En la mayor parte de las empresas, el 65%, las horas
de formacion por operario son inferiores a 10 mientras que apenas un 5% de las
empresas imparten mas de 25 horas de formacion por operario y afio. Cabe indicar
que para estimar el nimero medio de horas de formacién se ha realizado una pon-
deracion considerando para cada empresa el porcentaje de operarios que no ha reci-
bido formacion, a los que en esta ponderacion se les ha asignado el valor 0.

T. 4.8 Numero de horas anuales de formacion recibidas por los operarios de produc-
cion. Distribucion de frecuencias

Ninguna Menos de 10 Entre 10y 24 Entre 25y 49 100 6 mas
14,8% 49,8% 23,2% 3,4% 2%

T. 4.9 Porcentaje de operarios que reciben formaciéon y nimero medio de horas
anuales recibidos por operario y sector

Porcentaje de empresas que Horas anuales de formacion

dan formacién fuera del puesto recibidas por operario
Alimentacién, bebidas y tabaco 41,97% 9,44
Industria textil, confeccién
cuero y calzado 27,2% 79
Madera, corcho, papel, edicién
y artes gréficas 32,22% 17,64
Industria quimica, caucho y
materias plasticas 53,7% 19,51
Productos minerales no metélicos 38,4% 14,07
Metalurgia y fabricacién de
productos mecanicos 38,97% 779
Maquinaria y equipo mecanico 18,568% 6,64
Material y equipo eléctrico,
electrénico y éptico 32,563% 3,33
Material de transporte 51,22% 22,02

Industrias manufactureras diversas 34,54% 4,63
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En la tabla anterior se presentan las dos variables de formacién estudiadas distri-
buidas en funcion del sector de actividad al que pertenece cada empresa. Dos son los
sectores que destacan en el porcentaje de empresas que proporcionan formacién
fuera del puesto, en ambos casos superior al 50%. Se trata del sector de la industria
quimica y el de material de transporte que, como parece 1ogico, coinciden con dos de
los sectores mas avanzados tecnolégicamente como asi lo avalan las encuestas de I+D
realizadas periédicamente por el Instituto Nacional de Estadistica. Hay algtn sector
que destaca en sentido negativo, y en este aspecto llama la atenciéon sobremanera el
escaso porcentaje de empresas (18,58%) del sector de fabricacion de maquinaria y
equipo mecanico que proporcionan formacion fuera del puesto al tratarse de un sec-
tor que presenta bastante complejidad en sus procesos y tecnologia. Es posible que
esa dificultad de encontrar formacién a medida se acentiie mas en este tipo de secto-
res con necesidades quiza mas especificas (producto a medida, procesos ad-hoc, etc.).
En esta situacién, aunque notablemente mejor (27% de empresas), se encuentra
también el sector de textil, confeccion, cuero y calzado.

Muy notables son también las diferencias sectoriales existentes en el niimero de
horas de formacion por empleado y afio. Los valores mas elevados de este indicador
se producen en las empresas de los sectores de material de transporte (22,02%) y
quimico (19,51%), es decir, los sectores que también tenian el mayor nimero de
empresas implicadas en la formacion. En el otro extremo sorprende la presencia del
sector de material y equipo eléctrico, electrénico y éptico con solamente 3,33 horas
de promedio. Cabe pensar que en este sector tremendamente complejo tecnologica-
mente a nivel de producto no se presenta la misma complejidad en sus procesos de
transformacion, donde predominan los ensamblajes, y esto hace que las necesidades
de formacién para los operarios de esos procesos se reduzcan notablemente. También
con un escaso numero de horas de formacion promedio aparece de nuevo el sector de
magquinaria y equipo mecanico y también, resultando esto mas sorprendente, el sec-
tor de metalurgia y fabricacién de equipos mecanicos.

El tamafo de la empresa también tiene influencia sobre las variables de formacion
contempladas. La Tabla 4.10 asi lo refleja con bastante claridad. El tramo de empre-
sas de mayor tamano, mas de 150 empleados, presenta el mayor porcentaje de
empresas (50,03%) que recurren a la formacion fuera del puesto de trabajo frente al
42,19% de las medianas y el 82,58% de las pequenas, diferencias muy significativas
en cualquier caso. Por otro lado el indicador de nimero de horas de formacion por
operario y afio también resulta significativamente mas alto para el tramo de empre-
sas grandes que para el de las medianas y el de estas, a su vez, también mas elevado
que en el tramo de las pequenas empresas. Las empresas grandes imparten como
media casi el triple de horas de formacion por empleado y ano. Esto puede deberse a
una mas firme conviccion de la importancia de la formacion para la competitividad
en las empresas de este tramo, aunque también puede estar detras una mayor facili-
dad para acceder a los fondos destinados a las ayudas a la formacion por parte de este
tipo de empresas. En cualquier caso, existe un reto importante para acercar los indi-
cadores de las pymes a los de las empresas mas grandes.

T. 4.10 Porcentaje de operarios que reciben formacion y nimero medio de horas
anuales recibidos por operario y tamaiio

Numero de Porcentaje de empresas que dan Horas anuales de formacion
empleados formacion fuera del puesto recibidas por operario
De 20 a 49 32,68% 8,28
De 50 a 149 42,19% 11,32

150 6 mas 50,03% 23,88
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4.8. Promocion

Muchas empresas se caracterizan por tener mercados laborales internos en los que
se definen carreras profesionales para los empleados y en los que la contratacion se
realiza habitualmente a través de una serie de puestos de entrada, que suelen estar en
los escalones mas bajos de la jerarquia organizativa, utilizando procesos de promo-
cion interna para cubrir las vacantes en el resto de niveles de la organizacion. La posi-
bilidad de ser promocionado dentro de una organizacién puede suponer un impor-
tante factor de motivacion para sus empleados lo que indudablemente redundara en
un mayor compromiso, esfuerzo y, por tanto, unos mejores resultados a todos los
niveles. De ahi que podamos considerar en general como una buena practica en la
gestion de los recursos humanos el fomento de la promocion interna.

La forma en que se cubre las vacantes de encargados y técnicos cualificados en las
empresas industriales navarras queda reflejada en la Tabla 4.9. A la vista de los datos
obtenidos puede decirse que las empresas apuestan claramente por la promociéon
interna. Asi, casi el 85% de las mismas cubren las vacantes siempre o de modo pre-
ferente con personas de la organizacion, destacando que el 42,4% lo hace siempre.

T. 4.11 Formas de cubrir las vacantes. Distribucion de frecuencias

Solo personas de la planta Preferencia planta Igualdad De fuera de la planta

43,4% 42,4% 7,4% 6,8%

Basicamente dos son los criterios que utilizan las empresas para adoptar las deci-
siones de promocion de su personal. Uno de ellos es la valoracion de los méritos
adquiridos por los candidatos a lo largo de su vida profesional y, el segundo, la anti-
giiedad de los empleados en la organizacion. Resulta razonable pensar que es mejor
anteponer el mérito a la antigiiedad como criterio para la promocién ya que el pri-
mero pone en valor unas actitudes y aptitudes de los candidatos, mientras que el
segundo podria reflejar a lo sumo una fidelidad a la organizacion que, en la mayor
parte de las ocasiones, no deja de ser una cuestion de inercia.

Como era de esperar, la tabla siguiente evidencia de forma rotunda que las empre-
sas industriales navarras apuestan por el mérito frente a la antigiiedad. Solamente un
1% de las empresas otorga mayor importancia a la antigiiedad frente al mérito lo que
resulta casi anecdodtico. Cabe destacar a este respecto que aproximadamente el 60%
tiene en cuenta exclusivamente el mérito como criterio para las promociones inter-
nas.

T. 4.12 Prioridad en los criterios para la promocion interna. Distribucion de frecuencias

Soélo el mérito Mas el mérito Mérito=Antigliedad Mas la antigliedad Sélo la antigliedad

60,6% 31% 7,4% 0,5% 0,5%
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Si entramos al anélisis de estas cuestiones sobre la promocién interna en relacién
con los sectores de actividad, vemos que no existen grandes diferencias y en todos los
sectores se siguen las tendencias a este respecto expuestas anteriormente.

T. 4.13 Preferencia por la contratacién externa e importancia de la antigliedad por sec-
tor (valoradas en una escala de uno a cinco)

Vacantes cubiertas Promocién basada

externamente en la antigiiedad

Alimentacién, bebidas y tabaco 1,79 1,7
Industria textil, confeccién cuero y calzado 1,656 1,33
Madera, corcho, papel, edicién y artes gréficas 1,47 1,54
Industria quimica, caucho y materias plasticas 1,85 1,45
Productos minerales no metélicos 2,13 1,4
Metalurgia y fabricacién de productos mecdnicos 1,86 1,38
Maquinaria y equipo mecanico 1,75 1,7
Material y equipo eléctrico, electrénico y éptico 1,61 1,69
Material de transporte 2,1 1,21
Industrias manufactureras diversas 1,8 1,36

La utilizacién de la promocion interna también puede estudiarse desde el punto
de vista de la dimension de la empresa. Esta informacion se recoge en la Tabla 4.14.
Puede deducirse a la vista de la tabla que, aun apostando claramente por la promo-
cién interna, las empresas grandes tienden menos a ella. Asimismo también y aun-
que el mérito es el criterio fundamental a la hora de promocionar a sus empleados
para todas las empresas, existe una ligera tendencia a tener mas en consideracion la
antigiiedad a medida que el tamafio aumenta. Es posible que en las empresas mas
grandes exista una mayor presion por parte de los trabajadores para entrar en consi-
deraciones de antigiiedad, por esa tendencia bastante generalizada a huir de las valo-
raciones de mérito que pueden comportar un cierto grado de subjetividad en algu-
nos casos, algo que no ocurre con la valoracion de la antigiedad que es un dato total-
mente objetivo.

T. 4.14 Preferencia por la contratacion externa e importancia de la antigliedad por
tamaiio (valoradas en una escala de uno a cinco)

Numero de empleados Vacantes cubiertas externamente = Promocion basada en la antigliedad

De 20 a 49 1,75 1,69

De 50 a 149 1,79 1,42

150 6 mas 2,03 1,25
4.4 Retribucion

El tipo de practicas y politicas que en materia de retribucién a sus empleados
tenga implantadas una empresa tiene una gran incidencia sobre la motivacién y
compromiso de los mismos existiendo practicamente unanimidad entre los expertos
en gestion de recursos humanos al respecto. ¢Cémo abordan las empresas navarras
esta cuestion? A continuacion se presentan algunos resultados obtenidos sobre dife-
rentes aspectos de esta normalmente controvertida cuestion.

El primer factor a analizar es cobmo las empresas navarras valoran una serie de fac-
tores a la hora de determinar la parte fija del salario que recibe un operario. La gran
mayoria de las empresas, mas del 90%, considera que la clasificacion del puesto y la
antigiiedad del empleado afectan a la parte fija del salario y el 80% de las empresas
tiene en cuenta las condiciones de trabajo (turnos, nocturnidad, riesgos, etc.). Poste-
riormente aparecen tres factores muy vinculados a las capacidades profesionales de
los empleados, como son su cualificacion formal, su experiencia laboral y sus habili-
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dades y competencias. Observamos que entre el 70 y el 75% de las empresas tiene en
cuenta estas cuestiones al establecer el salario fijo. Por tltimo, cabe senalar que dos
de los factores planteados, la situacién personal o familiar del empleado y los resul-
tados de evaluaciones pasadas del rendimiento tienen mucha menor repercusion, ya
que solamente el 83,5% y el 45,8% respectivamente de las empresas tiene en cuenta
estas cuestiones.

T. 4.15 Uso de diferentes criterios para determinar la remuneracion fija. Porcentaje de
empresas

Porcentaje de empresas

Clasificacion del puesto 92,1%
Antigliedad 91,1%
Condiciones de trabajo 80,7%
Experiencia 73,8%
Cualificacién formal 70,4%
Competencias 70,3%
Situacién personal 33,8%
Evaluaciones del rendimiento 45,5%

Otra cuestion interesante es conocer qué importancia tienen para las empresas
industriales navarras una serie de factores a la hora de determinar los incrementos
salariales de sus trabajadores valorados en una escala de cero (no se ha tenido en
cuenta el factor) a diez (se ha tenido muy en cuenta). En la Tabla 4.16 se presentan
los datos obtenidos. Cabe destacar la relevancia de dos de los factores planteados: el
valor de la inflacion (IPC) y el cumplimiento de los convenios laborales sectoriales o
provinciales en vigor, con puntuaciones de 9,7y 9,2 respectivamente. Con una reper-
cusion muy inferior se sitian la necesidad de mantener un buen clima social y los
resultados econémico-financieros obtenidos por la empresa. Por ultimo, con una
valoraciéon media similar, aparecen la necesidad de retener y reclutar operarios y la
comparacion con los salarios de trabajadores similares en otras empresas del entor-
no. En general, pues, las empresas se cifien a consideraciones macroeconémicas y de
estricto cumplimiento de la legalidad a la hora de establecer los incrementos salaria-
les, dejando mas al margen factores de indole mas estratégica.

T. 4.16 Valor medio en una escala de cero a diez de la importancia de diferentes
aspectos en la determinacién de los incrementos salariales

Puntuacion
La inflacion 9,70
La necesidad de reclutar y retener operarios 2,63
Los resultados de la empresa 3,01
La necesidad de mantener un buen clima social 3,58
La comparacién con los salarios de otras empresas 2,69
Los convenios laborales sectoriales o provinciales 9,17

Las empresas industriales navarras utilizan escasamente las aportaciones comple-
mentarias a la retribucién salarial en metalico de sus empleados, salvo alguna excep-
cion. Como se observa en la Tabla 3.17, puede decirse que tnicamente la practica de
dar regalos navidenos a los empleados esta ampliamente extendida entre las empre-
sas, ya que el 80,3% de las mismas la lleva a cabo. En otro nivel de utilizaciéon neta-
mente inferior, entre el 30 y el 40% de las empresas, se sitian practicas como las
bonificaciones o descuentos en compras, los seguros de vida y las ayudas para el des-
plazamiento al centro de trabajo. Las dotaciones para planes de pensiones y la sus-
cripcion de seguros sanitarios privados apenas se tienen en cuenta.
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T. 4.17 Pago de diferentes prestaciones. Porcentajes de empresas

Porcentaje de empresas

Bonificaciones en compras 31,5%
Ayudas por situacion familiar 22,9%
Regalos navidefios 80,3%
Planes de pensiones 6,9%
Seguros de vida 39,4%
Seguros sanitarios privados 13,3%
Subvenciones de desplazamientos 30,2%

Uno de los aspectos mas importantes en los temas de retribucion y que maés inte-
rés suscita es el de los incentivos econémicos. Aunque existe una controversia sobre
su caracter motivador, si que es cierto que la tendencia apunta hacia otorgar un
mayor peso de los incentivos (parte variable) sobre la remuneracion total. La utiliza-
ci6én por parte de las empresas navarras de los distintos tipos de incentivos moneta-
rios (individuales, de grupo o de planta-empresa) puede analizarse en la tabla si-
guiente. Los incentivos que se pagan en funcién del rendimiento individual son los
mas utilizados por las empresas, siendo el 27,1% de las empresas las que utilizan este
tipo. El porcentaje, aun siendo discreto, es muy superior a los que se obtienen para el
caso de incentivos de caracter colectivo. Asi, se observa que los incentivos basados en
el resultado o rendimiento de grupo, equipo, seccién o departamento son utilizados
unicamente por un 6,9% de las empresas encuestadas, mientras que los incentivos
basados en los resultados a un nivel superior (de la planta, empresa o grupo empre-
sarial) son ligeramente mas utilizados (el 9,4%). Estos resultados nos muestran que
los esquemas de incentivos siguen anclados en el pasado: los incentivos individuales
son los “clasicos” mientras que los de tipo colectivo esta costando enormemente
introducirlos cuando los costes de su implantacién (costes de control) son inferiores
por lo menos los relacionados con los resultados de la planta-empresa.

T. 4.18 Uso de diferentes tipos de incentivos al rendimiento. Porcentaje de empresas

Porcentaje de empresas

Individual 27,1%
Grupo 6,9%
Empresa 9,4%

La Tabla 4.18 refleja la percepcion de las empresas sobre la utilidad que tienen los
sistemas formales de valoracion de puestos de trabajo de cara a la determinacion de
la retribucién de los operarios. La utilidad que se percibe es pequena ya que mas del
70% de las empresas otorga un valor 0, es decir, consideran que no tiene ninguna uti-
lidad, frente a solamente un 8% que considera estos sistemas muy utiles o funda-
mentales. Parece claro que las dificultades que crean los sistemas de valoracion, los
problemas de objetividad y la discriminacién que proporcionan hacen que no sean
bien acogidos por los directivos de recursos humanos de las empresas a efectos de
incidir sobre la retribucion.
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T. 4.19 Importancia de la valoraciéon de puestos en la remuneracion

Porcentaje de empresas

Valoracion 1 71,8%
Valoracion 2 2,0%
Valoracion 3 1,0%
Valoracion 4 1,6%
Valoracion b 2,0%
Valoracion 6 3,56%
Valoracion 7 8,4%
Valoracion 8 4,0%
Valoracion 9 3,0%
Valoracion 10 3,0%

4.5. Otras practicas de Recursos Humanos

El establecimiento de una buena comunicacién entre la direccién de la empresa y
sus empleados se considera fundamental para generar un clima de confianza que
redunde en una mayor implicaciéon y compromiso de todos con los objetivos de la
organizacion. Asi, los modelos de calidad total o excelencia valoran de forma muy
positiva la transmision a todos los niveles de la informacién de forma transparente
en la empresa. Dos son las cuestiones que son interesantes dar a conocer a los emple-
ados para que éstos entiendan la situacién de la empresa y de esta forma puedan
tomar parte mas activa y comprometida con la misma. Se trata, por una parte, de la
comunicacién de los planes futuros de la empresa y, por otra, de los resultados que se
van obteniendo.

El comportamiento de las empresas industriales en Navarra se reparte en tres par-
tes bastante igualadas a este respecto. Asi, el 34% de ellas solamente transmite infor-
macion de esas dos cuestiones clave a los representantes de los trabajadores, el 84%
informa a todos los trabajadores y el 27,1% no informa a ninguno de sus empleados.
Como vemos, puede avanzarse todavia bastante en esta cuestion.

Por tltimo en el 76,4% de las empresas existe un compromiso escrito con los ope-
rarios fijos, normalmente recogido en el convenio colectivo, por el que se les garanti-
za una relacion de empleo a largo plazo.

4.6. La industria navarra en comparacion con la industria espafiola

Se dispone de informacién precisa para establecer una comparacion de la situa-
cion de algunos de los indicadores de utilizacion de practicas de recursos humanos
entre las empresas navarras y las del conjunto de Espatia, referidas aproximadamen-
te a la misma época.

En primer lugar podemos comparar los indicadores de seleccion de personal. Para
el nimero de instrumentos de seleccion utilizados los resultados son muy parecidos
como puede observarse en el grafico siguiente. Practicamente el mismo porcentaje,
el 69%, utiliza como maximo un instrumento de seleccién en ambos contextos.

LA INNOVACION EN LA EMPRESA: POLITICAS AVANZADAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS | 48 | 49



T. 420 Numero de instrumentos de seleccion de personal utilizados por las empresas
espaiolas y navarras. Distribucion de frecuencias

Ninguno Uno Dos Tres Cuatro Cinco
Espafa 1,5% 67,4% 20,4% 4,6% 4,5% 1,7%
Navarra 0% 69,% 22,7% 5,2% 2,1% 1%

En cuanto a la extension de la formacion fuera del puesto de trabajo, observamos
que existen diferencias importantes. La situacién de las empresas industriales en
Navarra es mejor que la de Espaiia, como lo demuestra el dato de que el 36,8% de las
empresas navarras proporciona formacion a mas del 60% de sus trabajadores, por-
centaje que se reduce al 26,2% en las empresas espafiolas. En el otro extremo, y
corroborando la misma realidad, en Navarra el 40% de las empresas dan formacion
amenos del 20% de sus trabajadores, dato que para las empresas espanolas alcanza
el 50,1%, es decir, mas de un diez por ciento superior. Parece evidente, por tanto, que
las empresas industriales en Navarra muestran una mayor preocupaciéon por formar
a sus operarios y realizan sin duda un esfuerzo superior a este respecto, algo que debe
valorarse muy positivamente.

En cambio, el indicador de formacion relativo al nimero de horas por empleado y
afo presenta resultados muy parecidos entre ambas comunidades de empresas. Mas
del 65% de empresas en ambos casos da menos de 10 horas de formacion por emple-
ado y afo. En el tramo intermedio, entre 10 y 24, el porcentaje es mayor en Navarra
mientras que en el tramo superior, mas de 25 horas, el porcentaje de empresas espa-
folas es mas elevado.

En definitiva, aunque la extension de la formacién a los operarios es mayor en las
empresas industriales navarras, los programas de formacion incluyen a mas trabaja-
dores, el nimero de horas de formaciéon medio por persona y afio es bastante similar
en ambos casos.

T. 421 Porcentaje de operarios que reciben formacién en la industria espanola y la
industria navarra. Distribucion de frecuencias

% de operarios Ninguno Del 1 al 20% Del 21 al 40% Del 41 al 60% Del 61 al 80% Del 81 al 100%
Espana 10,8% 39,3% 14,5% 9,3% 7,1% 19,1%
Navarra 11,6% 28,4% 17,9% 5,3% 8,4% 28,4%

T. 422 Numero medio de horas anuales de formacion recibidas por los operarios en la
industria espanola y la industria navarra. Distribucion de frecuencias

Ninguna Menos de 10 Entre 10y 24 Entre 25 y 49 50 y mas
Espafia 11,3% 55,9% 20,2% 7,6% 5%
Navarra 12,4% 53,9% 25,8% 4,5% 3,4%

Si efectuamos la comparacion en los temas abordados relacionados con la promo-
ci6n interna de los empleados, podemos comprobar que la situacion difiere en algu-
nos matices. Asi, mientras que en ambos casos la preferencia por los trabajadores de
la propia planta o empresa es clara a la hora de cubrir las posibles vacantes de encar-
gados o técnicos cualificados, en las empresas espafiolas es superior el porcentaje que
expresan que “siempre” se cubren con trabajadores de la planta (10 puntos porcen-
tuales por encima) mientras que las empresas navarras optan mas por los trabajado-
res de la planta siempre que exista una igualdad en las condiciones. Ademas en las
empresas navarras es netamente superior el porcentaje de empresas que cubren
siempre con personas de fuera dichas vacantes (5,2% frente al 1,4%).
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T. 423 Cobertura de vacantes. Distribucion de frecuencias

Solo personas de la planta Preferencia planta Igualdad De fuera de la planta
Espafia 479% 39,2% 10,9% 1,4%
Navarra 37,1% 49,5% 8,2% 5,2%

Respecto a los criterios que se tienen en cuenta a la hora de efectuar las promocio-
nes también existen notables diferencias. Aunque en ambos casos claramente se
valora mas el mérito que la antigiiedad, la tendencia a valorar el mérito frente a la
antigiiedad es superior en las empresas navarras como puede apreciarse en la Tabla
4.24. Un 68% de las empresas en Navarra valora tnicamente el mérito, porcentaje
que desciende al 44,2% en el caso de las empresas espainolas.

T. 4.24 Prioridad en los criterios para la promocién interna. Distribucion de frecuencias

Sélo el Mas el Mérito= Mas la Sélo
mérito mérito Antigiiedad antigliedad antigliedad
Espafia 44,2% 35,9% 177% 2,1% 0,1%
Navarra 68% 26,8% 5,2% 0% 0%

Se dispone también del mismo indicador para poder comparar la situacion de las
empresas navarras y espafiolas en lo que se refiere a la informacién que se proporcio-
na a los trabajadores sobre los planes y resultados de la empresa. También aqui se
producen diferencias dignas de resaltar. Las empresas de Navarra hacen mas exten-
siva la informacion, ya que solamente el 12,5% de las mismas no lo hace frente al
26,5% de las espaifiolas (el mas del doble). Basicamente las diferencias estan en que
las empresas navarras difunden en mucha mayor medida dicha informacion a la
representacion sindical (538,1% frente al 40,8%), ya que la difusion a todos los traba-
jadores alcanza practicamente el mismo porcentaje. En cualquier caso para las
empresas navarras resulta positiva esta comparacion. Los datos aparecen en los gra-
ficos que se muestran a continuacion.

T. 425 Difusion de informacion relativa a la empresa. Distribucion de frecuencias

Solo representantes A todos No
Espana 40,8% 34,7% 25,5%
Navarra 53,1% 34,4% 12,5%
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05 Factores asociados a la organizacion del
trabajo y la gestion de recursos humanos

En este apartado analizaremos cudles son las caracteristicas de la empresa y de sus
empleados que se encuentran asociadas a la implantacion de sistemas sofisticados de
organizacion del trabajo y de gestién de recursos humanos. Para ello las plantas se
clasifican en tres grupos en funcion del grado de implementacion de las practicas de
organizacion de trabajo y de gestion de recursos mas distintivas de entre las conside-
radas en los apartados anteriores. Concretamente, para llevar a cabo esta agrupacion
hemos tenido en cuenta la complejidad del puesto, la autonomia de la que goza el
trabajador, la variedad de tareas, la rotacion, la capacitacion para desempenar varios
puestos, los grupos de mejora, los equipos auténomos de trabajo, los instrumentos
empleados en los procesos de seleccion, las horas de formacion, el uso de las promo-
ciones internas, la existencia de comunicacién formal, la seguridad en el empleo y el
pago de incentivos de planta o empresa. A partir de la situacién de las plantas en
estos aspectos, se han distinguido tres grupos de tamano similar: el primero de ellos
esta compuesto por aquellas plantas en las que la implantacion es baja, el segundo
por aquellas en que se sitian en posiciones intermedias, y el tercero por aquellas con
un mayor nivel de desarrollo en organizacion del trabajo y direcciéon de recursos
humanos.

5.1. Las caracteristicas de la plantilla

La Tabla 5.1 examina si existen o no diferencias en la composicion de la plantilla
entre los tres grupos definidos. La primera variable considerada es el porcentaje de
operarios de produccion que forman parte del total de la plantilla de la planta. Como
se puede apreciar, existen diferencias entre los tres grupos, de tal forma que en el
grupo con una gestion del trabajo menos sofisticada la importancia dentro de la
plantilla de los operarios de producciéon es mayor.
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T. 5.1 Gestiéon de los operarios de produccion y composicion de la plantilla.
Porcentajes por grupos

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
Operarios de produccién 76,30 68,67 73,28 72,72
Eventuales 12,95 14,27 12,07 13,10
Mujeres 23,16 20,33 17,08 20,15
Inmigrantes 8,78 11,15 4,77 8,22
Mayores 50 afios 16,61 1792 18,07 1754
Menores de 30 afos 21,92 28,42 25,61 925,32
Antigliedad de + de 10 afios 40,39 4201 40,36 40,93
Titulados universitarios 3,27 5,54 3,25 4,03
Estudios secundarios 25,88 33,60 33,69 31,10
Tiempo Parcial 1,99 2,11 2,69 2,27
Fijos discontinuos 11,24 4,41 4,67 6,7

El resto de aspectos contenidos en la tabla hace referencia a caracteristicas especi-
ficas de los operarios de produccion. Asi, figuran cuestiones relacionadas con la
modalidad de contratacién como la eventualidad, la dedicacion o parcial o la discon-
tinuidad. Junto a ellas aparecen otras variables demograficas como el sexo, el origen
geografico o la edad, junto a la antigiiedad en la empresa o el nivel de estudios de la
plantilla.

De la informacion que figura en la Tabla 5.1 en relacion con estos rasgos de la plan-
tilla puede afirmarse que apenas se aprecian diferencias para los tres grupos defini-
dos. Ademas, aunque pequenas, no siguen una pauta claramente reconocible. El
unico aspecto para el que se detecta un comportamiento diferenciado para los tres
grupos es el porcentaje de operarios con contrato de empleo permanente disconti-
nuo, que es netamente mayor en el grupo de plantas con una gestién del trabajo
menos compleja.

5.2. Las caracteristicas de la empresa

La Tabla 5.2 muestra para cada uno de los sectores manufactureros cuél es la dis-
tribucion porcentual de sus establecimientos entre los tres grupos definidos de acuer-
do con su organizacion del trabajo y su gestion de la relacién de empleo. De la infor-
macion proporcionada por la tabla se deduce que hay diferencias enormemente sig-
nificativas entre los distintos sectores considerados. Los sectores que destacan por
contar con una mayor proporcion de plantas con practicas de trabajo avanzadas son
el sector del material de transporte (52,6%), el de madera, corcho, papel, edicion y
artes graficas (50%), el de maquinaria y equipo mecanico (47,1%) y el de industria
quimica, caucho y materias plasticas (45%). En el extremo opuesto se encuentran los
sectores de alimentacion, bebidas y tabaco, la industria textil, confeccion, cuero y cal-
zado, y el sector de productos minerales no metélicos, donde existe una acamulacion
de un importante nimero de establecimientos en el grupo de menor complejidad en
la gestion del trabajo. En posiciones intermedias se ubican la metalurgia y fabrica-
cion de productos mecanicos, el material y equipo eléctrico, electronico y optico y las
industrias manufactureras diversas.

INFORMES | CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA



T. 5.2 Sector de actividad y gestion de los operarios de produccion

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
Alimentacién, bebidas y tabaco 58,1% 32,3% 9,7% 100%
Industria textil, confeccion
cuero y calzado 40% 40% 20% 100%
Madera, corcho, papel, edicién
y artes gréficas 18,2% 31,8% 50% 100%
Industria quimica, caucho
y materias plasticas 25% 30% 45% 100%
Productos minerales
no metélicos 50% 37,5% 12,5% 100%
Metalurgia y fabricacion
de productos mecanicos 25% 36,4% 38,6% 100%
Maquinaria y equipo mecénico 29,4% 23,5% 471% 100%
Material y equipo eléctrico,
electrénico y éptico 23,1% 38,5% 38,5% 100%
Material de transporte 26,3% 21,1% 52,6% 100%
Industrias manufactureras
diversas 27,3% 54,5% 18,2% 100%

La relacion entre el tamafio de la planta y la forma de gestionar el empleo y el tra-
bajo aparece en la Tabla 5.3. En ella se observa que es en el grupo de empresas con
un mayor nimero de empleados en el que mayor es la probabilidad de que una plan-
ta desarrolle sistemas mas avanzados. Curiosamente, son las plantas con entre 20 y
49 empleados las que se sitdan en segundo lugar, siendo el grupo con entre 50 y 149
empleados el Gltimo en cuanto a unidades que han adoptado en mayor medida prac-
ticas avanzadas de organizacion del trabajo y gestion del empleo.

T. 5.3 Tamaiio de la planta y gestiéon de los operarios de produccion

N° de empleados Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
De 20 a 49 32,1% 33% 34,9% 100%
De 50 a 149 34,8% 34,8% 30,4% 100%
De 150 o mas 28,6% 32,1% 39,3% 100%
Total 32,5% 33,5% 34% 100%

Otro factor que sirve para caracterizar a las organizaciones es su antigiiedad. En la
Tabla 5.4 se presenta la relacion entre el nimero de afios que los establecimientos lle-
van desempenando su actividad y el tipo de gestion del trabajo que realizan. En el
grupo de plantas que iniciaron sus actividades hace mas de cuarenta afios es en el que
se encuentra una mayor tendencia a utilizar una gestion del trabajo mas tradicional
(40,8%), lo que va unido a una menor presencia de las plantas con una gestién més
sofisticada (24,5%). No obstante, no se detecta que las plantas de mas reciente crea-
cion sean las que presenten unas practicas mas avanzadas, puesto que es el grupo de
establecimientos fundados entre hace veinte y cuarenta afos el que contiene al mayor
porcentaje de unidades (41,9%) con una direccion sofisticada de sus operarios de
produccion.
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T. 5.4 Edad de la planta y gestion de los operarios de produccion

Edad de la planta Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
20 afios 6 menos 28,8% 38,4% 32,9% 100%
De 21 a 40 anos 32,4% 25,7% 41,9% 100%
41 6 méas anos 40,8% 34,7% 24.5% 100%
Total 33,2% 32,7% 34,2% 100%

La Tabla 5.5 indica la relacion entre sistemas de gestion del trabajo y tres caracte-
risticas empresariales de especial relevancia: su pertenencia a un grupo multinacio-
nal, su propiedad familiar y su caracter exportador. De ellas, las dos tltimas no pare-
cen contribuir demasiado a explicar las pautas de implantacién de las politicas de
trabajo y recursos humanos. Sin embargo, si que hay importantes diferencias entre
las plantas que pertenecen a una multinacional y las que son propiedad de particu-
lares o empresas nacionales. Mientras que un 56,4% de las primeras se encuadra en
el grupo de plantas avanzadas, sélo el 28,7% de las segundas se ubica en este mismo

grupo.

T. 5.5 Pertenencia a un grupo multinacional, empresa familiar, comportamiento expor-
tador y gestion de los operarios de produccion

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
No multinacional 32,9% 38,4% 28,7% 100%
Multinacional 30,8% 12,8% 56,4% 100%
No familiar 34,3% 33,3% 32,3% 100%
Familiar 30,8% 33,7% 35,6% 100%
No exportadora 37,9% 33,3% 28,8% 100%
Exportadora 29,6% 33,3% 37% 100%
Total 33,2% 32,7% 34,2% 100%

Un factor que inevitablemente debe tenerse en cuenta cuando se estudia la gestion
de los recursos humanos, y de forma especial en el caso de los operarios de produc-
cién, es el papel desempenado por los sindicatos. En este sentido, la Tabla 5.6 rela-
ciona la agrupacion conforme a la gestion de trabajo con la influencia que los sindi-
catos ejercen en la planta en el ambito ocupacional que estamos examinando. La
relacion que se deduce a partir de la informacion que figura en la tabla impide obte-
ner ningun tipo de conclusién sobre si los sindicatos estan ejerciendo o no un papel
favorecedor o innovador de una direccion de recursos humanos mas compleja.

T. 5.6 Influencia sindical y gestion de los operarios de produccion

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
Muy baja 34,8% 34,8% 30,4% 100%
Baja 28,6% 42,9% 28,6% 100%
Media 28,6% 34,3% 37,1% 100%
Alta 46,2% 25,6% 28,2% 100%
Muy Alta 23,1% 38,5% 38,5% 100%

Total 32,6% 34,8% 32,6% 100%
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T. 5.7 Estrategia y gestion de los operarios de produccion

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total
Coste 33,3% 26,4% 40,3% 100%
Calidad 25,4% 37,3% 37,3% 100%
Flexibilidad 34,6% 34,6% 30,8% 100%
Innovacion 42,1% 39,5% 18,4% 100%
Total 32,6% 34,8% 32,6% 100%

El ultimo factor considerado en este apartado es la estrategia seguida por la plan-
ta ala hora de competir en los mercados en los que vende sus productos. Se han con-
siderado cuatro posibles prioridades estratégicas: el coste, la calidad, la flexibilidad y
la innovacion. En la Tabla 5.7 se cruza esta variable con el sistema de gestion de
recursos humanos de la planta. Se observa que el 40,3% de aquellas plantas que afir-
man competir en base a costes bajos se sitia en el grupo de empresas sofisticadas en
su gestion de los operarios de produccién. Este porcentaje se reduce al 87,3% para las
empresas que compiten en calidad, al 30,8% para las que compiten en flexibilidad y
al 18,4% para las que fundamentan su estrategia en la innovacion.
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06 Conclusiones y Agenda para el Debate

En este informe hemos descrito la estructura interna y las politicas de recursos
humanos utilizadas por las empresas navarras. Hemos reconocido la extension de las
innovaciones organizativas y estudiado el desarrollo de nuevas estrategias de gestion
de las personas entre las empresas navarras. Hemos considerado que la mejora de la
productividad y el desarrollo de ventajas competitivas que ayuden a las empresas
navarras a actuar con éxito en los mercados internacionales requieren de innovacio-
nes sustanciales en la forma de organizar los procesos productivos y el trabajo. Esto
implica una consideracién creciente hacia el papel que juega el capital humano en las
empresas como elemento sustancial para mejorar su capacidad para competir.

Reconocer qué perfil presentan las empresas navarras en el ambito de la innova-
cién organizativa y de las personas resulta crucial para entender las fortalezas y debi-
lidades que las empresas presentan. Asi hemos contestado a cuestiones como:

¢Como se organizan los procesos productivos y qué interaccion plantean con los
empleados? ¢Predomina la jerarquia a la hora de coordinar y organizar la empresa,
o se avanza hacia estructuras mas sencillas y ligeras? ¢Cémo son las politicas de
recursos humanos que se han implantado en las empresas navarras?

En definitiva, estamos tratando de reconocer donde se encuentra la empresa nava-
rTa, si mas cerca del modelo tradicional o fordista de producir, modelo crecientemen-
te superado por los imperativos del nuevo entorno competitivo o por el contrario, las
empresas navarras estin avanzando hacia sistemas de organizacion mas flexibles e
innovadores. La cuestion es de capital importancia para conocer la fortaleza compe-
titiva del entono empresarial de Navarra.

Los apartados anteriores permiten extraer una serie de conclusiones sobre la
forma en que se dirige a los operarios de produccion en la empresa industrial nava-
rra, tanto en lo relativo a la definicion de sus tareas, como en lo concerniente a la ges-
tion de la relacion de empleo en sus empresas. En lineas generales, se puede afirmar
que existe un margen de mejora y avance muy amplio, ya que la situacién de la
empresa industrial navarra en estas cuestiones dista de ser la ideal. Aunque es cierto
que las empresas pueden competir basandose en prioridades estratégicas basadas en
otras orientaciones, hay que tener en cuenta que los operarios de produccién son el
colectivo mayoritario en la industria, con las implicaciones que ello tiene, tanto para
la empresa, como para el conjunto de la sociedad en que se sitaa. No obstante, tam-
bién es preciso reconocer la existencia de un nimero importante de empresas carac-
terizadas por una gestion de sus procesos y de los recursos humanos adecuada a las
exigencias del entorno competitivo. De forma destacada sefialaremos las principales
conclusiones:
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A) Predominan los sistemas de organizaciéon orientados hacia la eficiencia,en
lugar de hacia la creacién de valor: la inercia de los viejos modelos de organizacién
de la produccion y del trabajo esta muy extendida entre las empresas navarras.

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 esca-
la, que sobre 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 navarra es bastante reducida, lo que equivale a afirmar que la contribucion
de estos trabajadores 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 esta estrechamente ligada a la forma en que
los puestos de trabajo estan definidos. Por ejemplo, los operarios de produccion dis-
frutan de niveles 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 desempenan es escasa, dando lugar
a puestos mondétonos y repetitivos, a pesar de que entre sus cometidos se estan incor-
porando algunos 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 partici-
pacion activa del operario.

B) Predominan las organizaciones fuertemente jerarquizadas para coordinar y
gestionar los procesos y actividades.

- Hay demasiados niveles jerarquicos y una estructura interna muy piramidal y en
arbol.

- Son poco utilizadas las practicas avanzadas de organizacién como los grupos de
mejora, los equipos y la rotacién de los operarios. Su grado de introducciéon en la
empresa industrial navarra es bajo, situdndose en niveles inferiores incluso a los de
la industria espaiola.

- Priman las innovaciones informales y se detecta un bajo uso de aquellas mas exi-
gentes, tanto desde el punto de vista individual como del organizativo. Aunque den-
tro del tejido empresarial navarro la industria se encuentra bien posicionada en estos
aspectos, se observa que su extension es sustancialmente mayor en otras ocupaciones
distintas a la de los operarios de produccion.

C) Hay una limitada cultura de cooperacién interna en las empresas.

Sabemos que relaciones poco cooperativas entre los distintos grupos que configu-
ran la organizacion limitan el resultado final que la organizacién obtiene.

- En las empresas navarras, la coordinacion de las actividades se encuentra blo-
queada por la excesiva especializacién y compartimentacion de funciones, asi como
por los elevados niveles de gestion burocratica.

- Hay demasiados muros entre los empleados, departamentos y funciones que difi-
cultan la coordinacion eficaz y el buen uso de la informacion en la empresa. Estos
problemas, asociados a una pobre comunicacién y a un retraso en la toma de decisio-
nes, tienen que ver con el disefio de la estructura organizativa

- La eficiencia en las grandes estructuras organizativas deriva de su especializacion
funcional. Pero un exceso de especializacion crea distintas maneras de pensar y gene-
ra multiples perspectivas para resolver los problemas. Si estas barreras a la comuni-
cacion persisten, como hemos constatado en la empresa navarra, las organizaciones
se hacen muy rigidas y no pueden gestionar con naturalidad el cambio.

- Se potencia el control frente a la autonomia y la responsabilidad de los trabaja-
dores en el proceso de toma de decisiones.
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D) Las Relaciones Laborales en la empresa navarra se basan mas en el conflicto
que en Ia cooperacion.

Las empresas y sindicatos en Navarra contindan desarrollando una gran cantidad
de esfuerzos y energias batallando sobre las viejas agendas laborales; negociacion de
salarios y reduccién de jornada. Este legado ha producido desconfianza y conflicto
entre las partes que negocian las condiciones laborales en la empresa. Los nuevos
modelos organizativos basados en la organizacién en equipos en la linea de produc-
ci6on y la resolucion de problemas han permitido superar la tradicional definicion de
tareas y puestos estrecha, hegemonica en el pasado entre las empresas, y estan per-
mitiendo construir una nueva cultura basada mas en el intercambio de informacion
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 y de soportar una mayor incertidumbre sobre las tareas que realizan. En otras
palabras, perfilan un nuevo marco de relaciones laborales.

E) No hay una suficiente consideracién hacia el capital humano en las empresas
navarras: encontramos mas administracion del personal que estrategias innovadoras
de gestién de las personas.

En este informe se refleja también la situacion de las empresas industriales nava-
rras en lo referente a la implantacion de determinadas politicas y practicas de gestion
de recursos humanos.

- La seleccion de personal, la formacién, la retribucién, la promocién o la comuni-
cacion son cuestiones bésicas para la consecucion de los objetivos que las empresas
han de tener en materia de recursos humanos, que en el fondo consisten en dispo-
ner de unos trabajadores motivados, capaces de desarrollar con eficiencia y eficacia
su trabajo en aras de conseguir fortalecer la posiciéon competitiva de las mismas.
Tanto la literatura académica como los sistemas de gestion y modelos de excelencia
proclaman la existencia de unas determinadas practicas de recursos humanos que
deben servir como referencia a las empresas en su camino hacia la mejora continua.
Cuestiones como la adecuada utilizacion de instrumentos de seleccion de personal, el
impulso de la formacion a todos los niveles, el fomento de la promocion interna basa-
da en el mérito, el aumento del peso de la parte variable o la introduccién de los
incentivos colectivos en los sistemas de retribucion o la apuesta por la extension y la
transparencia de la informacion de planes y resultados a los empleados define la linea
por la que las empresas deberian avanzar.

- En materia de selecciéon de operarios, las companias navarras apenas utilizan
herramientas para ello, inicamente la entrevista personal esta mas extendida que el
resto de técnicas de seleccion. 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 problema que implica
a los poderes publicos en cuanto a la orientacion de los planes educativos. Aunque es
un tema recurrente, la potenciacién de la formacion profesional se antoja como el
principal remedio para disminuir el ‘gap’ entre oferta y demanda de empleo a estos
niveles.

- Cabe destacar la bipolarizacion existente entre las empresas navarras en cuanto
a la extension en la empresa, ya que hay un grupo importante de ellas que forman a
menos del 20% de sus trabajadores, mientras que otro numeroso grupo forma a méas
del 80%. También es notoria la variabilidad del nimero de horas de formacion por
empleado y afio entre los diferentes sectores de actividad, siendo este valor de 22 en
el sector de material de transporte y bajando a 3,3 para el sector eléctrico-electroni-
co. También ocurre lo mismo con el tamano, la diferencia entre las grandes y peque-
fas es muy acusada a favor de las primeras. Estableciendo una comparacion de este
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indicador con datos de hace 10 afios, los datos no apuntan a una mejora, mas bien al
contrario. Si que es cierto que en el trabajo no se contempla la “calidad” de la forma-
ci6n impartida, aspecto quizad mas importante que la cantidad. En relacién con la
situacién en Espafa se constata que aunque las empresas navarras extienden mas la
formacién a todos sus trabajadores que en otras regiones los indicadores cuantitati-
vos son similares.

- En lo que respecta a las cuestiones de promocion planteadas, existe bastante una-
nimidad en la preferencia por los trabajadores de la planta a la hora de cubrir vacan-
tes en niveles de superior categoria asi como en la presencia de al valoracion del méri-
to sobre al antigiiedad. En esto se coincide basicamente con las empresas espafolas,
aunque éstas ain son mas rotundas en sus apreciaciones.

- En los temas de retribucion, lo més interesante a resaltar es la todavia escasa
introduccién de determinados tipos de incentivos a pesar de que son reconocidos de
forma bastante generalizada como un factor de motivacién para los trabajadores. Asi
resulta llamativo que solamente el 9,4% de las empresas incentiven a sus empleados
en funcion de los resultados de la planta o compaiiia. En este punto existe un reto
importante para las empresas ya que, entendemos, deben ir avanzando hacia la
introduccion de este tipo de incentivos.

- Por otra parte, las empresas industriales navarras estan divididas en tres grupos
de parecido tamano en cuanto a la difusion de la informacion sobre sus planes y
resultados a los trabajadores (a los representantes, a todos los trabajadores o a
nadie). En este aspecto, las empresas navarras hacen mas extensiva la informacion
que las empresas espanolas, algo que, en principio, consideramos positivo.

- Dentro de este panorama general, se han encontrado diferencias importantes
entre las empresas en su gestion del trabajo y del empleo. Asi, existen sectores como
los dedicados a la fabricaciéon de material de transporte, de maquinaria y equipo,
madera, corcho, papel, edicion y artes graficas y productos quimicos que contienen
un mayor niamero de empresas con un comportamiento mas avanzado en estas areas
de direccion.

- También se ha detectado que las companias fundadas en los ultimos cuarenta
afios presentan una situacion mas favorable. Muy destacable es también el hecho de
que las multinacionales tengan implantadas en mayor medida practicas sofisticadas
de organizacion del trabajo y de gestién del empleo.

- Aunque apenas se aprecian diferencias en la gestion de los recursos humanos en
funcién de la composicion de la plantilla, si se observa que las empresas con una ges-
tién menos avanzada cuentan en el conjunto de su plantilla con un mayor porcenta-
je de operarios de producciéon. Este hecho debe ser considerado preocupante en la
medida en que es precisamente en esta clase de empresas en las que mayor es la
importancia que este colectivo tiene sobre la competitividad.

En definitiva, nos encontramos con un modelo de organizacion de la produccién
y del trabajo entre las empresas navarras muy convencional y crecientemente obso-
leto o, por lo menos, muy vulnerable a la competencia de las empresas que actian en
los paises emergentes y que compiten con una orientaciéon al coste. Las empresas
navarras siguen compitiendo mayoritariamente basandose en la eficiencia y el apro-
vechamiento de las economias de escala, cuando hoy la innovacién y la flexibilidad
son los nuevos imperativos que la empresa tiene que satisfacer.
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Por ello, resulta oportuno para acabar el trabajo preguntarnos sobre LOS OBS-
TACULOS que existen para avanzar més rapidamente en el desarrollo de nuevas
estructuras empresariales mas flexibles y competitivas y sugerir algunas acciones que
ayuden a superar las barreras existentes. De manera mas detallada podemos apun-
tar algunos de los principales obsticulos que emergen en el tejido industrial navarro
y sobre los que habra que actuar, para favorecer la transicion hacia modelos empre-
sariales mas innovadores y avanzados.

I) La capacidad de Gestiéon Directiva: Escaso conocimiento de las ventajas asocia-
das a los nuevos modelos organizativos.

Las barreras serian, por un lado, el insuficiente conocimiento de la existencia y
efectos de las nuevas practicas de organizacién y gestion de la produccion y del tra-
bajo, y por otro, la falta de capacidades directivas para implementarlas.

Respecto al primer elemento, la evidencia observada para el caso de las empresas
industriales espanolas en nuestro trabajo “Los Desafios de la Competitividad”
(2003) sugiere que los establecimientos mas expuestos a las fuentes de informacion
sobre nuevas practicas de gestién como pueden ser, por ejemplo, aquellos estableci-
mientos pertenecientes a multinacionales o aquellos otros que mantienen una mayor
coordinacion con sus proveedores y clientes, o las empresas que compiten activamen-
te en mercados internacionales, son los que aparecen mas representados en el grupo
de empresas “innovadoras”.

Respecto a las capacidades directivas, la literatura econdomica advierte sobre las
dificultades asociadas con la transicién hacia un modelo innovador. En este contex-
to, el papel de liderazgo de la direccién emerge como un elemento esencial para el
éxito del proceso. Salas (1990) indica “Si el cambio se va a realizar en varias etapas,
se necesitara un fuerte liderazgo, que anuncie las lineas maestras del nuevo modelo
y que mantenga al sistema en movimiento, a pesar de las pérdidas que se produciran
en los ajustes parciales iniciales”. Se necesitara de un conocimiento directivo que
ayude a identificar los objetivos que se persiguen.

IT) Las Restricciones financieras limitan las oportunidades de invertir en los nue-
vos modelos de empresa.

En primer lugar, cabria pensar en el elevado coste inicial de la inversion necesaria
para llevara a cabo el proceso de transicion de un modelo a otro. Hemos indicado que
el esfuerzo debe desarrollarse en varios planos de la organizacion, y no sélo en uno.
La inversion afecta a todos los ambitos de la empresa. En segundo lugar, pueden exis-
tir notables dificultades de acceso a fondos financieros, ya que las inversiones en
recursos humanos y en capital organizativo son mas dificiles de medir que las reali-
zadas en planta y equipo porque son intangibles y los analistas financieros infrava-
loran los resultados potenciales de estos procesos de cambio organizativo.

II1) El escaso apoyo de la Administraciéon para la financiaciéon de los proyectos de
innovacion organizativa

En general puede afirmarse que los poderes ptblicos se muestran mucho mas reti-
centes a la concesion de ayudas a las empresas para proyectos de innovacién organi-
zativa que para los de innovacion tecnologica. Asi, mientras que los proyectos de tipo
tecnoldgico, bien sean investigacion basica, aplicada o de desarrollo tecnoldgico,
estin muy incentivados desde la Administraciéon Publica (subvenciones, créditos
blandos e importantes deducciones fiscales), no ocurre lo mismo con los proyectos de
innovacion organizativa ya que, aunque formalmente se recoge y reconoce en los pla-
nes como innovacion, en la practica se encuentran muchas mas dificultades para
conseguir apoyo.

LA INNOVACION EN LA EMPRESA: POLITICAS AVANZADAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS | 62 | 63



IV) Las pequefias y medianas empresas, cuyo perfil estd muy extendido entre las
empresas navarras, tienen limitaciones afiadidas en conocimiento directivo y recur-
sos para implementar estos cambios complejos.

Ademas, pueden existir restricciones financieras propias, por la estructura y com-
posicién de sus pasivos y las dificultades de acceso a los mercados de fondos, que
limiten todavia mas la asuncion de los riesgos que estas actuaciones conllevan.

V) El Gobierno Corporativo de Ia empresa actida como freno al cambio.

La estructura de gobierno de las empresas navarras proporciona un papel prota-
gonista a los accionistas en el proceso de direccion. Los otros colectivos de interesa-
dos (directivos, cuadros, trabajadores, instituciones financieras, clientes, etc.) tienen
una presencia claramente limitada en la jerarquia de la organizacién y en sus 6rga-
nos de gobierno. Por ello sus intereses estan subordinados al objetivo del beneficio
planteado por los accionistas. En este marco de gobierno de la empresa, es donde
puede resultar muy dificil conseguir ese nuevo equilibrio de fuerzas que pondere de
manera mas significativa los objetivos de los otros grupos de interesados. Pasar de
unas relaciones entre los participantes en la empresa basadas en la desconfianza y el
conflicto, a otras que ponderen la cooperacion y busqueda de espacios de interés
comun, puede resultar muy problemaética.
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Alaluz de estas conclusiones, son varias LAS PROPUESTAS que estimamos con-
veniente realizar con el fin de mejorar las politicas y practicas empleadas por las
empresas navarras para gestionar los recursos humanos en la organizacion. Todas
ellas deberian implementarse sobre la base de acuerdos entre los diferentes agentes
sociales implicados. En una economia abierta y moderna como es la navarra, la prin-
cipal responsabilidad para mejorar la productividad y desarrollar una ventaja com-
petitiva sostenible descansa en el sector privado. Es en las empresas donde se toman
las decisiones fundamentales que permiten mejorar su competitividad y crear rique-
za,. Ademas, el resultado colectivo, el que consiguen el conjunto de las organizacio-
nes, determina la prosperidad de nuestra sociedad. Por ello, nuestras recomendacio-
nes principales estan orientadas hacia ellas y son:

1. Las empresas navarras deben desarrollar nuevas estrategias competitivas: hay
que poner énfasis en la innovacion permanente y en la flexibilidad de las actividades
V Procesos.

La convergencia de los mercados, las preferencias de los consumidores y la apari-
cién de competidores muy centrados en el coste sugieren que el futuro de los siste-
mas productivos sera proveer de un amplio espectro de productos en un corto espa-
cio de tiempo para satisfacer las necesidades diversas de los clientes. Los énfasis ante-
riores en la eficiencia y la calidad deben ser complementados con este nuevo impera-
tivo de innovacién y flexibilidad. Para las empresas, la capacidad de ajustarse rapida-
mente a los cambios existentes en el mercado es clave para alcanzar el éxito. La flexi-
bilidad es la via imprescindible para atender la incertidumbre y velocidad del cambio
existente en todos los mercados de referencia empresarial. Eficiencia, calidad y flexi-
bilidad son los tres imperativos estratégicos basicos que las empresas deben asumir.

Para ello, se requiere modificar sustancialmente las practicas de produccion y
organizacion del trabajo, y ello exigira poner un mayor énfasis en la cooperacion en
la empresa. Los directivos y cuadros intermedios deben trabajar mas proximos a los
operarios

Por tanto, es preciso realizar un seguimiento continuado de la situacién en cuan-
to a la implantacién de determinadas practicas de recursos humanos y el estado del
clima laboral dentro de las empresas. Aunque no cabe duda de que la informacién
sobre el mercado de trabajo es imprescindible para avanzar en las politicas de
empleo, muy habitualmente se olvida que los trabajadores ejercen sus tareas en el
interior de las empresas y que las politicas que en ellas se adoptan tienen repercusio-
nes a muy largo plazo sobre el capital humano y la empleabilidad de sus trabajado-
res.

El conocimiento de lo que ocurre en el interior de las empresas en cuanto a la ges-
tion de los empleados es un aspecto tradicionalmente olvidado en las estadisticas y
observatorios existentes que ofrecen informacion sobre el mundo del trabajo.

2. Las empresas industriales navarras deben estar preparadas para competir en el
mundo: tienen que convertirse en competitivas sobre la base de la mejora de la pro-
ductividad.

La mejora de la productividad es un buen indicador de la capacidad para innovar
y crear riqueza que desarrollan las empresas. S6lo mediante el aumento permanente
y sostenido de la productividad se pueden mejorar las condiciones salariales de los
trabajadores sin que éstas tengan un efecto negativo sobre la posicion de costes de las
empresas. La agenda de las relaciones laborales dentro de la empresa deberia estar
centrada en el debate sobre la mejora de la productividad que, como hemos visto,
tiene connotaciones muy relevantes en los campos de la organizacion del trabajo y
gestion de los procesos y actividades.

Ademas las empresas deben asumir con rotundidad que su mercado de referencia
es, cada vez con mayor intensidad, el mundo.
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8. Hay que cultivar un capital humano més formado: la mejora del capital huma-
no debe ser una prioridad estratégica en la empresa y la sociedad navarra.

En los nuevos modelos de produccion y organizacion del trabajo, la habilidad de
los empleados requiere de un conocimiento muy superior al necesario cuando los
puestos de trabajo son muy especializados. En los sistemas de gestién avanzados, las
tareas no son tanto manuales, repetitivas y mecénicas, sino de control, uso y organi-
zacion de los nuevos activos tecnolédgicos. Por tanto, el conjunto de los trabajadores
ha de poseer una formacion basica que debe incluir su capacidad de adaptacion a los
continuos cambios que en las distintas fases de la actividad productiva se suceden.
En definitiva, los trabajadores tienen que estar bien preparados y ser capaces de anti-
cipar y responder a contingencias imprevistas mediante su polivalencia y formacion.

- Seria deseable efectuar un estudio de benchmarking sobre experiencias de
implantacion de practicas innovadoras de direccion de recursos humanos. En este
informe se han ofrecido pautas de mejora de la gestion del personal a nivel de politi-
cas generales en las distintas areas funcionales. Sin embargo, para que las empresas
pongan en funcionamiento estas politicas, precisan de modelos concretos a nivel de
practicas que les indiquen las metodologias y herramientas mas eficaces para hacer
efectiva la transformacion de la gestion de sus recursos humanos.

- Parece conveniente la creacion de un Foro Permanente de Innovacién en Gestion
de Recursos Humanos, formado por directores de recursos humanos, sindicatos y
académicos, que sirva para intercambiar experiencias, debatir y establecer propues-
tas de proyectos piloto. Existen empresas navarras que estan gestionando de una
forma avanzada sus recursos humanos y que podrian constituirse en referentes com-
partiendo sus experiencias con otras organizaciones. Esto requeriria la implementa-
ci6n de acciones de sensibilizacion dirigidas a aquellas empresas que en la actualidad
presentan posiciones desfavorables en este ambito.

- La situacion actual de la empresa industrial navarra en materia de recursos
humanos puede atribuirse en parte al papel y la capacitacion de las personas respon-
sables de esta funcién en las empresas. La implementacién de practicas innovadoras
de personal requiere de gestores especializados en estas materias. Esta cualificacion
puede obtenerse mediante una doble via: por un lado a través de la implementacion
de titulos universitarios de grado o postgrado en este ambito y, por otro, mediante la
potenciaciéon de programas en el area de la formacién continua.

- La extension de los nuevos modelos de gestion de los recursos humanos debe
estar mas orientada en la gestion por competencias, con lo cual estos modelos deben
ser fomentados en las empresas para las diferentes funciones de personal (formacion,
seleccion, ete.).

- Hay que seguir insistiendo en la mejora sustancial de los sistemas de formacion
profesional y continua existentes en Navarra y aumentar la inversion de las empre-
sas y de las instituciones responsables en la formacion de los empleados.

4. Hay que establecer un nuevo reparto de riesgos entre empleadores y empleados
y fomentar el compromiso y la responsabilidad de los empleados en las empresas.

Las empresas no pueden asumir todos los riesgos que el entorno y los mercados
estan generando porque las respuestas que ofrecen a esa situacion, presentan muchas
veces un impacto socialmente cuestionado. Cuando se enfrentan a dificultades por la
presion de la competencia, las empresas recurren con frecuencia a despidos, aumen-
to de la temporalidad, externalizacion de actividades, subcontrataciones y en algunos
casos, deslocalizaciones de sus actividades industriales, actuaciones que van buscan-
do una posicion de costes mas favorable que les garantice su supervivencia.

Hoy, el contrato implicito entre empleadores y empleados mantenido durante los
ultimos cuarenta anos y basado en el empleo de por vida que ofrecian las empresas y
lealtad y esfuerzo continuado que ofrecian los trabajadores ya no es sostenible. S6lo
el mercado garantiza el éxito, y la empresa debe revalidar todos los dias con los con-
sumidores y los competidores el atractivo de sus propuestas. Si los empleados deben
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asumir mas riesgos, flexibilidad de horarios y jornadas, remuneraciones variables,
aumento de la movilidad etc. para hacer a las empresas mas competitivas significa
que, como contrapartida, los trabajadores deben estar mas informados de la situa-
cién econdmica y financiera de la organizacion, y deben conocer las principales limi-
taciones que tienen, asi como las amenazas a las que se enfrentan. Ademas, deben
tener mas voz para actuar y decidir qué politicas y estrategias hay que impulsar, asi
como los esfuerzos y sacrificios que se deben realizar para ayudar a superar las difi-
cultades a las que se enfrentan.

Asimismo, el impulso de programas de incentivos basados en los resultados de la
empresa debe venir acompanado del desarrollo de medidas fiscales que los hagan
atractivos para las empresas y los trabajadores. Puede ser una buena férmula para
aumentar la implicacion y el compromiso de los trabajadores con su empresa.

En definitiva, hay que avanzar hacia un nuevo equilibrio de poder dentro de la
organizacion que pondere de forma distinta a como se ha hecho hasta ahora, la rela-
cion entre riesgos asumidos y la capacidad de decision para afrontarlos y que asegu-
re que aquellos colectivos que trabajan duro y aportan un valor diferenciado en la
organizacion disfrutan de voz, tienen una presencia importante en el proceso de
toma de decisiones operativas y estratégicas de la organizacion y reciben una cuota
justa de las ganancias obtenidas.

5. Hay que avanzar rapidamente en el disefio e implantacion entre las empresas
navarras de nuevos sistemas de organizacion de la produccion y del trabajo.

En las empresas mas innovadoras y competitivas del mundo, la solucién de los
problemas organizativos y productivos descansa sobre la participacién y el compro-
miso de los trabajadores, la reducciéon de los niveles jerarquicos en la organizacion y
el compromiso y responsabilidad de los empleados: se abren oportunidades para
intercambiar informacion y establecer propuestas. Ademas, estas nuevas formas de
organizacion del trabajo conllevan que los trabajadores desarrollen no soélo las habi-
lidades operativas, sino también sus habilidades intelectuales y contextuales. Estas
nuevas practicas requieren de un capital humano en la organizacion mas formado y
comprometido, que tenga la formacion necesaria para reconocer los problemas y que
tenga autonomia y capacidad de decision para actuar y que tenga los incentivos ade-
cuados para actuar. En suma, las dos ideas centrales para ello deben ser reducir la
jerarquia vertical y aplanar las estructuras empresariales asi como avanzar en la coo-
peracion dentro de la empresa.

En definitiva, el desafio para los préximos afios para el tejido econémico de
Navarra y para sus empresas, que son los actores principales de la creacién de rique-
za, se va a centrar en el cambio hacia modelos de empresa donde la innovacion esté
ampliamente diseminada entre todas las actividades que la definen. Esta innovacién
presenta multiples facetas. Estos cambios representan transformaciones profundas;
pues afectan a todas las dimensiones de la empresa. La innovacion es compleja, y
requerira de un liderazgo intenso y nuevas competencias de la direccion de la empre-
sa, donde el conocimiento directivo y el compromiso de empleados y empleadores,
marcaran la velocidad e intensidad del ajuste. La forma de avanzar hacia estos nue-
vos sistemas de gestion debera basarse en un nuevo reparto de riesgos y responsabi-
lidades dentro de la empresa y en la confianza mutua entre los distintos colectivos
que la configuran y cuya colaboracion en el disefio y ejecucién de las nuevas innova-
ciones resulta imprescindible.
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00 Introduccién

En esta segunda parte del informe sobre la innovacion en la empresa, presentamos
un resumen de las conferencias que impartieron en el otofio de 2007 y el invierno de
2008, en un ciclo de seminarios organizados por el Centro de la Competitividad de
Navarra de Institucion Futuro, el catedratico P. Osterman, Profesor en la Sloan
School del MIT en USA, E. Zamarbide, Director Ejecutivo de Recursos Humanos de
la multinacional de tecnologia médica Medtronic International, ubicada en Suiza, y
J. L. Marqués, exdirector de manufactura de Opel Zaragoza y Presidente del Consejo
Social de la Universidad de Zaragoza.

En sus exposiciones, los tres ponentes pusieron de manifiesto un nexo comin que
oriento la discusion y el debate que estos seminarios generaron. Todos los conferen-
ciantes reconocieron la importancia de la innovacion organizativa y la mejora de las
practicas de gestion de las personas como ejes sobre los que construir y definir la ven-
taja competitiva de las empresas en este nuevo contexto de los mercados. El mundo
esta cambiando muy rapidamente y las practicas de gestion y organizacion que hace
unos afos resultaban ttiles para actuar en los mercados ya no sirven. Los nuevos des-
afios del entorno exigen de las empresas nuevas formas de organizar sus sistemas de
produccién y nuevas politicas de gestion de los recursos humanos que ayuden a com-
prometer y motivar a sus empleados.

En su conferencia, P. Osterman explic6 que la ventaja competitiva de una empre-
sa se puede conseguir a través de sus empleados porque desde sus puestos y las tare-
as que desarrollan cada dia en sus trabajos son conscientes de las limitaciones con las
que actian y las deficiencias que existen. Ese conocimiento especifico vinculado al
puesto de trabajo resulta imprescindible para sugerir iniciativas y propuestas que
mejoren la efectividad de sus actividades. Afadié que existen muchas formas de
mejorar la productividad de las organizaciones, e insistié en su presentacién en que
invertir en las personas siempre reporta beneficios para la organizacion. Ahora bien,
también reconoci6 que ésta no siempre es una tarea sencilla, porque los directivos,
los sindicatos y los trabajadores pueden ver en el cambio una amenaza a su situacion
de partida.

El profesor del MIT expuso que a menudo se tienen concepciones erroneas sobre
los empleados “porque se piensa que la mentalidad de las personas es inamovible. Sin
embargo el contexto laboral puede cambiar la mentalidad de los trabajadores, es
decir, que cada persona se comportara de una manera u otra dependiendo de qué
expectativas tenga de su empleo”.

Para mejorar el contexto de la empresa, el ponente mencion6 dos herramientas
muy importantes que se pueden utilizar: la primera, disefiar nuevos sistemas de
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remuneracion con incentivos basados en la consecuciéon de objetivos, y la segunda,
ofrecer un alto grado de formacion.

E. Zamarbide habl6 en su presentacion de como la gestion de los recursos huma-
nos esta ganando terreno en las empresas, aunque todavia no esté del todo reconoci-
da su funcion. La direccién general empieza a reconocer la importancia y relevancia
de las personas en la organizacion y su papel determinante en la implementacion de
las estrategias. Ademas, subrayé que existen nuevos retos para esta disciplina como
el impacto de la globalizacion, o el dinamismo en el empleo, y destaco que ante estos
fenémenos las empresas han de saber buscar el talento y retenerlo.

Ademas, recalco que la competencia por encontrar a los mejores trabajadores esta
eliminando fronteras y prejuicios. Sobre el dinamismo en el empleo, admitio que lo
habitual y saludable es que exista rotacion en puestos y el ponente anadi6 que los tra-
bajadores estan cada vez mejor informados sobre cémo funciona el mercado de tra-
bajo y cuales son sus oportunidades fuera. Por tltimo, el experto en recursos huma-
nos destaco la necesidad por parte de los trabajadores de encontrar en la empresa
una comunidad a la que pertenecer, por lo que cada vez exigen una mayor responsa-
bilidad social, ambiental y ética. “En definitiva, el empleado busca encontrar en la
compania valores que coincidan con los propios y con los que se pueda identificar”.
Todos estos retos son tan complejos que, segiin Zamarbide, “el mundo empresarial
necesita como nunca antes lo habia hecho desarrollar con eficacia e imaginacion la
funcién de los recursos humanos en las empresas”.

En su intervencion, J. L. Marqués recalco que la globalizacion esta teniendo con-
secuencias profundisimas para las empresas: los mercados se han internacionaliza-
do, la organizacion del trabajo ha cambiado y, sobre todo, han cambiado las relacio-
nes empresa,/trabajador.

A este respecto explico que si bien antes las compaiiias ofrecian a sus empleados
un determinado estatus, seguridad financiera y estabilidad en el empleo, y como con-
trapartida el trabajador se comprometia a ser leal, trabajar duro y ser obediente, en
la actualidad este modelo ya no funciona y ha dejado de ser vélido. La empresa actual
puede ofrecer un entorno favorable, un salario justo, un reconocimiento a la contri-
bucion y un desarrollo profesional, a cambio de que el trabajador aporte valor afadi-
do a la compania mediante la persecucion de los objetivos de la organizacion, asuma
sus valores y sea competente.

Marqués sugiri6 que hay que avanzar desde un modelo centrado en la confronta-
cion a otro basado en la cooperacion. El modelo de confrontacion es un modelo ago-
tado que inexplicablemente sigue vigente en muchas empresas y que, sin embargo,
no tiene futuro en un mundo global. El ponente anadié que para que la cooperacién
entre trabajadores y direccion prospere, la empresa tiene que reconocer que hay que
mejorar las condiciones laborales del empleado y al mismo tiempo éste tiene que ser
consciente de la necesidad de incrementar la productividad y competitividad de la
empresa. Construir este gran espacio de intereses compartidos es el gran reto para la
direccion de las empresas.

En definitiva, los tres ponentes nos han sugerido que la gestion de las personas, el
aprovechamiento de sus conocimientos y capacidades y la innovacion organizativa
son las dos grandes herramientas que deben utilizarse para mejorar la gestion com-
petitiva de las empresas. A pesar de las resistencias tan notables que existen, si avan-
zamos en esa direccion, estaremos construyendo unas empresas mejor posicionadas
y mas solidas para enfrentarse a la incertidumbre de la economia y al aumento de la
rivalidad en los mercados.

Emilio Huerta
Catedratico de Organizaciéon de Empresas UPNA, Director del Centro para la
Competitividad de Navarra/Institucién Futuro
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02 “La contribucion de la gestion moderna de los
recursos humanos al rendimiento de la
empresa’

Paul Osterman

Profesor de recursos humanos y ges-
tion de la SLOAN SCHOOL OF
MANAGEMENT (Massachussets
Institute Technology, MIT)

Martes, 80 de octubre de 2007,
18:80 horas, Institucién Futuro

Emilio Huerta y Paul Osterman

Sobre el ponente

El estadounidense Paul Osterman es profesor de recursos humanos y gestion de la
Sloan School of Management, MIT (Cambridge, Massachusetts) y desde 2003 hasta
2007 ejerci6 de vicedecano de la citada escuela de negocios. Sus publicaciones mas
recientes son “Gathering Power: The Future of Progressive Politics in America’,
“Securing Prosperity: The American Labor Market: How It Has Changed and What
to Do About It” y “Working In America: A Blueprint for the New Labor Market”.

Ponencia

Voy a hablarles sobre como el contexto econémico y el papel de la gestion de los
recursos humanos estan cambiando. En concreto, quiero explicarles como organizar
la fuerza de trabajo de las compainias. Hay cosas que ustedes ya saben: que en los
afos setenta y ochenta los mercados estaban protegidos, los productos eran estables
y todos sabian como organizar las companias, mientras que en la actualidad, con la
globalizacion, los mercados son mucho mas competitivos, los productos cambian
rapidamente y hay muchas y nuevas formas de organizacién de empresas. Se puede
mejorar la actuacion de las empresas a través de una mejor gestion de los recursos
humanos. Mediante la mejora de la capacidad de la fuerza de trabajo, cambiando la
cultura organizacional y modificando el sistema de incentivos, se pueden mejorar las
actuaciones de los empleados y los resultados de las organizaciones.
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Fl caso de Nummi: un ejemplo de cambio organizativo

Permitanme hablarles de la empresa Nummi (New United Motor Manufacturing,
Inc), que es la joint venture entre General Motors (GM) y Toyota. En los afos 80
estaba establecida en California una planta de General Motors que era, literalmente,
la peor planta de GM del pais. Tenia el nivel de productividad mas bajo de Estados
Unidos, ademas del nivel méas bajo de calidad y la peor relacion entre empleados. Era
terrible, era tan ineficiente que GM cerrd6 la planta y despidié a todos los trabajado-
res.

Exactamente en esa misma época Toyota estaba pensado en abrirse camino en
América (ain no habian abierto ninguna planta en ese pais) y queria empezar
mediante una joint venture con una empresa norteamericana para ver como funcio-
naba y experimentar el nuevo mercado. Toyota, mediante la joint venture, propuso a
GM reabrir la planta de California y volver a contratar a todos los trabajadores que
antes trabajaban alli (de hecho, los sindicatos insistieron en ese punto). No invirtie-
ron en nueva tecnologia. Lo que hicieron fue: en vez de que la gestion la llevara GM,
la llev6 a cabo Toyota con su propio sistema de gestion de los recursos humanos y
organizacion del trabajo.

La forma de gestion de Toyota tenia unas caracteristicas diferentes, de las que voy
a hablar a continuacién: equipos, altos niveles de formacion y lo que se llama “kai-
zen”, que son una serie de pequeias sugerencias y para mejorar el producto. Es un
sistema enfocado a la mejora continua de toda la empresa. Lo que ocurrié con
Nummi es el caso perfecto de estudio, porque se mantuvieron constantes todos los
factores, solo se cambid la gestion de recursos humanos, y se esperé a ver qué ocurria.

Y lo que sucedi6 fue un tremendo cambio. En 1978 la productividad era de 43
horas de trabajo por coche. Con Nummi, en 1986, la productividad se duplic6 hasta
llegar a 20 horas de trabajo por coche. La leccion que se saca de este ejemplo es que
sin ningun tipo de cambio en la tecnologia empleada, con la misma fuerza de traba-
jo pero cambiando la gestion de recursos humanos, hubo una enorme mejora en la
productividad. Esa es la leccion.

Les voy a leer una cita de Steven Spear y Kent Bowen publicada en la Harvard
Business Review: “Todas las organizaciones que hemos estudiado que se gestionan
segun el sistema de produccién de Toyota comparten la creencia de que las personas
son los maximos valores e inversiones de la empresa, y que las inversiones en su for-
macion son necesarias para mejorar la competitividad”. Asi que de nuevo se com-
prueba que ésta es una historia sobre gestion de los recursos humanos.

La historia de Nummi sefiala también una elecciéon fundamental sobre como orga-
nizar el trabajo. Existen dos formas de hacerlo. La tradicional: definiciones muy
estrechas de los trabajos (literalmente, en GM habia un puesto que era instalador de
asientos delanteros, y otro que era instalador de asientos traseros), ningan tipo de
seguridad del puesto de trabajo (contratacion/despido) y la atmosfera era adversa
(no se escuchaba la voz de los empleados). Este sistema tenia sus ventajas. Por ejem-
plo, si se estaba produciendo el mismo producto unay otra vez, el sistema podria fun-
cionar (economias de escala para productos estandarizados), puesto que es un siste-
ma muy predecible y que requiere una formacion minima. Pero el mundo de hoy no
funciona asi, ya no se puede competir con esa formula.

Por otro lado, el nuevo sistema de organizacion del trabajo posee las siguientes
caracteristicas: empleos flexibles, trabajo en equipo, busqueda conjunta de solucio-
nes, participacion de los empleados en la toma de decisiones y altos niveles de forma-
ci6n. Con este sistema, se aprovechan las ideas y la creatividad de la fuerza de traba-
jo, se construye compromiso y esfuerzo hacia la empresa, el sistema es mas flexible y
resulta mas econémico. Por ejemplo, no se necesitan supervisores de calidad porque
los propios empleados estan tomando mas responsabilidad. Y por ultimo, con este
sistema se satisfacen las necesidades actuales.
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Nuevo sistema de gestion de RRHH

En 1997, hace diez afnos, hice una encuesta a empresas en Estados Unidos y les
pregunté qué porcentaje de la compaiiia estaba implementando el sistema que acabo
de describir, cuantificado en 1) Circulos de calidad, 2) Rotacién y 8) Equipos. Resulto
que el 40 % de las companias ponia en practica el trabajo en equipo, y el 50% de ellas
trabajan con dos de las tres caracteristicas mencionadas. Asi que desde hace diez
afos lo que estoy describiendo estaba bastante extendido en Estados Unidos. No
quiero defender aqui que ésta sea la tnica forma de gestion, pero todos saben que,
desde mediados de los afios 90, la productividad de las empresas manufactureras
estadounidenses se ha incrementado de forma notable.

Existen muchas evidencias que demuestran que estos sistemas tienen su compen-
sacion. Un estudio a nivel mundial de la MIT Sloan School of Management sobre la
industria del automdvil prob6 que las practicas de gestion de recursos humanos de
las que les estoy hablando estaban asociadas con un aumento de casi el doble de la
productividad y la calidad sobre el modelo de la produccion en masa convencional.
En este estudio investigaron muchos mas casos que el Nummi. Ha habido estudios
similares en la industria sidertirgica, del textil, de semiconductores y refinerias que
muestran resultados similares. Ademas, un estudio del IPOs entre 136 empresas de
emprendedores mostré que la utilizacion de estas practicas estaba asociada con un
42% mas de supervivencia que el resto de empresas con gestion tradicional. Asi que
hay una cantidad considerable de evidencias de investigacién que confirman la idea
de que estos sistemas tienen su compensacion.

“Kaizen”

Voy a intentar convencerles de otra manera sobre que estos sistemas tienen su
compensacion. En el centro de estos sistemas reside la idea de que los empleados
encuentran maneras de mejorar la productividad mediante el “Kaizen”. Hay muchas
cosas que ustedes como directivos no ven, pero que sus empleados si, existen muchi-
simas formas de mejorar la productividad. Hoy tengo dos retos: uno es convencerles
de que es verdad, y dos, conseguir que asumiendo que es verdad, que los empleados
ofrezcan esas ideas.

Voy a proyectar un video en el que se muestra con un ejemplo real las ventajas del
Kaizen. Espero que con este video se convenzan de que siempre hay muchas oportu-
nidades de realizar mejoras, y como los directivos no las van a ver todas, pero los tra-
bajadores si. El problema al que nos enfrentamos es como escuchar esas ideas, como
articular esa cooperacion. El sistema de Nummi empuja a la fuerza de trabajo de
manera explicita a pensar en nuevas formas de mejora para introducirlas en el siste-
ma de produccion. Por eso estos sistemas son tan efectivos, porque permiten escu-
char y estimular la cooperacion de la fuerza de trabajo.

Oposicién

Pero existe un problema: no resulta facil implementar este tipo de estrategias por-
que existe muchisima oposicion por parte de todos los agentes implicados. Los direc-
tivos se resisten porque no confian en los empleados y temen otorgarles poder por-
que piensan que perderian el suyo. Yo enseflo a estudiantes de MBA en el MIT, ellos
van a ser managers, y piensan que en el futuro estaran al mando, pero con este nuevo
modelo de otorgar mas poder a los trabajadores cambia la naturaleza del manage-
ment, y eso asusta a los directivos y gestores. Estos han de aprender un nuevo rol para
poder escuchar las opiniones de otros. Ademas, los managers temen que los costes
aumenten, por eso muchas veces no suelen favorecer este tipo de cambios.

Los sindicatos tampoco suelen ser favorables a este sistema. Ellos estan acostum-
brados a ser la oposicion, a luchar, y con este modelo el empleado no tiene que luchar
sino cooperar con la empresa dandole ideas, por lo que el sindicato pierde su rol. No
confian en los directivos, aunque se ha demostrado que estos sistemas son mas pro-
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ductivos. Y ademas los sindicatos se preocupan por la justicia si se eliminan las cate-
gorias de trabajo. Todas las reglas que los sindicatos han construido ya no resultan
utiles.

Ademas, los propios empleados temen este nuevo sistema. Creen que con €l se va
a tener que trabajar mas duro, y que van a tener que aprender nuevas habilidades.

Por lo tanto, el problema es el siguiente. Podemos estar convencidos de que este
sistema funciona, que es mas productivo y mejora la calidad, pero todo el mundo esta
un poco nervioso: los directivos lo estan, los sindicatos también, los propios emplea-
dos... es dificil de implementar.

Cémo implementarlo

Asi que la experiencia en la mayoria de empresas que introducen este modelo es
hacerlo mediante pequeiios pasos. Primero consiguen la implicacion de los directi-
vos, y luego se realiza el cambio en una de las lineas de produccion, o en una planta,
y se demuestra que funciona. Para ello hay que identificar una linea de produccion,
o una localizacién, donde se puede hacer un proyecto de demostracion y probar que
funciona. Y si funciona, y se demuestra que no se va a echar a ningtin empleado, ofre-
ce una gran proteccion, implica que ese es el ejemplo para el resto. Con el paso del
tiempo, se consigue una mayor implicacion. Y si resulta que el resto de la planta tiene
envidia de esa linea que esta experimentado el nuevo sistema, eso es magnifico, por-
que ellos también querran ponerlo en practica. Pero para hacerlo, los directivos han
de creer, ‘you have to be a believer’.

Asimismo, hay que estar muy atento para comprobar que existe una ganancia
mutua, que tanto los directivos como los trabajadores salen beneficiados. No consis-
te s6lo en aumentar la productividad, sino que el empleado también tenga un alicien-
te. Es un proceso politico que lleva tiempo.

Otro problema asociado a estos sistemas es que a menudo hacemos presunciones
erréneas sobre la naturaleza humana y la psicologia de las personas. Lo que normal-
mente asumimos es que la gente acude a las empresas con una serie de valores e inte-
reses y con una psicologia determinada. Y que esa psicologia determina sus expecta-
tivas y su actitud, es lo que es. Y entonces se cree que el trabajador se comporta de esa
maneray que es como es y que se tiene que lidiar con él. Pero existe otra postura muy
diferente: que comenzamos en un contexto, en unas determinadas circunstancias, y
precisamente esas circunstancias hacen que nos centremos en lo que tenemos que
hacer, y eso modela nuestra psicologia y nuestras expectativas. Desde esta perspecti-
va, el contexto marca la diferencia. La gente puede cambiar, a los empleados se les
puede moldear segtin el contexto. La primera vision que he comentado es: no se
puede hacer que la gente ofrezca sugerencias o ideas porque ellos son como son. La
segunda vision es: si se crean unas determinadas circunstancias, si a la gente se le da
la oportunidad de ofrecer ideas, de que se comprometan con la empresa, etc. enton-
ces lo hara. La gente se comporta de una u otra manera dependiendo del contexto en
el que se les pone. Si se crean sistemas de ‘high performance’, los empleados se com-
portaran acorde con ellos y daran ideas y trabajaran en equipo.

Sistemas de remuneracion

Las empresas estadounidenses, y en general las companias que han puesto en
marcha este modelo, han modificado los sistemas de remuneraciéon. Estan cambian-
do hacia sistemas de remuneracion por objetivos, primas, incentivos, etc. “Gain
share” es un sistema en el que se establece un determinado nivel de productividad, y
si se consigue que la productividad esté por encima de ese nivel, las ganancias se
reparten entre los managers y los empleados. Hoy en dia en América hay muchos tra-
bajadores para los cuales el 30% de su sueldo depende de esto.

Estos sistemas de pago s6lo funcionan si los trabajadores pueden controlar los
resultados. Si no se puede marcar la diferencia, “pay for performance” lleva a la frus-
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tracion. Solo resulta si ademas se incentivan los buenos comportamientos. Un ejem-
plo clasico de incentivar malos comportamientos es que se produzca cada vez mas y
mas, pero sin prestar atencion a la calidad. Y por tltimo, el sistema s6lo funciona si
los trabajadores confian en el modelo.

Las empresas americanas que hacen esto invierten mucho en los trabajadores.
Como directivos, ustedes tienen muchisimas herramientas de gestiéon de recursos
humanos. Compensaciones, compartir la informacién, formacion, perspectiva del
largo plazo, equipos, participacién e implicacion, etc. La clave es entender las herra-
mientas y el cdbmo usarlas: necesitan encajar de un modo légico. Por ejemplo: no
tiene sentido pagar por las actuaciones individuales pero esperar que haya trabajo en
equipo. Tampoco tiene sentido pedir a los empleados que nos den ideas para luego
ignorarlas. El sistema de gestion de recursos humanos ha de tener sentido en su con-
junto, de no ser asi, no ira bien.

Las dos lecciones que se sacan de esta idea son que se necesita coherencia y se
necesita integracion (el conjunto es mas importante que la suma de las partes). Mas
en concreto, la gestion de recursos humanos innovadora proporciona una ventaja
competitiva sostenible. Ademas, para que sean exitosas, las politicas de recursos
humanos han de implementarse de forma estratégica y han de estar alineadas unas
con otras. Asimismo, las practicas efectivas requieren invertir en las personas y, por
ultimo, no es facil hacerlo, pero precisamente por eso se consigue una ventaja soste-
nible.

Existe el problema de la complejidad del cambio. Hay que cambiar muchas cosas
ala vez, y eso genera mucha incertidumbre y riesgo, pero nadie ha dicho que el pro-
ceso fuera facil. Pero les aseguro que al final compensa y merece la pena. Deben creer
las evidencias del caso Nummi o visitar empresas que lo hayan hecho. La experien-
cia nos dice que todo el que ha llevado estos cambios llega a la conclusion de que han
merecido la pena.

Politicas piblicas

Aunque los cambios han de venir de parte de la direcciéon de las empresas, el
Gobierno y sus politicas publicas también juegan un papel en ayudar a que las
empresas avancen. Un area fundamental son los ‘extension services’, que son como
consultoras publicas, a veces con base en las universidades, y otras fuera. Quienes los
componen son, habitualmente, ingenieros retirados (aunque no siempre) y ex presi-
dentes y directivos de multinacionales que ayudan a las companias a implementar
nuevos modelos de gestiéon de recursos humanos. Son especialmente valiosas para
pequenias y medianas empresas que no pueden permitirse ir a las consultoras con-
vencionales. En Estados Unidos cada Estado tiene como minimo un “extension ser-
vice”.

La segunda area en la que las politicas ptblicas pueden ayudar es en la formacién
de los empleados. Si una empresa va a cambiar su sistema de gestién de recursos
humanos, ha de volver a formar a sus trabajadores, pero puede existir miedo porque
eso cuesta dinero y si se forma a los empleados quiza luego estos se vayan de la
empresa. Asi que los subsidios para la formacion de los empleados son un buen
recurso, muy extendido en Estados Unidos. Como en el primer caso, esta medida es
de gran valor para las pequefias y medianas empresas.

Finalmente, que las empresas se junten por areas de interés siempre resulta enri-
quecedor, aunque puede que necesiten el primer empujon publico. Estas son tres
areas que el Gobierno pone en marcha en Estados Unidos, y que otros paises tam-
bién podrian tener para ayudar a implementar los nuevos sistemas.
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03 Las nuevas politicas de gestion de los recursos
humanos en las empresas 0 como
comprometer el talento

Enrique Zamarbide

Director ejecutivo de Recursos
Humanos de MEDTRONIC INTER-
NACIONAL (Suiza)

Lunes, 1 de octubre de 2007,
18:30 horas, Institucién Futuro

Emilio Huerta y Enrique Zamarbide

Sobre el ponente

Nacido en Pamplona en 1968, Enrique Zamarbide curso estudios de direccion de
empresa en la Universidad del Pais Vasco y estudios de Economia Politica en la
Universidad de Ginebra. Ha trabajado como consultor en la Unién Mundial para la
Conservacion y como analista financiero primero, y mas tarde como miembro de la
direccion ejecutiva, de Hewlett-Packard Europa. Desde 2003 ejerce en MORGES
(Suiza) de director ejecutivo de recursos humanos de la empresa de tecnologia médi-
ca Medtronic International.

Ponencia
Introduccién

¢Qué es Medtronic?

La empresa fue fundada en 1949 como una compaiia de reparaciéon de equipos
médicos. Nuestro fundador, Earl Bakken, estableci6 la sede central en Minneapolis;
fue él quien invent6 el marcapasos y mas tarde la pila para que fuera portatil.
Anteriormente los usuarios debian llevarlo conectado a aparatos eléctricos.

Hoy, nuestra cifra global de ventas netas es de 12,2 Billones de délares en este afio
fiscal, de la cual el volumen de operaciones en EEUU representa todavia el 65%. La
Division de cardiologia, denominada CRDM -el marcapasos- representa hoy el 47%
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de nuestro negocio, que se completa con adquisiciones que hemos integrado duran-
te los dltimos afnos, en areas como diabetes, otorrinolaringologia, vascular, etc. Nos
sentimos orgullosos en destacar que dedicamos el 10% de nuestros beneficios totales
a I+D, fomentando continuamente la innovacion y los procesos de investigacion.

Nuestro ambito esta dividido en tres regiones de negocio, las cuales incluyen ven-
tas en 120 paises y oficinas en 44. EEUU por si solo, supone un mercado tnico y
separado del resto; la region Internacional, de la que yo me ocupo, incluye Europa
del Este, Europa del Oeste, Canada, los paises emergentes, América Lantina, Medio
Oriente, Africa e India. Finalmente tenemos en fase de desarrollo la tercera regién
Asia-Pacifico, que comprende Japon, Australia, China y Corea.

Mi region, la Internacional, es la mas compleja, caracterizada principalmente por
las diferencias de mercados, de culturas, de estructuras sanitarias y de niveles de
madurez.

Definimos y entendemos como nuestra Mision “contribuir al bienestar de las per-
sonas desarrollando ingenieria biomédica que aplicamos a la investigacion, al dise-
no, fabricacion y venta de instrumentos o dispositivos que contribuyen a aliviar el
dolor, restaurar la salud y prolongar la vida”. El 95% de nuestros empleados entien-
de esta mision y cree que su trabajo de cada dia contribuye a salvar vidas y mejorar
la vida de otras personas, lo cual se contrasta continuamente por una encuesta que
mantenemos con ellos.

En 1967 se establecié para Europa la sede de la regiéon Internacional, ubicada en
Suiza, la cual cuenta hoy con aproximadamente 7.000 empleadosy 84.000 en todo
el mundo. Nuestra region incluye dos unidades de produccion, varios centros de
investigacion y un centro de logistica y distribucion en Holanda. Practicamente el
80% de nuestros empleados es personal de ventas y de apoyo a las ventas.

Concluyo aqui la presentacion de Medtronic. Hay mucha mas informacién en
nuestra pagina web www.medtronic.com.

Historia de la Funcién de Recursos Humanos (RRHH)

Me parece importante explicar la funcion RRHH y cuales han sido sus distintas
facetas, para entender donde estamos ahora y a qué desafios nos enfrentamos.

La primera referencia a la funcién de RRHH se sitda alrededor de 1900, cuando
su papel basico era el de reclutar, archivar y formar personal, mantener comunica-
cién externa y realizar la negociacion sindical. Esta es la base de la funcién vy, de
hecho, estas actividades siguen siendo asumidas hoy en dia por los departamentos de
RRHH de las empresas.

Creo que nada relevante ocurre hasta los afios 70-80, cuando a mi entender se
produce la primera crisis de RRHH, que proviene no de la funcién en si, sino de la
industria en general. La industria se desploma, las empresas empiezan a plantearse
sus costos y presionan a todas las funciones que no tengan que ver directamente con
ventas y con la obtencion de beneficio. Una de las carencias que afectan en ese
momento la funcion RRHH es la falta de datos que demuestren su valor. Es un tra-
bajo muy dificil de valorar y de cuantificar y por ello, en ese momento de crisis y
reduccion de costes, la funcion de RRHH es radicalmente reducida. Un gran niime-
ro de personas de RRHH sale del mercado al eliminarse sus puestos de trabajo.

Sin embargo en esta misma época se producen hechos que exigen nuevas respon-
sabilidades a la funcion RRHH. En primer lugar, se dictan regulaciones guberna-
mentales, que cada vez cobran mas fuerza, sobre todo en Europa. Para la contrata-
cién y el despido de empleados se hace cada dia mas necesaria la funcion de RRHH,
que debera conocer y adaptar la gestiéon a la normativa gubernamental. En segundo
lugar, empieza a valorarse la diversificacion de tipos de empleados. Ya en los afios 70-
80 se aprecia una exigencia de especializacion de los empleados. No se busca ‘un
ingeniero’; se busca un ingeniero con una especializacion técnica y con determinadas
capacidades y experiencias. Las estructuras internas basadas en uno, dos o tres tipos
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de trabajadores se multiplican por diez y hasta por cien dando lugar a una gran can-
tidad de puestos especificos, lo que supone una mayor complejidad de gestiéon y otor-
ga de nuevo valor a la funcion de RRHH.

Alrededor de 1980 se aprecia el comienzo de una transiciéon hacia un papel mas
estratégico de RRHH. Es el periodo de las fusiones y adquisiciones y, por primera
vez, se pide la opinion de RRHH para los cambios. Hasta entonces, RRHH se con-
sideraba como una funciéon meramente administrativa, que fue progresando hasta
que en los afios setenta se le solicita una gestion de consultoria. Todo departamento
de RRHH aspira enseguida a situarse como valor estratégico en la empresa. Se pro-
duce una transicion de la funcién; de ser s6lo un experto en procesos, pasa a conocer
la empresa, sus clientes y el negocio.

Entre 1990-2000 se produce lo que defino como una época de gran dinamismo
empresarial. Es una época caracterizada por la creaciéon de multitud de empresas y
hay muchisimas oportunidades para los empleados. Por primera vez se empieza a
hablar de la “retencion del talento”. La palabra ‘talento’ no se habia oido en RRHH
hasta ese momento. Es ahora cuando los buenos trabajadores tienen la oportunidad
de cambiar de empresa y de puesto de trabajo. Las empresas se ven obligadas a des-
arrollar programas de retencion y se acusa a la funcion RRHH de no haber sido
capaz de anticiparse. Incluso en nuestra empresa llegamos a tener un nivel de rota-
ci6n del 50 y hasta del 70%. Es decir, que cada afio el 70% de los empleados se mar-
chaba a otras empresas y esto no era sostenible desde ningtin punto de vista. Una vez
mas, se acuso a la funcion de RRHH de no haberlo previsto con antelacion, desacre-
ditando su incipiente rol estratégico.

Finalmente, a partir del 2000, una serie de escandalos financieros hace pensar
que la ética en el trabajo se esta perdiendo y que la btisqueda agresiva de resultados
convierte a muchos dirigentes y financieros en corruptos. Una vez mas, se acusa a la
funcion RRHH de no haber garantizado una cierta ética y valores en la empresa.

RRHH en la actualidad

En una de sus publicaciones Hewitt, uno de los consultores de RRHH mas cono-
cidos, dice que RRHH esta bloqueado en el centro (“stuck in the middle”), entre su
funcién administrativa y estratégica. Sabemos qué queremos ser pero no llegamos a
posicionarnos donde nos gustaria estar.

El reconocimiento de la funcion depende de las expectativas de los lideres y del
espiritu de los miembros de RRHH. No hay un libro que defina el valor estratégico
de la funcién, sino que todo depende de quién lidere la empresa y de como él defina
qué debe ser RRHH dentro de la misma. Y por supuesto, del nivel y capacidad de los
miembros de RRHH para asumir esas responsabilidades.

Ciertos grupos han intentado y conseguido que RRHH sea uno de los pilares de la
empresa. Es el caso de Medtronic, donde las funciones financiera y RRHH estan al
mismo nivel y ambas son consideradas como las bases de la direccion, cada una con
su punto de vista diferente pero con el mismo valor. En muchas empresas, sin embar-
g0, la funcion de RRHH sigue con el mismo papel de 1900. Un dato que lo sustenta
es que el 43% del tiempo de trabajo de RRHH se considera cien por cien adminis-
trativo. A pesar de que estamos capacitados para un papel mucho mas estratégico,
tiran de nosotros hacia abajo un montén de procesos administrativos que, por
supuesto, no pueden dejarse de lado.

En la actualidad, coinciden circunstancias que si se toman en cuenta en su conjun-
to, muestran una situacién que considero particular; la situacién necesita como
nunca de la funcion de RRHH. Estas circunstancias son:

1. Economia

La presion para conseguir mas por menos no solo es aplicable a los empleados; las
empresas deben dar mas beneficios con menos costes y los accionistas esperan que
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los resultados sean mejores trimestre tras trimestre. Eso crea cada vez mayor presion
en la empresa y por supuesto, en los empleados.

Consecuentemente, hay que maximizar la efectividad de cada individuo. En
Medtronic, de nuestros 7.000 empleados, ya no existen “sin billete”. Es decir, no
podemos quedarnos con personas en la empresa que no sean eficaces. Y no sélo eso,
sino que su capacidad ha de ser maximizada. Hay que empujar y buscar la manera
de que realmente estos individuos den el maximo y conseguir asi las necesarias
reducciones de costos.

Econémicamente, el corto plazo es también un elemento a tener en cuenta. Hoy,
a nadie le preocupa lo que va a ocurrir dentro de tres afios. Lo que més preocupa al
directivo es lo que va a ocurrir este trimestre y al final del mismo. Si no tiene los resul-
tados esperados, €l es el primero que va a tener problemas con RRHH.

2. Globalizaci6n y Demografia

Para el 2010 se estima que habra 19 millones de puestos de trabajo sin personas
para asumirlos.

Tenemos dos problemas. Uno es la demografia: la reduccion de la natalidad ha
sido muy importante en todo el mundo occidental en los tltimos afios. Yo estoy tra-
bajando con planes de pensiones privados y tenemos serios problemas porque en un
plan de pensién normal se depende de los jovenes para pagar a los que se retiran. Las
curvas estan totalmente alteradas y no sabemos como vamos a poder financiar las
jubilaciones en los proximos 10/20 afios.

Otro factor importante es la super-especializacion de los puestos de trabajo. No es
que se vayan a crear 19 millones de puestos de trabajo nuevos, sino que se va a exigir
una especializacion de los mismos. No queremos una ‘secretaria’, pedimos una secre-
taria que hable espanol, sueco y finlandés y si intentas buscar a esa persona en
Pamplona, es muy dificil que la encuentres. Por parte de los empleados este proble-
ma hace que los titulados salgan de la Universidad cada vez mas especializados, o
bien se formen en sus primeros afos de carrera profesional en areas muy puntuales.
No es suficiente con ser simplemente “economista”, “ingeniero” o “abogado” simple-
mente, ya no es lo que se busca ni lo que los mismos empleados buscan.

En cuanto al elemento de la globalizacion, paises como China y Asia producen
mas ingenieros de los que produce todo el resto del mundo y tan competentes como
los nuestros. Hoy, en el rango de universidades, surgen centros de paises asiaticos
como algunos de los mejores del mundo. Un ejemplo: si una facultad de medicina
de la India figura entre las diez mejores del mundo, puedo plantearme si es conve-
niente que busque a mis doctores en Espana, con lo que tardaré dos afios en encon-
trarlos, cuando en la India hay miles de personas con la formacién adecuada.

Al considerar Globalizacion y Demografia también senalaremos el hecho que la
media de edad de los altos dirigentes esta sobrepasando los cincuenta afios. En
Medtronic, si tomamos los niveles 1, 2 y 8, la media es de 56 afnos. Nuestra empresa
esta creciendo y la mayoria de nuestros dirigentes se va a retirar en los proximos 6
anos. Tenemos que preparar ese retiro y a quienes vayan a reemplazarlos desde
ahora.

3. Dinamica del Empleo

La Dinamica del Empleo no es un elemento nuevo, pero su ciclo es cada dia mas
corto. En los afos ochenta, el tiempo que una persona permanecia en su puesto era
mas o menos de 10 aflos; ahora, los presidentes de empresa estan de media 2 afios en
su puesto. ¢La razén? La empresa evoluciona muy rapido. Y si esto es asi para el pre-
sidente, imaginen qué ocurre en los siguientes niveles jerarquicos.

Lo hemos internalizado en las empresas y ahora cuando definimos un puesto,
pensamos que la persona que lo ocupa va a estar en él dos, tres, tres afnos y medio...
Consideramos igualmente que si la persona permanece 4 afios en el mismo puesto ya
tenemos un problemay el empleado también va a tenerlo, porque en el momento en
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que una persona se queda demasiado tiempo en su puesto, esta creando un cuello de
botella. El mismo dinamismo viene desde el lado del empleado que cada vez sabe
mejor cudl es su valor en el mercado y su potencial; cada vez sabe evaluarse mejor y
tiene ‘coach’y personas que le ayudan a mejorar en su carrera, de modo que cuando
el empleado dice “ya estoy listo para la etapa siguiente” y la empresa no le ofrece el
puesto que requiere, se marcha a buscarlo fuera.

4. Tecnologia y Mundo Virtual

No es necesario estar frente a una persona para trabajar con ella: se puede traba-
jar de manera virtual. Esto exige nuevas competencias y formas de trabajo. Estamos
de acuerdo en que no se puede reemplazar el valor del contacto fisico, pero si lo
importante es tomar decisiones y hay una manera de tomarlas que lleva menos tiem-
Po, que consiste en hacerlo sin estar fisicamente proximos, lo hacemos, sea por telé-
fono, por mail, por videoconferencia...

5. Incertidumbre Cultural

He tenido un poco de dificultad al definir este Gltimo punto. Finalmente lo he
denominado ‘Incertidumbre Cultural. En EEUU lo llaman el sindrome del ‘nine-
eleven’ (del 11 de septiembre) y es la crisis que, segin los socidlogos, padecen muchas
personas en esta ultima década, sobre cuél es la comunidad a la que pertenecen.
Ciertas ideas basicas comtnmente antes aceptadas como “los americanos somos los
mejores”, “los alemanes somos los mejores”, etcétera, se han perdido en los ultimos
anos. Los americanos son buenos para ciertas cosas pero no tanto para otras, y los
alemanes igual. Cada individuo comienza a buscar una comunidad a la cual pertene-
cer y eso marca una importante diferencia, ya que si generalmente esa comunidad
era la nacion, ahora la empresa comienza a tener una interesante incidencia en ese
mundo. Cada vez se exige mas a las empresas: responsabilidad social, ambiental y
ética que sustituye a la de los Gobiernos y de las comunidades. En cierto sentido, asu-
mimos responsabilidades que no deberian ser nuestras.

Finalmente, mencionaré un elemento que quiza no tenga tanto que ver con estas
circunstancias y es que, al tiempo que surgen los anteriores acontecimientos, el valor
de mercado de los lideres de recursos humanos ha aumentado un 28% desde el afio
2000. Mas del doble que en el resto de los puestos. Esto es importante y demuestra
que hay empresas que consideran que si hay una funcién que deba proponer ideas y
soluciones, esa es RRHH.

¢Qué hacer para asumir estos nuevos retos?

Empresas como Medtronic consideran seriamente las necesidades futuras de per-
sonal, que necesitaremos dirigentes, que tenemos que ir a buscarlos al sur del plane-
ta y formarlos, etc. Este tema ya forma parte de nuestra estrategia y de la toma de
decisiones concretas.

Una vez convencidos de esto, el primer reto, o la primera etapa es que los lideres
de la empresa entiendan que estos nuevos desafios son reales, que van a tener conse-
cuencias e impacto para todas las empresas, y que se debe decidir qué hacer al res-
pecto. Esto no es facil, pues de nuevo esta presente el tema del corto plazo: “¢Para qué
me voy a preocupar yo de lo que puede ocurrir en el 2010 si dentro de 3 afios me van
a cambiar de puesto?”. Es muy dificil que los presidentes y los lideres de RRHH vean
que hay un problema y empiecen a preparar ya a la empresa para algo que quiza
pueda ocurrir dentro de unos afios.

El segundo paso, considerando entendido el primer reto, es que se vea en RRHH
esa funcién que les puede ayudar a hacer algo. De nuevo, tanto en el modelo de
departamento de RRHH de 1900 y en este del que estamos hablando, cada empre-
sa tiene su estructura y su funcion y el lider va a tener que decidir si le va a confiar esa
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actividad a RRHH vy si, por otro lado, el departamento esta suficientemente cualifi-
cado a nivel de conocimientos y de experiencia como para afrontar esos desafios.

La funciéon de RRHH de nuevo entra en crisis ya que estos elementos, quiza algo
innovadores, van a exigir de la funcion actuaciones no conocidas antes. Tendremos,
por tanto, que volver a revisar nuestro valor anadido.

Por ultimo, simplemente decir que la Demografia no se puede cambiar; el hecho
de que vamos a tener que ir a buscar ingenieros a China, o que la informatica se va
ahacer desde Asia, es una realidad intocable que no se puede obviar. Vamos a enfren-
tarnos a nuevas situaciones y si en RRHH no se est4 a la altura de las circunstancias,
simplemente la direccion de las empresas prescindira de la funcién, como sucedi6 en
otras situaciones, pues de todos modos van a tener que tomar decisiones. Sin embar-
go, lo importante es que si RRHH no esta trabajando en estos temas, la empresa
sufrira por ello. Es la estrategia que hay que enfocar y la que, precisamente, hemos
puesto en funcionamiento en Medtronic para afrontar estos desafios.

El nuevo desafio para RRHH

Investigacion y desarrollo del Capital Humano

En el campo del desarrollo del capital humano, RRHH debe apartarse de la per-
sonalidad del psicologo, del socidlogo, de la persona que tiene el don de evaluar a las
personas, e investigar ese capital humano para ir hacia técnicas méas empiricas.

La idea es liderar un proceso de compilacion de datos y de modelos de proyeccién
de procesos en capital humano, identificando los impactos en el negocio. Es decir,
debemos crear una base de datos con estadisticas y analisis de lo que sucede con
nuestros empleados en la empresa, introducir los datos que sean necesarios y comen-
zar su analisis, no de manera estatica, como si sacaramos una foto y al verla dijéra-
mos “nos faltan diez analistas financieros, asi que tenemos un problema”. No.
Debemos ver esa base de datos como una herramienta a largo plazo y decir “nos fal-
tan diez analistas, nos faltaran quince dentro de seis meses y no sabemos cuantos nos
podran faltar dentro de una afo”. Vamos a analizar las necesidades de la empresa
dentro de un afno y vamos a empezar a trabajar en ello desde ahora.

Los datos, ademas, deberan valorar otros elementos externos. No podemos permi-
tirnos el lujo de ocuparnos sélo de nuestros empleados. Tenemos que ampliar nues-
tra responsabilidad para ocuparnos también de aquellos empleados que todavia no
han entrado en nuestra empresa. La basqueda del talento ya no es una actividad que
tenemos que tomar como de lado, s6lo cuando sea necesario, de manera en cierto
sentido pasiva o reactiva, sino que debemos empezar a preverla desde el principio.
¢Coémo consideramos el hecho que dentro de un afo por lo menos el 20% de nues-
tros empleados van a cambiar de puesto y que de ellos, un porcentaje se va a ir de la
empresa? ¢Como podemos prever ya desde hoy que eso va a pasar y comenzar la bts-
queda de ese 20% de personas que dentro de un afio haran falta?

El futuro de RRHH esta en evaluar, proyectar y tomar decisiones sobre el presen-
te y futuro del capital humano. No podemos trabajar con los mismos varemos del tri-
mestre, como trabaja la empresa. Tenemos que ver esto desde una 6ptica muchisimo
mas amplia y aunque debamos tomar decisiones a nivel de trimestre, nuestra vision
debe mantenerse en el largo plazo y estar basada en la precision de los ciclos del capi-
tal humano dentro de las empresas.

La funcién serd manejada como un auténtico negocio al servicio de una empresa,
utilizando datos, hechos reales y métodos cientificos. Asi pues, ya no vale la frase en
RRHH de “iEs que la motivacién estd muy baja en la empresa!”. Habra que presen-
tar datos. Si s6lo se ha marchado el 3% del personal de la empresa, la motivaciéon no
es tan baja. Es decir, habra que abandonar elementos de percepcion, en los cuales se
han basado muchas actividades de la funcion en el pasado, y pasar a un elemento
mucho maés analitico. Recordemos que una de las dificultades que tiene nuestra fun-
cion es saber como medir su valor anadido. La idea es buscar métricas que nos per-
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mitan medir resultados y demostrar que las inversiones en talento, tanto hoy como
en el futuro, son menores que las que tendriamos que hacer si la estrategia fuera a
corto plazo.

Méquina de Talento

Dentro de una multinacional como la nuestra, la gestion del talento debe funcio-
nar como una maquina. Ha de tener engranajes y engrase y funcionar constantemen-
te. No es cuando una persona importante en la empresa vaya a retirarse cuando se
considera la posibilidad de reemplazarla. La maquina del talento tiene que estar
constantemente funcionando, nutrirse por un lado y producir por el otro. La dinami-
ca de ciclo antes comentada debe operar constantemente.

La vision es la de trabajar como una cadena de suministro de capital humano.

Si el objetivo es el talento, RRHH debera ir a buscarlo alli donde esté, promover-
lo y desarrollarlo al coste necesario reinventando la manera de reconocerlo y retener-
lo. Esto incluye cuestionarse aquellas barreras internas que limitan la promocion y
desarrollo del talento.

Pregunta: ¢Cémo lo hacéis? Porque probablemente buscar dentro es més ficil
pues tienes la informacion, pero ese proceso de buscar fuera...

Por ejemplo, tenemos acuerdos con Universidades. Sabemos que buscamos un
tipo de profesiones que son relativamente especificas y acordamos con ciertas univer-
sidades para formar a las personas, ya dentro de la misma facultad, con los perfiles
que estamos buscando. También tenemos programas con la Universidad para que los
universitarios en su ultimo aflo o al terminar, dispongan de un ciclo de un afio duran-
te el cual van a rotar por distintos puestos de trabajo.

Otro ejemplo: el tema de los recursos de alto nivel que existen en China. Nosotros
estamos presentes en China, pero ademas nos interesa muchisimo tener una canti-
dad de chinos dentro de la empresa anticipando la relaciéon dentro de unos afios con
este pais. Con ello, nos hemos dado cuenta de que en general no hablan buen inglés
y hemos establecido una academia en Shangai donde damos cursos de inglés a los
universitarios en su ultimo aflo y consiguen el First (titulo de inglés reconocido inter-
nacionalmente).

Un dltimo ejemplo: Los programas dotacionales, que tratan sobre puestos que
todavia no existen. Si encontramos a la persona adecuada, con potencial y posibilida-
des pero aun no tenemos el puesto disponible o vacante, nos inventamos otro pues-
to. Le asignamos responsabilidades, un proyecto, o lo necesario para que esté con
nosotros y no con la competencia.

Volviendo a la exposicion, repito que creo importante identificar y eliminar todas
las barreras internas. El culpable en ocasiones de crear barreras ha sido RRHH.

Y por dltimo, el desafio de la globalizacion. Si el talento no estd en Pamplona,
habra que ir a buscarlo donde esté. Pero si el objetivo es que el empleado sea de
Pamplona, habra que asumir las consecuencias de ello.

El proceso sera proactivo, continuado y basado en los objetivos de crecimiento del
negocio a medio y largo plazo. Proactivo: sin esperar a que se produzca la necesidad
del talento. Es un hecho que lo vamos a necesitar y hay que empezar a buscarlo ahora.
Y es importante que RRHH no tenga que trabajar como si fuera un ente exterior a
la empresa; debe formar parte del negocio y trabajar en la consecucion de los objeti-
vos del negocio.

Alto Rendimiento

La vision es la de aceptar la responsabilidad de dirigir los resultados de equipos e
individuos. Medtronic y mi equipo somos probablemente innovadores en la funcion
de RRHH, porque hablamos de tomar tal responsabilidad. Es decir, nosotros somos

LA INNOVACION EN LA EMPRESA: POLITICAS AVANZADAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS | 86 | 87



los responsables y somos medidos por el rendimiento de los empleados. Disponemos
de parametros, datos estadisticos y objetivos para conseguir que el rendimiento de la
gente sea cada vez mayor. Sera necesario buscar a los mejores, buscar la estrategia y
estructura de nuestro plan de compensacion, sueldo base, sueldo variable, stock-
options, objetivos a largo plazo, beneficios... Al final, el coste que todas las empresas
tienen por todos estos conceptos es relativamente similar. La tnica diferencia es
como los articulamos y ello debe estar basado en los objetivos de rendimiento de cada
uno de los individuos.

RRHH dispone de una infinidad de herramientas para promover la motivacién y
no consiste tnicamente en remunerar a los individuos; también se puede promover
y desarrollar de acuerdo con el potencial de cada individuo. El alto rendimiento no
solo se basa en hablar de compensacion y de dinero, sino también en oportunidades
de crecer y de formacion, aunque la formaciéon pueda traducirse en dinero o inver-
sion para la empresa. La posibilidad de que la empresa ofrezca al empleado con
talento responsabilidades que le conduzcan a un aprendizaje sobre el terreno y una
posterior promocién, es un tipo de aliciente mucho mas motivador que un curso de
formacién ofrecido a los empleados.

Otro caso, por ejemplo, si hay que decidir sobre un distribuidor con problemas,
RRHH debe participar en la decision y valorar como ella va a afectar a los emplea-
dos y aportar soluciones para afrontar la situacién o vaciar el stock... En cualquier
caso, siempre tiene que ir de la mano de los objetivos de la empresa, sin esconderse
ni evitar los problemas.

Guia organizacional

Es el dltimo elemento. Consiste en una vuelta relativa a la estructura paternalista
de las antiguas multinacionales.

La vision es asumir de nuevo el papel para fomentar un cierto sentido de comuni-
dad, confianza, integridad e incluso espiritualidad de una organizacion.

Hay que buscar aquellos objetivos que son éticos, filosoficos y hacerlos llegar a los
empleados. En Medtronic, tenemos reuniones a las que invitamos a pacientes que
nos cuentan como vivian antes de implantarse nuestro producto y como viven ahora.
Estas actuaciones identifican a las personas con los objetivos de la empresa y hacen
su trabajo mas apasionante. Pero también, hacen que otras personas quieran entrar
a trabajar con nosotros por los valores de la empresa.

No es solo funciéon de RRHH transmitir esos valores. Todos los empleados y lide-
res de la empresa deberian evaluarlos y ver si realmente RRHH es aceptada para
ayudar asi a los dirigentes a que asi sea.

El ejemplo y la transparencia seran los desafios. RRHH ha de ser irreprochable. Si
intentamos transmitir valores, debemos llevarlos siempre puestos e ir mostrandolos
en todo momento. La transparencia implica que debemos salir de esa caja negray ser
cada vez mas transparentes en nuestros procesos.

¢Cémo comprometer el talento?

Este era el tema de la discusion.

Dar a RRHH el papel de investigacion y desarrollo del capital humano, siendo una
maquina de talento, es uno de los elementos claves. RRHH debe ser evaluado, pero
el primer elemento es definir una estrategia de talento clara dentro de la empresa. Y
la pregunta es, qué queremos y como lo queremos: cudl es en realidad la estrategia
del talento que tenemos dentro de la empresa, como definimos el talento, cuéles son
los objetivos, como los vamos a medir y como vamos a evolucionar desde la situacion
actual hasta esos objetivos.

A continuacién, hay que adaptar esta estrategia a las necesidades del talento; es
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decir, flexibilidad a la carta. No podemos buscar un tinico modelo rigido y bloquea-
do que se adapte a todas las personas. El talento es del individuo y los individuos son
distintos. Si el objetivo es comprometerlo, tenemos que adaptarnos a las necesidades
de ese talento. Las primeras figuras en una empresa, la gente mas capacitada, suelen
ser ademas exigentes; asi que tendremos que esforzarnos al maximo por satisfacer
sus exigencias para que sigan contentos con nosotros y no se vayan.

También es necesario aumentar la transparencia de los procesos internos de talen-
to. Nosotros, en Medtronic, definimos los “market values”, o sea, los valores de mer-
cado. Hacemos todos los afios una revisién del salario de cada puesto y buscamos el
valor de mercado de los empleados en ese tipo de puesto. El ano pasado decidimos
compartir este estudio con los empleados y les mostramos cual era su valor de mer-
cado. La reaccion fue diversa. Algunos que cobran por encima de su valor de merca-
do no entendian por qué era asi; otros que cobran mas o menos el equivalente a su
valor de mercado, creian que merecian mas. Es evidente que después de hacer publi-
cos esos datos hay que estar preparado para contestar a todas las preguntas; pero esta
claro que la transparencia es algo que ayuda mucho a comprometer el talento.

Y por ultimo, hay que proporcionar a la empresa esos valores espirituales pero sin-
ceros a los que sus empleados se adheriran. La idea no es inventarse una vision como
cebo, sino buscar los elementos que realmente motiven a cada empresario y hacérse-
los llegar a los empleados.

LA INNOVACION EN LA EMPRESA: POLITICAS AVANZADAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS | 88 | 89






04 El cambio en las relaciones laborales: de |a
confrontacion a la cooperacion

José Luis Marqués Insa

Presidente del Consejo Social de la
Universidad de Zaragoza y ex-director

general de Manufacturas de General
Motors Zaragoza

Miéreoles, 6 de febrero de 2008,
18:30 horas, Institucién Futuro

Emilio Huerta y José Luis Marqués

Sobre el ponente

José Luis Marqués Insa desempeiié su labor profesional en varias empresas de
Zaragoza y desde 1980 en la General Motors, hasta su jubilacién en 2001 como
Director General de Manufacturas. Desde entonces ejerce como consultor de empre-
sa, es miembro de varios Consejos de Administracion y colabora con el Gobierno de
Aragdn en areas de desarrollo industrial regional. Ademas, es Académico de la Real
Academia de Ciencias de Zaragoza y desde 2007 preside el Consejo Social de la
Universidad de Zaragoza.

Ponencia

Vamos a hablar del cambio de las relaciones laborales pero, antes de empezar,
habria que situarlo en el entorno en que estamos, en el escenario de globalizacién en
el que muchas empresas estan actuando.

Efectos de la globalizacién
Me gustaria centrar las consecuencias del impacto de la globalizaciéon en cuatro
aspectos.

1. Internacionalizacién de los mercados: estaba en Frankfurt a principios de los
afios 90 cuando cay6 el muro de Berlin. Pocos velamos entonces que la caida del

LA INNOVACION EN LA EMPRESA: POLITICAS AVANZADAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS 190 1 91



muro iba a acelerar lo que se estaba fraguando desde hacia unos anos, por lo menos
en el entorno del automovil, y que no era otra cosa que la necesidad de internaciona-
lizar a las empresas y de competir en los costes.

Comienza la necesidad de buscar la forma de producir méas barato y surgen nue-
vos factores de competitividad hasta entonces desconocidos. Los mas avanzados en
aquella época, en general los fabricantes de automaviles, que siempre éramos la
punta de lanza a la hora de buscar la competitividad, empezabamos a comprar timi-
damente en China, pero todavia no se nos habia ocurrido la posibilidad de fabricar
en serie alli. Ahora no hay ninguna empresa con vocacion internacional que no esté
implantada en China o en la India, o con intenciéon de implantarse, porque logica-
mente el mundo occidental esta dejando de ser un mundo manufacturero y se esta
transfiriendo poco a poco la manufactura a otros paises, convirtiéndonos en un
entorno de pensamiento, de innovacién y conocimiento. Se consolida también en esa
época la orientacion hacia el cliente.

2. Nuevos sistemas de organizacion del trabajo: El cambio tecnoldgico se materia-
liza en la forma que hemos dicho. Ya no es importante fabricar o tener mano de obra
capaz de fabricar barato porque ya no podemos competir con esos paises emergentes
que lo estan haciendo bien.

También las comunicaciones han contribuido a este despegue exponencial de la
globalizacion y, precisamente por esa necesidad de buscar los bienes y servicios -sobre
todo los bienes- alla donde se produzcan mejor, la logistica ha pasado a ser un factor
fundamental. Hasta hace unos anos, la logistica se reducia basicamente a ver el nivel
de inventarios y poco mas. Hoy, es un elemento cognitivo imprescindible.

8. Empresas desintegradas: Otro de los fendmenos producidos en este tiempo es
una completa desintegracion de las empresas. Hasta los afios ochenta, el empresario
queria tener todo lo que queria controlar dentro de su propia instalaciéon. En esos
afos comenzd, y sigue existiendo hoy, una necesidad de externalizacion, con alguna
salvedad. El tamano de la empresa es un elemento importante; estamos huyendo de
la autarquia y buscamos alianzas y compromisos. En los dltimos diez afios hemos
sido testigos de un gran deseo de externalizacion de actividades, sobre todo en las
empresas grandes. Sin embargo, hace seis meses, en una gran multinacional ya se
estaba viendo la tendencia inversa, porque en las grandes centrales europeas se estan
vendiendo menos coches de los que pueden fabricar. En los afos de bonanza han
externalizado mucho y ahora resulta mas barato para estos grandes consorcios vol-
ver a internalizar las cosas que despedir a la gente que sobra. Todos los conceptos ted-
ricos que justificaban la externalizacién estan planteando ahora la internalizacion.
Situacion que puede modificarse posiblemente dentro de tres anos, sobre todo en la
empresa del automoévil que actia en un entorno muy cambiante. Esto nos da la idea
de que hay muy pocas verdades absolutas y que permanezcan en el tiempo. Los que
han tenido que defender la necesidad de externalizar porque estaban convencidos de
que era imprescindible, tienen que defender ahora justamente lo contrario.

4. Cambio en la relacion empresa-trabajador. En el contexto de los afos 60, la
empresa te ofrecia una perspectiva de por vida en el empleo, te ofrecia un estatus, una
seguridad financiera y seguridad en el empleo. A cambio de esto, la empresa te pedia
lealtad.

Con esta especie de contrato psicologico entre la empresa y el trabajador todo el
mundo sabia a lo que se exponia, pero también, lo que recibiria a cambio. Pero cuan-
do la empresa dejo de ser estable y dejo de ofrecer esta seguridad en el empleo, tam-
poco podia exigir a cambio la lealtad del trabajador. Esta situacién se ha agudizado
con la globalizacién. El contrato psicolégico empresa-trabajador ya no existe.

Hoy, la empresa te esta dando un entorno favorable, un salario justo (conforme a
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mercado), un reconocimiento a tu contribucién y un desarrollo profesional, de tal
forma que si la empresa fracasa, te deberia devolver al mercado mas enriquecido de
lo que te ha cogido porque, para su propia supervivencia, te tiene que estar mejoran-
do continuamente. La empresa esta exigiendo cada vez mas del empleado y a cam-
bio, le tiene que ir enriqueciendo, y ese enriquecimiento transforma al empleado en
un hombre con més valor en el mercado del trabajo.

El profesional o trabajador tiene que asumir que debe perseguir los objetivos de la
organizacion y ser competente, es decir, anadir valor con un compromiso de mejora
continua, de autocritica e innovacion.

Este es el nuevo contrato que deberiamos tener: el profesional sabe que tiene que
cambiar de trabajo si su empresa no sobrevive. Logicamente, si él y los demés traba-
jadores de la empresa son buenos, la haran mas competitiva y habra estabilidad y
sobrevivira. Pero si ese no es el caso, al menos él tiene que ser capaz de mejorar.

El modelo de relacion: un cambio necesario.

Ahora vamos a profundizar en el aspecto méas personal y humano. Estoy conven-
cido de que el hombre esta hecho para ser feliz. El hombre se pasa una tercera parte
de su vida durmiendo y la mitad de su tiempo consciente lo emplea trabajando. La
cuestion es como materializa el hombre la felicidad, cémo la verbaliza. Para ser feliz
tiene que trabajar cada vez menos y cobrar cada vez mas. Hay otras muchas formas
de mejorar sus condiciones, pero digamos que esa es una tension real existente. En el
mundo de la empresa existe esa fuerza que, marcada por el deseo irrenunciable a ser
feliz, el trabajador concreta en la mejora de sus condiciones de trabajo. Y para é€l, la
mejora en las condiciones de trabajo no es solo un deseo, sino un derecho irrenun-
ciable y asi lo percibe. Los portavoces de ese derecho son la representacién sindical
pero, por otra parte, el empresario sabe que si no mantiene la productividad, la
empresa se hunde y también es un derecho irrenunciable para el directivo y para el
propietario, hacer la empresa cada vez mejor, cada vez mas eficiente y productiva.

Modelo de confrontacién

En un entorno como el de la globalizacion, en el que las presiones son continuas,
tenemos que mejorar constantemente el precio, el servicio, la calidad y nuestros cos-
tos, aunque a veces no se mejoran con la rapidez que se debiera. Cuando llega el para-
digma del potencial conflicto, que es la negociacion del convenio colectivo, el empre-
sario toma la decision de que para mantener la productividad tiene que ir cercenan-
do algunas cosas que le estan haciendo menos competitivo. Esta idea es completa-
mente inaceptable por la tendencia del propio trabajador a considerar sus condicio-
nes laborales como algo completamente irrenunciable. Cuando se produce esta espe-
cie de desencuentro entre las dos partes, surge la ruptura. Si los que han tirado més
hacia si son los trabajadores, se origina la suspension de pagos; si ha sido la direccion,
puede dar lugar a una huelga. En cualquiera de los dos casos, se ocasiona la ruptura.
Este modelo, si no lo cambiamos, va a producir continuamente rupturas en las rela-
ciones laborales de las empresas. La frecuencia con que aparezcan estas ruptura, que
son siempre dolorosas y costosas, va a depender de las veces que se encuentren en
direccion contraria esas dos fuerzas inevitables. Este modelo, desde mi punto de vista
y del de muchos otros, esta ya agotado. Pero todavia quedan empresas insertas en €l
y no se dan cuenta de que asi no tienen posibilidades de futuro. Si consideramos que
este modelo esta superado, hay que buscar otro.

Modelo de cooperacién
Podemos definir este modelo a través de estas ideas fundamentales:

1. Conocemos que los trabajadores necesitan mejorar sus condiciones de trabajo y
reconocemos que la empresa debe aumentar su competitividad para sobrevivir. Pero

LA INNOVACION EN LA EMPRESA: POLITICAS AVANZADAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS | 92 | 93



también hay que reconocer que existen esas dos fuerzas aparentemente antagonicas
y respetarlas. Este concepto es muy facil de decir pero muy dificil de asumir.

2. Toda mejora de las condiciones de trabajo deberia llevar implicita una mejora
de la competitividad y viceversa. Parece que es imposible, pero estoy convencido de
que no lo es. Algunas son tan obvias como la calidad y la seguridad, pero hay muchas
mas. Todo depende de las relaciones entre los representantes de esas dos fuerzas; la
direccion y los trabajadores.

Por ejemplo, con puestos de trabajo en equipo la empresa gana flexibilidad, poli-
valencia y reduce riesgos; y el trabajador gana autonomia, se administra él mismo sus
descansos, con lo cual no depende del encargado. El trabajo en equipo es muy espe-
cifico de la industria del automévil pero seguro que en las demas empresas hay ini-
ciativas que pueden mejorar las dos cosas. Lo importante es no intentar introducir
iniciativas que empeoren las cosas; es decir, que mejoren la competitividad y que
empeoren las condiciones de trabajo.

Para avanzar en esta direccion hace falta una labor de desgaste grandisima de los
directivos con el comité de empresa para que éste llegue a entender y asumir que
debe defender también la competitividad. En ese momento, cuando el comité de
empresa lo entiende y se atreve a defender la competitividad, se marca el punto de
inflexién. Realmente, conseguir esto no es facil.

Este modelo de cooperacion se encuentra con una serie de obsticulos que se dan
en casi todas las empresas. Son la falta de unidad sindical, la desconfianza de los tra-
bajadores, el miedo de los mandos intermedios y la resistencia de los directivos-
empresarios.

En cuanto a la falta de unidad sindical, tenemos en Espana la complejidad de
tener el modelo sindical mas dificil para poder introducir cambios, porque esta basa-
do en la necesidad que tiene cada sindicato de conseguir votos y por ello, estan en
campana electoral permanente. Como no hay un tnico sindicato, ni hay sindicaciéon
obligatoria, como ocurre en EEUU o en Alemania, donde s6lo hay un sindicato, se
plantean una serie de inconvenientes graves. Cuando la direccion o el empresario, de
quien surge en general la iniciativa, pretende un cambio de modelo y busca la con-
version, cuando pretende cambiar el estilo de liderazgo y humanizar mas la direccion
de la empresa, y para ello empieza a hablar con los sindicatos; si hay un solo sindica-
to que se sienta ligeramente inclinado a aceptarlo, a la salida misma de la reunién hay
otro sindicato que se ocupa de ir por los mentideros de la linea diciendo que el pri-
mero esta vendido; de esa forma piensa que le esta quitando votos al otro. Tener un
modelo tan fragmentado de sindicatos no ayuda para nada al cambio.

Hay formas de superar este inconveniente, pero exigen una dedicacion enorme por
parte de los directivos porque hay que estar dedicando tiempo a cada uno de los sin-
dicatos en privado, buscando acuerdos de minimos, viendo qué seria compartible
entre todos ellos, reuniéndolos a todos y buscando coartadas a las que nadie pueda
decir que no. Es un trabajo largo y farragoso. Se puede y se debe hacer pero es uno de
los principales inconvenientes que tendremos a la hora de introducir cualquier cam-
bio. El modelo sindical nuestro no ayuda en nada. Yo me sentiria mas comodo con
un sindicato duro, fuerte, pero uno solo que con cinco pequenos, ademas de los dis-
tintos sectores que se dan dentro del mismo sindicato.

El segundo obstaculo es la falta de confianza de los trabajadores, que estan acos-
tumbrados a recibir de la direccion solo cosas que les van a ir mal. En las empresas
grandes, donde hay una despersonalizacién grande, no reciben bien las iniciativas.
Su interlocutor, que son los sindicatos, no les va a ayudar a que entiendan mejor lo
que viene de la direccion. Pero ademas, el otro interlocutor, que son los mandos inter-
medios, son el principal obstaculo porque no tienen ningun interés por el entendi-
miento.

Efectivamente, el tercer obstaculo es el miedo de los mandos intermedios. Un

INFORMES | CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA



“mando intermedio” es una persona que resuelve los problemas que hay en la linea
de produccion y si no puede hacerlo, lleva esos problemas a la direccion, recibe sus
instrucciones y las hace llegar a los empleados de la linea. No es un trabajo facil pero
que todo el mundo entiende y acepta. Por eso, se le da un uniforme de mando inter-
medio, una bolsa con recompensas y un palo con castigos y con esa disciplina orga-
niza el trabajo. Pero si le quitamos al mando intermedio su condicién de “mando”, si
le despojamos de su funcién disciplinar y le decimos que seduzca mas en lugar de cas-
tigar para conseguir la cooperacién de los empleados... una cosa asi sélo seria posi-
ble si los hubiéramos entrenado o los hubiésemos contratado con ese perfil.

Y por tdltimo y cuarto obstaculo, qué decir de los empresarios y directivos. Desde
luego, meterse en este mundo sin haberlo experimentado le resulta muy dificil. Surge
la desconfianza, piensa que su vida va a ser mucho méas complicada, que tomar deci-
siones por consenso es mucho mas largo y que perder poder es muy incomodo. Este
es otro obstaculo pero es mas facil de salvar, si realmente adoptamos el compromiso
de querer cambiar.

Revisados los cuatro grandes protagonistas sociales de la empresa, empresarios y
directivos, sindicatos, mandos intermedios y trabajadores, sélo queda por hablar de
la Adminsitracién, cuyo papel en estos cambios debe centrarse simplemente en no
molestar. No debe intervenir para nada.

Hemos dicho antes que el trabajador recibe con desconfianza lo que viene de la
direccion y es que nuestro trabajador medio tiene una dramatica falta de formacion.
En este cuadro, se indica la formacion media de los trabajadores de entre 25 y 64
anos en la Union Europea y en Espana.

NIVEL DE INSTRUCCION

Entre 25 y 64 aios

UE 15 35.4 42.9 21.8
UE 25 32.6 46.7 20.6
ESPANA 58.3 17.3 24.4

BAJA MEDIA ALTA

Vamos a empezar por ver el nivel de instruccion alto, es decir, universitarios. En la
UE el porcentaje es del 20,6 %; en Espaiia, del 24.,4. En el nivel medio, entendiendo
por tal la formacion profesional, en la UE el porcentaje es del 46,7 frente al 17,3 de
Espana. Precisamente de esta columna es de donde sale la innovacion. Nosotros
somos pobres en innovacion porque tenemos la espina dorsal de la formacion profe-
sional debilitada. Y, finalmente, sin formacion, la UE tiene un nivel del 32,6 frente al
58,3 % de Espana.

La falta de formacién de nuestro trabajador medio es dramatica, pero tenemos
completamente debilitada la formacién profesional y hasta que no resolvamos este
problema no vamos a poder competir.

Y por dltimo, para terminar, ¢como competir?

- En primer lugar, no podemos mejorar si no nos centramos en el individuo.

- Como directivos, tenemos la responsabilidad de aumentar su empleabilidad.

- Sinergia colectiva y compromiso: tenemos que estar todos en la organizacion tra-
bajando en la misma direccién.

- Tenemos que ser capaces de encontrar sistemas de motivacion que compensen el
esfuerzo que estamos pidiendo.

- Lo que tenemos que ofrecer de verdad es esfuerzo y mejora continua.

Cuando nace una empresa hay un periodo de tiempo de crecimiento durante el
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cual todos los que estan en esa empresa se dedican a ella en cuerpo y alma. Le dedi-
can todo el tiempo del mundo, lo mejor de si mismos, no van a casa a comer, casi no
ven a su familia y estan cuidando el producto para que suba por encima de la barre-
ra que marca el mercado y pueda establecerse y empezar a venderse. Pasado este
umbral, se entra en la fase administrativa, en la que el personal se empieza a relajar,
ya no dedica tanto tiempo al trabajo, puede salir de viaje, pasar mas tiempo con su
familia, etcétera, porque el producto ya estd introducido en el mercado. Hasta hace
unos anos, esa empresa ya establecida permanecia durante toda una generacion sin
retocar el producto y sélo cuando llegaba la segunda generacién de empresarios o
directivos, entraba en una nueva fase creativa en la que habia que cambiar el produc-
to. De nuevo, se establecia un umbral de supervivencia y una vez superado éste, una
nueva fase creativa.

Hoy en dia, estamos en una fase creativa permanente. No hay tiempo para la fase
administrativa. Y, desgraciadamente, en una fase creativa el esfuerzo tiene que ser
muy superior al estindar para poder sobrevivir. Para que nuestra organizacion pueda
hacer ese esfuerzo constante de fase creativa, nuestro equipo directivo tiene que ser
capaz de estimular y motivar al resto de la organizaciéon. En una fase creativa no sirve
que las personas simplemente obedezcan 6rdenes; necesitamos que se comprometan
ala empresa en cuerpo y alma.

Para finalizar terminaré con una frase de Platon: “El cambio se produce a pesar de

cualquier cosa que lo frene. Debe existir una preparacion medida y laboriosa del cam-
bio para evitar el caos.”
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La Innovacion en la Empresa: Politicas
avanzadas de Gestion de Recursos Humanos

La posicion competitiva de cada organizacion se define hoy a partir
de su situacion en relacion a cada uno de estos tres referentes
estratégicos: la eficiencia, la calidad y la innovacion. En este contexto,
el papel de las personas resulta clave para entender la posicion de
las empresas. Por ello, la capacidad de las personas en la organizacion
para reconocer las senales de cambio, anticiparse a ellas y resolverlas
con eficacia resulta fundamental para conseguir una empresa
innovadora y competitiva.

¢Qué consecuencias tiene la nueva situacion para las politicas de
gestion de los recursos humanos en las empresas? ¢Cémo afectan
estos cambios a la relacion entre empleadores y empleados? ¢Qué
nuevos desafios aparecen para la organizacion de las personas en
las empresas? ¢Como se puede lograr revalorizar el papel de las
personas en la organizacion? ¢Como seleccionar y comprometer a
los trabajadores en la empresa?

La educacion, las habilidades y capacidades de las personas, su
compromiso e interés constituyen los fundamentos que permiten
utilizar eficientemente los otros recursos productivos. En este
contexto, la disposicion de una buena dotacién de capital humano,
la capacidad para atraerlo y retenerlo se ha convertido en una ventaja
critica para que las empresas y las economias desarrollen todo su
potencial de crecimiento.

La primera parte de este informe del Centro para la Competitividad
de Navarra (CCN) describe como las empresas navarras realizan sus
procesos de seleccion del personal, como se definen las carreras
profesionales en la organizacion y como son los sistemas de incentivos,
lo que resulta fundamental para entender la capacidad que tienen
para adaptarse a las nuevas exigencias de los mercados.

La segunda parte recoge las ponencias que varios especialistas en
recursos humanos impartieron en 2007 y 2008 en el marco de los
seminarios de innovacion organizativa del CCN. Los expertos fueron
el catedratico P. Osterman , Profesor en la Sloan School del MIT en
USA, E. Zamarbide, Director Ejecutivo de Recursos Humanos de la
multinacional de tecnologia médica Medtronic International, ubicada
en Suiza, y J. L. Marqués, exdirector de manufactura de Opel Zaragoza
y Presidente del Consejo Social de la Universidad de Zaragoza.





