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1. INTRODUCCION

La situaciébn econémica actual parece poner en crisis el modelo econémico y social en el que
trabajamos, visibilizando la necesidad de busqueda de nuevas formas de hacer, de soluciones
alternativas y por tanto, de oportunidades de futuro. Ahora mas que nunca es preciso alcanzar
nuevas formas de gestion de empresas y entidades publicas que permitan desarrollar mejor la
sociedad en la que vivimos. Por tanto, es necesario obtener un modelo econémico basado en

el conocimiento y gestionado por y para las personas.

Es la misma sociedad la que reclama, desde diferentes perspectivas, realidades y agentes,
nuevas formas de organizaciéon, de gestion y de trabajo, que busquen humanizar y dinamizar
los anteriores modelos ya obsoletos, con una perspectiva interdependiente con el medio en el

que habitamos.

Conscientes desde el Colegio, de su necesidad social, mediante el médulo “Ante la crisis,
respuestas sociales y profesionales” se ha pretendido una aproximacion al grado de
conocimiento y-aplicacion en las empresas de diferentes formulas de gestidn innovadora y sus
posibles causas de inaplicacion y/o desarrollo débil. Asimismo, se ha buscado conocer
propuestas de nuevas formas de gestiébn que parten desde la experiencia de las propias

empresas.

Para ello, se han realizado 20 entrevistas en profundidad a empresas de todos los tamafios y
de toda Navarra, en las que se han perseguido 3 objetivos simultadneos: 1) dar a conocer el
perfil profesional del/a socidlogo/a; 2) compartirimpresiones acerca de las nuevas formulas de
gestion y de los beneficios que éstas pueden generar; y 3) determinar nuevos nichos
profesionales para las personas licenciadas en sociologia y ciencia politica. El presente informe

recoge la informacion mas significativa obtenida en dichas entrevistas.

Es importante resaltar que estas formulas avanzadas se enmarcan en procesos de cambio
cultural, donde las personas son el centro de la accion, lo cual requiere la aplicacién de
conocimientos y saber hacer de aquellos profesionales que mejor conocen las dinamicas
sociales: los socidlogos/as. Su capacidad de diagnostico, de deteccién de problemas, de
implantacion de nuevos modelos y propuestas, asi como su capacidad de trabajo en equipo

(entre otras), corroboran su idoneidad para liderar respuestas de futuro.
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CONOCIMIENTO, APLICACION Y DESARROLLO DE
FORMULAS DE GESTION INNOVADORA EN LA
EMPRESA

A lo largo de este capitulo se aborda el grado de conocimiento que poseen las veinte empresas
entrevistadas sobre las 11 formulas de gestion innovadora, la intensidad con la que las aplican
y qué procedimientos siguen en el proceso de implementacién. Todas estas cuestiones son
analizadas también, teniendo en cuenta las variables de tamafio y enclave geografico de las

empresas.

2.1 Conocimiento de las formulas de gestion

Una primera aproximaciéon a la relacién de las empresas respecto a las nuevas formulas de
gestion nos la da el grado de conocimiento que las organizaciones tienen sobre las mismas. A
simple vista, los datos indican que hay algunas féormulas conocidas por todas y otras con las

gue estan poco, o nada familiarizadas.

Gréafico 1. CONOCIMIENTO DE LAS FORMULAS DE GESTION
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En este sentido, destacan la internacionalizaciéon y la conciliacion, ya que el 100% de las
empresas entrevistadas las identifican y saben en qué consisten. La popularidad de la
internacionalizacién se explica porque éste es un proceso con larga trayectoria en muchas
empresas de nuestra Comunidad, las cuales exportan, son multinacionales o filiales de una
multinacional. La notoriedad que conceden las empresas en el caso de la conciliaciéon no hace
sino indicar que es una realidad ineludible y consolidada en su problematica, ya que ese trata
de armonizar principalmente el espacio privado de los trabajadores y trabajadoras con la

organizacion y obligaciones derivadas del funcionamiento empresarial.

Ademas, la igualdad (85%), el desarrollo sostenible (80%) y la Responsabilidad Social
Empresarial (70%) son formulas o conceptos que también gozan de una celebridad
considerable. Sin embargo, es preciso apuntar que a veces ese conocimiento no es profundo y
de hecho, puede resultar bastante superficial.

Es asi en el 35% de los casos que dicen conocer en qué consiste la igualdad, ya que
identifican este concepto Unicamente con la proporcionalidad de sexos por cada area 6 nivel de
mando (toma de decisiones), con la igualdad de salario por el mismo trabajo o con la
flexibilidad de horarios, pero como medida dirigida exclusivamente a las mujeres. Cuando se
expresan, no aparecen elementos de igualdad relacionados con los planes de carrera
profesional, seleccion de personal, ascensos, etc. También es significativo, que ninguna de las
personas entrevistadas haya realizado mencién alguna sobre la existencia o no, de casos de
acoso sexual identificados en la empresa y si los hubiera, medidas especificas para

erradicarlos ¢ disposiciones para prevenirlos.

» E_b: “¢Eso qué es, que los hombres y las mujeres seamos iguales? Bah! Pero yo creo

que eso es teoria”

» E_ 4:“Yatenemos mujeres en el equipo directivo, hay una mujer entre doce, un nivel
alto respecto a la gente que tenemos. Es algo proporcional, no puedo hacerlo al 50%.
Hay ambitos en los que se puede hacer y en otros no tanto”

> E_19: “Pues esto, no sé... aqui estamos mas mujeres que hombres”

» E_17: “Aqui la mujer, desde siempre cobra lo mismo que un hombre para todas las

categorias profesionales, y lo de los permisos de maternidad y paternidad lo estamos

trabajando”
aip servicio 6 FONDO
% navarro [ J SOCIAL
de empleo EUROPEO




Ante la crisis, respuestas sociales
y profesionales

» E_15: “Si, tenemos medidas para que las mujeres se puedan acoger a diferentes

horarios o reducciones de jornada”

Algo parecido se detecta cuando se analiza el desarrollo sostenible. Un 40% de las personas
tiene un conocimiento bastante vago de lo que supone este nuevo paradigma; de hecho lo
identifican principal, y si no, inicamente, con el cumplimiento de la normativa medioambiental o
en su caso, con la obtencion de un sello que certifique su excelencia en la gestion
medioambiental. Sin embargo, desde una perspectiva socioeconémica, el desarrollo sostenible
€s una apuesta necesaria que va mas alla del cumplimiento de la ley aplicable a las empresas
en materia medioambiental, resultando ser un modelo de desarrollo someramente conocido por
las empresas y las personas responsables de las mismas. Asi se desprende de algunas

declaraciones:

» E_9: “El desarrollo sostenible, bueno, yo creo que hay que cumplir la normativa global,

la legalidad. Ir mas alla de eso...”, como si no entrara en sus planes.

» E_17: “El desarrollo sostenible me imagino que es lo del medio ambiente ¢no? Si,

queremos desarrollar normas de calidad”

» E_10: “Imagino que con esto te referirds al tema del medio ambiente, ¢no? Si, tenemos

la normativa de calidad”

» E_15: “Pues mira, cumplimos las medidas que nos impone la ley. El resto creo que es
fachada. Si fuésemos por delante de la ley no seria rentable. Lo que pide la ley esta
muy bien. Pero esta puesto el nivel tan alto ya, que si quisiéramos ser politicamente
correctos y quisiéramos ir un paso mas adelante, no seria rentable, no se podria

mantener la empresa”

La misma tendencia se detecta con la RSE. Un nimero significativo de las personas con cargo
entrevistadas (20%) es capaz de asociar diferentes medidas o politicas que desarrolla la
empresa con la responsabilidad social. Sin embargo, no tienen una visibn de conjunto,

solamente identifican partes.

» E_3: “Se trabaja con el pueblo, se intenta financiar temas en el pueblo; se buscan

trabajadores de la zona”
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» [E_12: “Nuestras politicas de colaboracién social estan centradas en el valle; tenemos
colaboraciones econdmicas con el ayuntamiento, club de jubilados, club ciclista y con

alguna actividad puntual”

En el lado opuesto, la clusterizacién y el coaching son las férmulas que menos empresas

conocen, ya que solamente un 25% esté al tanto de su existencia, fundamentos y aplicabilidad.

El coaching es una nueva disciplina que aunque esté muy de moda, pocas son las personas
entrevistadas que conocen el sentido del coaching y de cémo se realiza, constatandose un
importante nimero que confunde esta férmula con otras como el mentoring®, ademas de errar

en la metodologia a seguir.
» [E_19: “Coaching... es que esto no sé qué es”, en lo que redunda,
» E_b:“;Y esto qué es?

» E_6: “Si que hacemos, no tenemos un consultor pero hacemos coaching todos los

dias, a todas horas”

» E_11: “Lo més cercano es el mentoring. El traslado de conocimientos de un maestro o
tutor a otro trabajador. Se traslada el conocimiento a nivel interno para planes de
sucesion, por ejemplo. Se hace dentro de los planes de carrera, porque tenemos gente
con proyeccion de futuro, porque creemos que van a ascender y tienen que tener una

visiébn mas general’

» E_7: “Intentamos hacer formacién continuada, aunque de manera informal, es un

proceso continuado, esas charlas de una hora en la que se dedica tiempo a mejorar”

» E_3: “Empezamos a hacerlo ahora. Se ha incorporado gente nueva y lo utilizamos para
ensefarles el manejo de herramientas y técnicas. Para el tema de innovacion tenemos

idea de utilizar el coaching”

' El mentoring, aplicado al mundo de la empresa, es el proceso de aprendizaje en el cual, una persona (el mentor)
entrena o da formacién a su alumno. Algunas empresas contemplan la figura del mentor dentro de sus planes de
formacién. Basicamente, un mentor es aquella persona que da formacién, aconseja o aporta un conocimiento sobre un

tema especifico, debido a su experiencia en ese campo.
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Esta confusion generalizada no resulta extrafia ya que se tiene constancia de un cierto grado
de intrusismo, en el que entidades de diverso tipo ofrecen genéricamente el coaching,
solapandose con otro tipo de informaciones que se le asemejan.
En el caso de la clusterizacion, so6lo aquellas empresas que son miembros de un cluster y que
estan participando en el proceso conocen de qué se trata, siendo totalmente desconocido para
el resto.

» E_16:“;Esto qué seria?”

» E_3:“Esto no lo he oido en mi vida”

» E_9:“No sé lo qué es eso”

» E_10: “Esto no sé qué es”
También la gestion del conocimiento (50%) se encuentra entre las formulas menos conocidas,
lo cual puede estar indicando falta de cultura comunicativa, compartimentacién de los procesos
en las empresas estudiadas, y sobre todo, escaso aprovechamiento de las tecnologias de la
informacion y de la comunicacién.

» E_b: ¢Me puedes explicar lo qué es la gestiéon del conocimiento?

» E_10: No sé muy bien a qué te refieres con esto.

2.1.1 Conocimiento de las férmulas segun el tamafio de la empresa

Por otro lado, el grado de familiaridad con las férmulas varia dependiendo del tamafio de la
empresa.

Las empresas se clasifican segun el lenguaje europeo en, grandes (mas de 250
trabajadores/as), medianas (entre 50 y 250 trabajadores/as), pequefias (menos de 50

trabajadores/as) y microempresas® (con menos de 10 trabajadores/as).

2 . . .
En este estudio concreto, no se ha establecido contacto con microempresas.
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Grafico 2: CONOCIMIENTO DE LAS FORMULAS SEGUN TAMANO DE EMPRESA
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El gréafico de arriba, que plasma el conocimiento genérico de las formulas segun el tamafio de

las empresas, arroja las siguientes tendencias:

qin

s

Grandes empresas: 9 férmulas de un total de 11 son conocidas por el 80% o mas de las
empresas, siendo 7 de ellas conocidas por el 100%. Estos datos indican que las grandes
organizaciones estan muy al tanto de las formas novedosas de gestién, hecho que se
explica también porque las grandes empresas aqui estudiadas son filiales de
multinacionales cuyas matrices son originarias de paises donde la cultura empresarial
resulta estar mejor alineada con la filosofia de la que beben dichas férmulas: la de la
innovacién y la modernizacion empresarial necesarias en un mundo completamente

globalizado con una presencia intensiva de mercados y una competencia mas exacerbada.

Medianas empresas: tienen un conocimiento menor de dichas férmulas. 4 de 11 gozan de
una popularidad superior al 89%, mientras que hay otras 4 con un porcentaje inferior al
50%. Asi, el conocimiento de la mediana empresa se sitla entre la grande y la pequefa

empresa, aunque sus valores se acercan mas a los de ésta ultima.

Pequefias empresas: se descubre que son las que menos familiarizadas estan con las

férmulas. De hecho, solo en el caso de 2 férmulas el porcentaje de empresas que las
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conocen es del 100%, mientras que para 4 formulas el porcentaje es menor que el 50%, y
las otras 5 se mueven en valores que oscilan entre el 50% y el 66%. La diferencia con la

gran empresa es notoria.

Profundizando un poco mas, y dejando a parte la internacionalizacion y la conciliacion, que son
férmulas ampliamente conocidas por todo tipo de empresas, se advierte que el tamafio de la
empresa también esta relacionado con las férmulas especificas con las que estan

familiarizadas. La siguiente tabla resulta esclarecedora.

Tabla 1: CONOCIMIENTO DE LAS FORMULAS DE GESTION SEGUN TAMANO DE EMPRESA

Total
empresas Grandes Medianas Pequefias

(20) ®) ©) (6)

Internacionalizacién 100% 100% 100% 100%
Conciliacion 100% 100% 100% 100%
Igualdad 85% 100% 89% 66%
Desarrollo sostenible 80% 100% 89% 50%

Responsabilidad Social

Empresarial (RSE) 70% 100% 56% 66%
Gestion del cambio 65% 100% 67% 33%
Gestion por competencias 60% 100% 56% 33%
Vigilancia e Inteligencia
competitiva 60% 80% 44% 66%
Gestion del conocimiento 50% 80% 44% 34%
Clusterizacion 25% 20% 11% 50%
Coaching 25% 60% 11% 17%

Asi, las pequefias empresas estdn menos habituadas a las férmulas que se aplican
expresamente en pos de una optimizacién y eficiencia de los procesos productivos o la oferta
de servicios (coaching, gestibn por competencias, gestion del cambio, gestion del
conocimiento), mientras que estan mas identificadas con aquellas que gestionan la relacién con
su entorno mas proximo, sean estas personas colaboradoras o la comunidad en la que se

insertan (igualdad, RSE). Esto puede ser debido a dos cuestiones:
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a) A la mayor presion social a la que estan sometidas por parte del entorno o la
comunidad en la que se asientan, con la cual mantienen una relacién cercana, directa y

continuada, e incluso intima, cuando esta es de pequefio tamafio.

b) A la pervivencia de una falta de perspectiva respecto a los resultados positivos que
pueden obtener mediante una mayor elaboracion, sistematizacion y profesionalizacion

de sus procesos productivos.

Ademas de la igualdad y la RSE, las pequefias empresas estan al tanto de la vigilancia y la
inteligencia competitiva (principalmente en la modalidad de vigilancia), que es una cuestion que

valoran como forma de no quedarse atras en un mercado cada vez mas competitivo.

Por otro lado, las medianas empresas afiaden a ese cariz de relacion con el entorno
(colaboradores y comunidad) el tema de la alineacion con el desarrollo sostenible, identificado
principalmente, y como ya se ha dicho, con normativas de gestion ambiental. También es
significativamente mayor el conocimiento en cuanto a la gestion del cambio y la gestion por

competencias en comparacion con sus hermanas pequefas.

En el caso de las grandes empresas, afiadir que su nivel de conocimiento respecto al
coaching y a la vigilancia e inteligencia competitiva es moderadamente menor que el del resto
de férmulas, a excepcion de la clusterizacion, cuyo desconocimiento generalizado responde a

una raz6n meramente coyuntural.
2.1.2 Conocimiento de las férmulas segun el enclave geogréfico

Ademas del tamafio, el enclave geogréfico en el que se asientan las empresas parece guardar
cierta relacion con el conocimiento de las férmulas. En cualquier caso, estos resultados deben
de ser matizados, ya que como se ha indicado con anterioridad el tamafio de la empresa
influye significativamente en el conocimiento de las férmulas, y la proporcionalidad de estas

empresas en las diferentes zonas estudiadas no es simétrica.

En este sentido, y por los datos obtenidos, hay un margen importante para mejorar el nivel de
conocimiento de las diferentes féormulas. Asi, las empresas de la Comarca de Pamplona®

podrian afinar su comprensién principalmente sobre la gestion del conocimiento, el coaching y

También podria incluirse la clusterizacion, ya que de manera generalizada es una formula muy poco conocida. El
nivel de desconocimiento, en este caso, absoluto, de las empresas de la Comarca de Pamplona respecto de la

clusterizacion, responde a una cuestion coyuntural y no relacional.
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la RSE. Las empresas de la Zona Media podrian profundizar su conocimiento en gestion por

competencias, vigilancia e inteligencia competitiva, gestién del conocimiento, clusterizacion y

coaching. Las empresas de Tierra Estella* principalmente en coaching y vigilancia e inteligencia

competitiva. Las empresas de la Ribera podrian mejorar sus nociones sobre la gestion del

conocimiento. Finalmente, en las empresas de la Sakana y el Norte-montafia se detecta la

necesidad de que amplien sus conocimientos en un nimero considerable de férmulas.

Tabla 2. CONOCIMIENTO DE LAS FORMULAS DE GESTON SEGUN ENCLAVE GEOGRAFICO

Internacionalizacion
Conciliacion
Igualdad
Desarrollo sostenible

Responsabilidad Social
Empresarial (RSE)

Gestién del cambio
Gestion por competencias
Vigilancia e Inteligencia
competitiva
Gestion del conocimiento
Clusterizacion

Coaching

Total

empresas

(20)
100%
100%

85%

80%

70%
65%
60%

60%
50%
25%
25%

Comarca
Pamplona

©)
100%

100%
100%
100%

40%
80%
80%

60%

40%
0%

20%

Zona
Media

(4)
100%

100%
75%
75%

100%
75%
50%

50%
50%
50%
50%

Tierra
Estella

®)
100%

100%
100%
67%

100%
100%

67%

33%
100%
0%
0%

Ribera
)
100%

100%
100%
100%

100%
67%
67%

100%
33%
67%
67%

Zona

Norte-

Sakana montafa

@)
100%

100%
50%
50%

50%
50%
50%

0%

50%
0%

50%

4 . o . i
En este caso el desconocimiento de la clusterizacién también responde a una cuestion coyuntural.
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2.2 Aplicacién de las formulas de gestion

El nivel de conocimiento que tienen las empresas respecto a las férmulas de gestion
innovadora es un primer reflejo del alineamiento con la modernizacion de las estructuras
productivas. Sin embargo, un segundo nivel de andlisis, el de la implantacién y desarrollo de
dichas formulas, arroja luz sobre las medidas, politicas y procesos que actualmente se estan

impulsando desde las diferentes organizaciones empresariales.

Con gran diferencia respecto a otras, la conciliacibn (95% de las empresas) y la
internacionalizacién (90%) son las 2 férmulas con mayor implantacién y desarrollo entre las 20
empresas estudiadas. A éstas les sigue la aplicacion de medidas alineadas con el desarrollo
sostenible (65%). La igualdad y la gestion del cambio se aplican en el 50% de las empresas,
mientras que el resto de las formulas se aplican en menos de la mitad de las organizaciones,

siendo el coaching (15%) y la clusterizacion (20%) las que se aplican en menor medida.

Esta primera fotografia de porcentaje de implementacion de las nuevas formas de gestion esta
reflejando que el grado de modernizacién de las empresas y de la organizacion del trabajo en
las mismas es significativamente mejorable, pues se descubre que 6 de un total de 11 férmulas
son aplicadas por menos de la mitad de las entidades®, mientras que solamente 2 ostentan un

porcentaje de aplicacion mayor o igual al 90%.

Estos datos parecen indicar que en la medida en que los problemas de innovacién tienen un
marcado cariz social, se podria delimitar que existe un potencial y diversificado campo de
desarrollo profesional para las personas licenciadas en sociologia que quieran especializarse
en dichas férmulas de gestion.

% En el caso de la Responsabilidad Social Empresarial, el porcentaje de 40% hace referencia a aquellas empresas que
tienen politicas claras de RSE, cuyas actuaciones son continuas en el tiempo. Es cierto que hay mas empresas con
acciones de caracter externo que podrian relacionarse con la responsabilidad, pero se trata de medidas puntuales
carentes de continuidad. Entendiendo que la RSE es una filosofia de hacer empresa y no una moda pasajera, la

actividad coyuntural de dichas empresas no ha sido contabilizada.
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Grafico 3. APLICACION DE LAS FORMULAS DE GESTION
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2.2.1 Comparativas entre conocimiento y aplicacion

Como no podria ser menos, debido a la celebracion de jornadas, cursos, seminarios, etc., las

empresas han adquirido un conocimiento (aunque limitado) de las formulas innovadoras, si

bien éstas presentan un menor grado de implantacion.

Sin embargo, esta relacién genérica entre conocimiento y aplicacién varia en intensidad

dependiendo de la férmula concreta a la que se hace referencia.

Como se aprecia en el gréafico de la siguiente pagina,

las formulas cuya distancia entre

conocimiento y aplicacion es menor son conciliacion (5% de diferencia) y clustrizacion (5%);

seguidas de la gestion del conocimiento (10%) e internacionalizacion (10%). Por el contrario, la

mayor brecha se observa en igualdad (35%), RSE (30%) y gestion por competencias (30%).
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Grafico 4. COMPARATIVA CONOCIMIENTO / APLICACION DE LAS FORMULAS

B Conocimiento

B Aplicacion

Las diferencias porcentuales en el caso de aquellas férmulas cuya aplicacion se aleja
moderadamente del nivel de conocimiento que se tiene de las mismas, pueden estar indicando

diferentes realidades:

= Por un lado, que el desconocimiento de las ventajas empresariales que supone la aplicaciéon
de las formulas es importante. Asi, preguntadas por los beneficios que las diferentes
férmulas aportan a la empresa, las personas encuestadas dan respuestas generales y poco
precisas como “potencia que la gente esté contenta y a gusto”, “permite reducir el consumo
y por tanto, el gasto, energético” 6 “vigilar la competencia permite no quedarte atras”. En
muy pocas ocasiones las explicaciones sobre los beneficios de algunas de las féormulas de
gestion innovadora recogen una visién mas afinada. La que sigue es una declaracion sobre

los beneficios tangibles de muchas de las férmulas:

» E_13: “Creo que una persona que esta desarrollando su trabajo de una forma positiva
porque se siente valorada, redunda de forma individual y colectiva en la empresa. Por
indicativos de absentismo, pero también de calidad, de niumero de reclamaciones de
clientes, incluso de productividad. Y no sélo a largo plazo, también a corto”

ain servicio 16 FONDO
% navarro [ J SOCIAL
el EUROPEO



Ante la crisis, respuestas sociales
y profesionales

= Por otro lado, algunas personas comentan estar en desacuerdo con alguna féormula (forma
en que se estan planteando y gestionando, conceptos e indicadores concretos, etc.),

disminuyendo, por tanto, su interés por aplicarla. He aqui algunos ejemplos:

» E_1: “El tema de la RSE siempre me ha llamado la atencion. Pero me empieza a
resultar un poco estresante. Empieza a pasar lo mismo que ocurrié en su momento con
el tema de la calidad. Una cosa es la concepcion que ti tengas de la responsabilidad
para con la empresa o la sociedad. Me parece que hay mucha hipocresia: ¢ realmente
lo que importa es tu responsabilidad social o lo que importa es que tu quieres maquillar
tus deficiencias que tienes por detras para aparentar que eres bueno? Pues lo siento,
pero me cruje. Para mi son operaciones de maquillaje, y ademas me parece hasta
lascivo que se den subvenciones para proyectos asi. Porque yo no voy a ser mas
responsable por hacer un proyecto asi, y sin embargo, me van a dar dinero. Financiar
un proyecto de RSE sin exigirle a la empresa en cuestion mejoras de lo que hay ahi
detras, no lo entiendo. Quizas me equivoque y la sociedad realmente lo valora, pero el

concepto en si, y sobre todo, como esta organizado, me produce tiricia (ictericia)”.

» E_8: “¢Yo para qué quiero un sello de RSE? ¢Para marketing? Es que me resulta
hasta impudico. Si estas colaborando en un proyecto social, pues no lo digas. Porque
para qué lo haces, ¢para ayudar? o ¢para vender mas? Mira, yo no conozco como
funciona a nivel interno la Coca-Cola, pero me lo puedo imaginar, pero me hace gracia
el ultimo anuncio: compra coca-cola en el sitio mas proximo, para que no haya
contaminacion. Es que ya me parece chantaje emocional, que no somos tontos. Que
nadie nos va a engafiar en lo que es la Coca-Cola o McDonald’s. Me gustaria saber lo

gue cobra un chaval del McDonald's”.

» E_13: “Creo que aqui siempre se ha obviado el tema de la igualdad, que es lo mejor
que puede pasar. Quiero decir, a la hora de contratar una persona nunca se ha tenido
en cuenta si es hombre o mujer, a no ser que sea por un tema de fuerza. Habia minoria
de mujeres, pero también estaban en puestos de responsabilidad. Es que esta ley de
igualdad, que dice que tiene que ser 50 y 50, puede ser un camino a marcar, pero
también creo que a las mujeres nos perjudica totalmente. A mi no me gustan los datos
de cupos, porque si realmente alguien va a pensar que sSomos una empresa puntera e
innovadora simplemente por ese hecho, la verdad es que me niego; a estas alturas de
mi vida que llevo toda la vida trabajando, espero que alguien me valore por algo mas
que por el mero hecho de ser mujer. Creo que es menospreciar nuestra competencia
profesional. Que puede ser un dato significativo, pues igual, un dato de hasta qué

punto nosotros aqui obviamos ese tema, porque la paridad en nuestro consejo de la
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direccidn es algo normalizado. Vamos a denunciar las diferencias graves de sueldo

para un mismo tiempo, que las hay, pero el resto...”

» E_16: “Sabemos que hay que desarrollar el Plan de Igualdad, pero a la hora de la
verdad no lo hacemos, entre otras cosas, por que el comité de empresa te dice “vaya
rollo, jpasa!”; el comité son todo hombres, y no les preocupa lo mas minimo, pasan. No

tenemos creada ni la Comision de Igualdad”

» E_11: “Tenemos que intentar mejorar la situacién de las mujeres, pero de ahi a la
politica de cupos... Yo confio que las nuevas direcciones no discriminen. Yo creo que

en las nuevas generaciones no hay machismo”

» Ademas, se intuye que en no pocas ocasiones estas formulas innovadoras se aplican
porque lo obliga la Ley, o porque atienden a directrices que se marcan desde otros puestos
de responsabilidad (por ejemplo, desde la casa matriz), sin que la persona encargada de
desarrollarlas comprenda o comparta la necesidad o idoneidad de su implementacion.
Igualmente, en ocasiones es el comité de empresa el que propone la introduccién de
nuevas medidas acordes con aquellas férmulas que gestionan aspectos que les afectan
directamente en la calidad de sus condiciones laborales (conciliacién, igualdad o desarrollo
sostenible).

» E_8: “Lo estamos haciendo méas o menos transversal con conciliacion. Pero no es una
ley que me guste. Les tengo tirria a todas estas leyes porque al final te condicionan
muchas cosas pero no te solucionan el dia a dia para nada. Aunque el Plan de

Igualdad lo haré”

» E_15: “Las pocas medidas se aplican por cuestiones econémicas, no por el medio

ambiente, eso hay que decirlo. No por una vocacion ecolégica”.
= Ocurre también que a pesar de que en algunos casos si se conocen los beneficios de
dichas férmulas y ademas, tienen detectada la necesidad de implantarlas, hasta la fecha, y
por diferentes razones (econdmicas, de personal capacitado, de tiempo, falta de
sensibilidad, etc.) no se han podido implementar y desarrollar.

» E_b: “El servicio de la consultora era muy bueno pero caro vy lo tuvimos que dejar”

» [E_8: “Pides ayuda a una consultora y jhala! de mil euros para arriba”
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» E_10: “El tema de la conciliacion sabemos que esta ahi, pero no hemos tomado
medidas al respecto. Sabemos que todo el mundo tiene derecho, y que es bueno para
todos, pero no hemos aplicado nada. Se estudia cada caso, pero no hay un plan o una

politica en concreto definida”.

Sin embargo, en un mismo contexto, las ventajas que ofrecen a la empresa las férmulas de la
conciliacién, la clusterizacion, coaching, internacionalizacién y gestion del conocimiento
parecen haberse entendido mejor en aquellos casos en los que ha habido un interés por
conocerlas, con el resultado de que se ha destinado un minimo de recursos, personal y tiempo

para aplicarlas y desarrollarlas en las respectivas organizaciones.

» E_8: “Yo veo aqui que cuando hay una confianza mutua, si tienes el nifio enfermo o
visita al médico, pues puedas hacerlo, porque si la persona esta comoda, también va a

responder mas en el trabajo”

» E_6: “El horario es bueno, hay posibilidad de conciliar y la gente esta super contenta, y

se nota”

» E_2: “Estamos en el cluster de automociéon porque hasta ahora hemos vivido de
espaldas a nuestro entorno, a Navarra, y ahora intentamos hacerlo todo aqui. Viene
muy bien porque te das cuenta que los problemas son comunes y que todas buscamos

lo mismo: soluciones”

» E_b5: “Esta empresa, como pequefia que es, sola no puede hacer nada; entonces
entramos en el cluster par ver si se puede aprender algo, para estar un poquito mas al
dia, como solos no podemos hacer nada, a ver si con otros es posible. Porque si te

quedas quieto, no avanzas”

» E_1: "En la industria agroalimentaria, quitando cuatro 6 cinco multinacionales, al final
todas las empresas somos muy parecidas en cuanto a tamafio, tipologia, antigliedad,
formas de hacer... pero al final las probleméticas o de posibles soluciones son los
mismos. El hecho de entrar en el cluster es primero, aportar lo que ti puedas aportar,
pero sobre todo, lo que se pretende es que todo el mundo aporte. Porque al final, la
sumas de muchos problemas, cuando se convierten en uno sélo, dices: “si con una
sola actuacion o proyecto...”. Al final con el aporte de todos se pueden sacar unas
ventajas clarisimas. Al final hay que sacar el denominador comin de todos los
problemas y a partir de ahi un cluster puede venir estupendamente bien para que entre

todos demos salida al tema”.
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» E_12: “Trabajamos la gestion del conocimiento a través del modelo EFQM, y cuidamos
mucho los temas de comunicacion y formacion. Los fallos generan muy mala
reputacion y por ello registramos las incidencias mediante las TIC y se pone en comun
mediante un sistema muy &gil de reuniones interdepartamentales que ayudan a
solucionar problemas de forma rapida y a que los fallos no se vuelvan a repetir.
Intentamos recoger toda esa informaciéon de una manera muy sistematizada, porque

nos va mucho en ello”

» E_11: “Hemos intentado compaginar a aquellas personas cercanas a la jubilaciéon con
otras personas para ir trasladando el conocimiento. Y transmitir el conocimiento es
complicado. Creo que cuando alguien se va con 65 afios se van joyas y luego
quedamos los que estamos sin pulir (...); también tenemos un servidor comin, que es
a donde se incorpora toda la informacion, todos los procedimientos. También estan
muy procedimentadas las reuniones; todos los dias a las 9 de la mafiana se juntan el
director de produccion, ingenieria, recursos humanos, calidad... es decir, las areas
lider y los encargados superiores de todas las lineas, y se transmiten todos los
problemas que han podido surgir. Primero, para que entre todos se pueda resolver y
segundo, para que los demas conozcan lo que ha sucedido por si volviese a suceder.
De ahi salen todas las mafianas unos planes de acciones con un responsable y los

ejecutores. Entonces todos los departamentos estan al tanto de lo que sucede”

» [E_6: “La gestion del cambio es algo necesario en toda compafiia, si quiere avanzar.
Siempre hay gente de diferentes velocidades, y ese es un gran problema que lo hemos
vivido aqui, y en todas las empresas por las que yo he pasado. Y hacer que las cosas
ocurran es un tema super importante. Yo creo que el tema de la gestién del cambio es

lo mas complicado”

» [E_14: “No tenemos un protocolo pero si que todos los responsables que participan en
un cambio saben como se gestiona. Tenemos bastante interiorizada la cultura del
cambio. Y hemos hecho cambios brutales. Pero lo hacemos a menudo y estamos
acostumbrados. Hacemos periddicamente para todos los empleados jornadas de
reflexion sobre nuestra cultura. Y siempre pensamos en grandes cambios, pero es que
para un operario es que lo cambies de equipo, que esté en el Ay lo pases al B: entre
con unos compafieros que no conoce, que no los ha visto nunca, que no son de su
pueblo, que no sabe cdmo se va a organizar con el coche, que no sabe si lo van a

tratar bien... y eso hay que gestionarlo también”
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En cualquier caso, e insistiendo en lo mencionado anteriormente, se detecta la necesidad de
realizar una importante labor de informacidon y sensibilizacion, que busque aumentar el
conocimiento respecto a los beneficios potenciales que la implementacion de estas formas
innovadoras de gestién procuran a la empresa en su competitividad, modernizacion, retencion

del capital humano, presencia social, etc.
2.2.2 Aplicacion de las férmulas segun el tamafio de la empresa

Ya se ha visto que el grado de aplicacion difiere, a veces, notoriamente del grado de
conocimiento. También varia dependiendo del tamafio de la empresa; de hecho, parece haber
una relacion directa entre tamafio e intensidad de aplicacion. Asi, a mayor tamafio de la
empresa, mayor es el grado de aplicacion. En este sentido, y como queda patente en el
siguiente gréafico, el grado de aplicacion de algunas férmulas por parte de las grandes

empresas llega incluso a cuadruplicar al de las pequefas.

Gréafico 5. APLICACION DE LAS FORMULAS SEGUN TAMANO DE EMRPESA
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En el caso de las grandes empresas, son tres las formulas que son aplicadas por menos del
50% de ellas, mientras que en el lado opuesto, en el caso de las pequefias empresas, esta
cifra asciende a nueve, y en las medianas empresas es de ocho. Como se puede observar, la

diferencia entre la mediana y la pequefia empresa es relativamente pequefa, cuestion
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llamativa si se tiene en cuenta que en no pocas ocasiones el volumen de recursos de la

mediana empresa supera con creces a la de pequefio tamafio.

Como ya se ha dicho en anteriores paginas, en estos resultados influye el hecho que las
grandes empresas pertenecen a multinacionales que llevan afios trabajando estas formulas
innovadoras de modernizaciéon de la organizacién empresarial y del trabajo, mientras que las
PYMES no estan tan familiarizadas con estos conceptos, y su tamafo (sobre todo en el caso
de las pequefias) hace que estas férmulas se apliquen de forma menos sistematizada.
Ademas, no disponen de los mismos recursos proporcionalmente, o no han asimilado su

oportunidad econémica, presente o futura.

Por formulas, es interesante indicar que la presencia de la gestion por competencias y el
coaching es inexistente en el trabajo habitual de las pequefias empresas y residual en el caso
de las medianas, mientras que esta mucho mas presente en las grandes empresas,

especialmente la gestién por competencias (80%).

Ademas, también presentan una muy baja intensidad de aplicacion (lo hacen el 20% de las
pequefias empresas) las formulas de desarrollo sostenible, gestion del cambio, vigilancia e
inteligencia competitiva y la gestion del conocimiento. Es decir, aquellas formulas que suponen
la puesta en marcha de medidas y procesos que deben ser monitorados de una forma muy
profesionalizada. Por el contrario, son férmulas de implementacion muy generalizada en las
grandes empresas, mientras que el porcentaje de aplicacion de las mismas por parte de la

mediana empresa se acerca mas a la realidad de la pequea.

También es de sefialar que el esfuerzo por alinear la actividad de la empresa con la RSE es
muy parecida en todas las empresas, lo que resulta llamativo si se tienen en cuenta los
recursos de los que disponen las grandes empresas. De hecho, sélo el 40% de ellas tiene
politica de RSE, lo cual podria explicarse por diferentes motivos: 1) dadas sus dimensiones y
su fuerza, no se sienten presionadas por el entorno; 2) hay una escasa sensibilidad; y 3)

todavia ven la RSE como un gasto y no como una inversion.

Por ultimo, puntualizar que hay un 20% de grandes empresas que no estan aplicando medidas
de igualdad, a pesar de que la Ley de Igualdad entre Mujeres y Hombres les obliga a

desarrollarlas mediante un Plan de Igualdad.
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Tabla 3: APLICACION DE LAS FORMULAS DE SEGUN TAMANO DE EMPRESA

Total

empresas Grandes Medianas Pequefas

(20) (5) ©) (6)

Conciliacion 95% 100% 100% 83%
Internacionalizacion 90% 100% 100% 67%
Desarrollo sostenible 65% 100% 78% 17%
Igualdad 50% 80% 44% 33%
Gestion del cambio 50% 100% 44% 17%

Vigilancia e Inteligencia
competitiva 45% 80% 44% 17%

Gestion del conocimiento 40% 80% 33% 17%

Responsabilidad Social

Empresarial (RSE) 40% 40% 44% 33%
Gestion por competencias 30% 80% 22% 0%
Clusterizacion 20% 20% 11% 33%
Coaching 15% 40% 11% 0%

Asi pues, los datos manejados sefialan que son las pequefias y medianas empresas las que
tienen mayor recorrido por hacer en cuanto a la implantacion de las nuevas formulas de
gestion. Dado que en el tejido productivo navarro este tipo de empresas es el que predomina,
parece légico pensar que la modernizacién e introduccion de nuevas férmulas de gestién
tendra que focalizarse en esta categoria de empresas, desarrollandose al mismo tiempo los

servicios profesionales.
2.2.3 Comparativas conocimiento / aplicacion segun el tamafio de las empresas

La comparativa entre grado de conocimiento y grado de aplicacién segun el tamafo de las
empresas, permite profundizar todavia mas en las diferentes realidades que atafien a cada una

de los grupos.

En el gréfico que sigue, se aprecia como las pequefias empresas, independientemente de su
nivel de conocimiento, tienen un nivel de aplicacion bajo de las 11 férmulas de gestién

innovadora. En este caso, se vuelve a hacer referencia a los limitados recursos de los que
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disponen, lo cual, dificultaria su puesta en marcha. De todos modos, se detecta una brecha
importante entre el grado de conocimiento y de aplicacién principalmente, en 3 férmulas:
gestibn por competencias, vigilancia e inteligencia competitiva e internacionalizacion. La

diferencia también es notoria en los casos de RSE, igualdad y desarrollo sostenible.

Grafico 6. COMPARATIVA CENUCIMIENTO / APLICAGION.DE FORMULAS EN LA PEQUENA EMPRESA
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Por otro lado, las empresas medianas se caracterizan, en general, por aplicar y desarrollar
aquellas férmulas de las que tienen nociones. Sin embargo, en el caso de la igualdad y la
gestion por competencias, la diferencia entre conocimiento y aplicacion es palpable, lo que
puede estar indicando mayormente 2 cuestiones: 1) que no ven su utilidad o beneficio para la
empresa; y 2) que no se tienen unos conocimientos o formacion suficientes como para
desarrollar medidas y/o procesos de implementacion.
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Gréfico 7. COMPARATIVA CONOCIMIENTO / APLICACION DE FORMULAS EN LA MEDIANA EMPRESA
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Las grandes empresas coinciden con las medianas en el hecho de que, en general, aplican lo
que conocen. Sin embargo, la RSE es una asignatura pendiente para este tipo de empresas,

ya que su grado de aplicacion es 6 puntos porcentuales menor del de su conocimiento.

Gréafico 8. COMPARATIVA CONOCIMIENTO / APLICACION DE FORMULAS EN LA GRAN EMPRESA
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2.2.4 Aplicacion de las féormulas segun el enclave geografico

Al igual que el tamafio de la empresa, también el enclave geografico donde se sitlla parece
influir en el nivel de aplicacion de las férmulas. Al igual que ocurre con el grado de
conocimiento, la mayor intensidad de aplicacion se detecta en la Ribera y en Tierra Estella,
donde 7 de las 11 formulas son aplicadas por mas de la mitad de las empresas; le siguen la
Comarca de Pamplona (con 5 férmulas), la Zona Media (con 3) y finalmente la Sakana y el
Norte-montafia (con 2 férmulas aplicadas por mas de la mitad de las empresas, en ambos
casos). Sin embargo, es preciso matizar, que el tamafio de la empresa influye de manera
determinante en los indices de aplicacién y desarrollo de las formulas, por lo que estos Ultimos
resultados hay que relativizarlos, ya que el tamafio de las empresas no guarda

proporcionalidad para todas las zonas estudiadas.

Tabla 4. APLICACION DE LAS FORMULAS SEGUN ECLAVE GEOGRAFICO

Zona
Total Comarca Zona  Tierra Norte-
empresas Pamplona Media Estella Ribera Sakana montafia

(20) ®) (4) ®) ®) ) ®)

Conciliacion 95% 100% 100% 100% 100% 100% 67%
Internacionalizacién 90% 100% 75%  100% 100% 100% 67%
Desarrollo sostenible 65% 80% 50% 67% 100%  50% 33%

Igualdad 50% 80% 50% 33% 67% 50% 33%
Gestion del cambio

50% 40% 50% 100% 67% 0% 0%

Vigilancia e Inteligencia
competitiva 45% 60% 50% 33% 67% 0% 33%
Gestion del conocimiento 40% 40% 25% 100%  33% 0% 33%

Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) 40% 20% 75% 67% 33% 50% 0%
Gestidn por competencias 35% 40% 25% 67%  33% 0% 0%
Clusterizacion 20% 0% 25% 0% 67% 0% 33%
Coaching 15% 20% 25% 0% 33% 0% 0%
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Pese a todo, las cifras del nivel de conocimiento y nivel de aplicacion parecen reflejar una
tendencia diferenciadora por zonas geograficas; y es que en las empresas de las zonas de la
Sakana y del Norte-montafia pueden tener menores niveles de desarrollo y por lo tanto, son
susceptibles de importantes mejoras en la modernizaciéon de sus formas productivas y

organizativas a través de las nuevas formas de gestién que se plantean en este proyecto.

2.3 Actuaciones de implantacion y desarrollo de las formulas

Ademas de preguntarles por las férmulas innovadoras que aplican, las personas entrevistadas
también han comentado las actuaciones de implantacion que siguen en cada caso. En
concreto, se ha procurado conocer el grado de profesionalidad con que se aplican y
desarrollan, estudiando si hay un diagndstico de partida o no, el tipo de actuaciones
establecidas para cada formula y si-hay una evaluacion posterior a todo el proceso que permita

medir los resultados obtenidos e identificar las areas de mejora futura.

Asi, se ha podido constatar que en el 76% de los casos se hace un diagnéstico o estudio previo
a la puesta en marcha de medidas y por el contrario, casi una cuarta parte de ellas (24%) se
han implantado y se desarrollan de forma intuitiva, sin que ningun diagnéstico o estudio inicial
analice la situacion de partida e indique, como consecuencia de la toma de consideracion de

diferentes variables, las medidas, procesos o politicas a seguir al respecto.

» E_3: "Hacemos un poco de todo, pero sin procedimentar”

> E_16: “Como siempre nos cogen las prisas'y la improvisacion”

» E_8: “Algunas cosas las hacemos de forma intuitiva, sin estructurar”

Igualmente, la evaluacion posterior a la implantacion de las actuaciones oportunas se realiza
en el 70% de los casos, aunque no siempre en consonancia con el diagnostico de partida, ya
que en muchas ocasiones hacen referencia a medidas implantadas sin el diagnéstico inicial.
Ademas, muchas evaluaciones posteriores no son especificas para un tema concreto, sino que
forman parte de estudios o encuestas mas amplios (de clima laboral, de riesgos psicosociales)
y por tanto su evaluacién puede quedar diluida entre los diferentes aspectos a examinar. Asi,
en ocasiones, la Unica evaluacién que se realiza es mediante el estudio de la satisfaccion de la
plantilla respecto a ciertas cuestiones, sin que concurse una valoracion técnica por parte del

profesional encargado de las mismas.
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Al respecto, resulta llamativo que sean la RSE y la igualdad las férmulas que menos se evallan

al final del proceso, lo que puede ser consecuencia, principalmente de dos razones: 1) que son

conceptos y formulas nuevas y por tanto, a falta de ser desarrolladas en profundidad; y 2) que

no se vislumbre la necesidad de evaluar actuaciones de cariz social, porque todavia no estan

suficientemente interiorizadas y valoradas.

Tabla 5. ACTUACIONES DE IMPLANTACION Y DESARROLLO DE LAS FORMULAS

Analisis inicial Actuaciones
NO
absoluto Evaluacién
: .. | Aplicacién  Mediante Medidas Norma .
aplicacion . o Procesos Plan posterior
intuitiva diagndstico | sistematizadas o sello
Conciliacion 19 53% 47% 79% (*) 0% 0% 5% 68%
Internacionalizacion 18 0% 100% 0% 0% 94% 0% 94%
Desarrollo
: 13 0% 100% 15% 0% 0% 85% 100%
sostenible
Igualdad 10 30% 70% 40% 0% 60% 0% 30%
Gestion del cambio 10 40% 60% 10% (*) 60% 0% 0% 60%
Vigilancia e
Inteligencia 9 22% 78% 0% 78% (*) 0% 0% 56%
competitiva
Gestion del
- 8 25% 75% 25% 75% 0% 0% 75%
conocimiento
Responsabilidad
: : 37,5% 62,5% 75% 0% 25% 0% 37,5%
Social Empresarial
Gestion por
: 6 17% 83% 0% 100% 0% 0% 83%
competencias
Clusterizacién 4 0% 100% 0% 100% 0% 0% 100%
Coaching 3 0% 100% 0% 100% 0% 0% 100%
TOTAL 108 24% 76% 26% 24% 27% 10% 70%
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En cuanto a las actuaciones concretas de implantacion y desarrollo de las formulas, éstas se

dividen en diferentes categorias:

= Medidas: disposiciones o actuaciones dirigidas a conseguir o evitar algo.

= Procesos: conjunto de acciones sucesivas dilatadas en el tiempo, que se realizan con la
intencion de conseguir un resultado.

= Planes: entendidos como proyectos, con objetivos principales y secundarios, fases,
acciones, indicadores y evaluacion posterior.

* Normativa o sellos®. una normativa es un documento, establecido por consenso y
aprobado por un organismo reconocido (regional, nacional o internacional), que proporciona,
para un uso comun y repetido, reglas, directrices o caracteristicas para las actividades
relacionadas con un area concreta a desarrollar (calidad, medio ambiente, conciliacién,
RSE, etc), asi como con sus resultados. Todo ello, con el fin de conseguir un grado éptimo
de orden en el contexto de dicha area. Un sello sirve para certificar que una entidad

concreta cumple con la normativa establecida para el desarrollo de un area concreta.

En concreto, las medidas sistematizadas suponen el 26% de las actuaciones, los procesos el
24%, los planes el 27% y las normativas o sellos el 10%. Es interesante destacar que hay otro
13% (*) que hace referencia a actuaciones puntuales no planificadas ni estructuradas puestas
en marcha para dar solucion a requerimientos imprevistos. Ese 13% hace referencia
principalmente a medidas relacionadas con la conciliacién y la gestion del cambio, y con los

procesos referidos a la vigilancia e inteligencia competitiva.

En el caso de la conciliacién, son situaciones en las que la persona colaboradora hace una
peticion, generalmente de flexibilidad de horario y tras estudiar el caso se decide si es posible

conceder lo solicitado (suponen el 16% de las acciones conciliadoras).

En cuanto a la gestion del cambio en las organizaciones, se trata de medidas aplicadas sobre
la marcha para facilitar la transicidon de una situacién a otra diferente, pero que se enmarcan en
un contexto de ausencia de planificacion del proceso de cambio, donde no se vislumbra ningin
protocolo de actuacién preestablecido. Son el 30% de las actuaciones totales dirigidas a

gestionar el cambio.

Por dltimo, se descubre que el 22% de las actuaciones de vigilancia competitiva se refieren a
indagaciones puntuales sobre la competencia, realizadas fuera de un proceso de seguimiento

sistematizado.

6 www..wikipedia.es
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Ademas, se puede observar que el cumplimiento de las diferentes fases que requiere la idénea
introduccién de cualquier nueva forma de gestién (diagnostico-actuaciones-evaluacién) varia

en funcién de la formula concreta a la que se haga referencia.

Tal y como se aprecia en la tabla anterior y en el grafico que sigue, la clusterizacion, el
coaching, la internacionalizacion y el desarrollo sostenible son férmulas que en su gran

mayoria cumplen las diferentes fases del proceso.

En el caso de la clusterizacion y el coaching, porque son organismos externos especializados
(empresas, entidades, consultoras, asesorias, profesionales liberales) los que realizan la

coordinacion u ostentan la direccion de cada proceso.

En el caso de la internacionalizacion, porque supone una intervencion de tal magnitud (desde
la exportacion hasta que la empresa se convierte en multinacional) que exige estudios
rigurosos (realizados desde la propia organizacion o con ayuda de entidades externas) que

soporten la decision inicial y el proceso posterior.

En cuanto al desarrollo sostenible, el diagnostico estd siempre presente, ya sea previo a la
implantacion de alguna norma de calidad medioambiental o para la reduccion del consumo
energético por diferentes vias (optimizacion de la tecnologia, reciclaje de materiales,
depuracion y reciclaje de aguas, cambio de materias energéticas, convertir outputs en inputs
mediante la elaboracién de nuevos productos a partir de residuos, etc.). Muchas de estas
actuaciones se dirigen pues, a la consecucién de un sello o la introduccién de medidas de
ahorro, pero se echa en falta en la mayoria de las empresas una vision mas amplia de lo que
supone el desarrollo sostenible y por tanto la elaboracion de planes globales mas ambiciosos
gue apuesten por una alineacion absoluta de la organizaciéon con los requerimientos de la

sostenibilidad.

En el resto, las diferencias entre el grado de diagnéstico y el grado de evaluacion a la hora de
aplicar las férmulas, crean disonancias notorias. Algunas de las férmulas son aplicadas con
diagnosticos pero luego no se evaldan, y por el contrario, otras son aplicadas de manera
intuitiva y sin embargo mas tarde parece que se evallan de manera generalizada. Esto nos
permite, cada una a su manera, visualizar un desajuste que requiere un analisis mas profundo.
Como se aprecia en el grafico que sigue, las féormulas de RSE, igualdad, conciliacion, gestién

del cambio y vigilancia e inteligencia competitiva, destacan por diferentes razones.
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Graéfico 9. APLICACION DE LAS FORMULAS : Diagnostico-Evaluacion-N° de Empresas
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Responsabilidad Social Empresarial: Una vez adoptado el compromiso de implantar politicas o

medidas alineadas con la RSE, una parte significativa se hace de forma intuitiva, sin hacer un
analisis anterior sobre las areas de la empresa susceptibles de ser mejoradas con respecto a
esta filosofia empresarial. Ademas, menos de la mitad de ellas evalGa con posterioridad las
actuaciones que se han llevado a cabo, y solamente 2 empresas realizan memorias de
responsabilidad que puedan ser comunicadas a las personas colaboradoras, la comunidad en
la que se insertan y la sociedad en su conjunto. Por lo tanto, la comunicacién externa o el
marketing social es una parte del proceso que no esta lo suficientemente desarrollada, que se
explica, en parte, por el desacuerdo ampliamente manifestado por las personas entrevistadas
en difundir una politica de empresa que razonan, no debe de ser publicitada, por considerarlo

poco ético.

» E_14: Colaboramos con asociaciones de discapacitados y nunca hemos puesto el logo.
No nos interesa. ¢Vamos a vender mas producto porque la sociedad se entere que
hacemos estas cosas? Pues no. Pero a lo mejor es bueno para estos colectivos,

porque tiene que saber que hay empresas que trabajan al respecto”

» E_6: “Lo estamos haciendo todo con gente de la casa y en silencio. Hasta ahora
hemos pasado desapercibidos y ahora lo que pretendemos es ir cogiendo poco a poco

estima social; aunque no hacemos cosas especificas para el graderio”
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» E_11: “Somos una empresa muy discreta (...); no somos de poner esléganes, hemos
llegado a participar en proyectos sociales, dar dinero, y que luego no aparezca el logo
de la empresa; o cajas con ropa que se llevan a Céritas, etc. En realidad se podria
hacer més, pero de las cosas que hemos hecho nunca nos hemos publicitado, siempre
dentro de la discrecién. La comunicacion externa de nuestras actuaciones en este
sentido es nula; y en eso creo que en eso posiblemente fallamos y creo que debemos
corregirnos. Sigo pensando igual respecto a la politica que hemos llevado hasta ahora
pero si que es cierto que igual por las familias, porque se sientan orgullosas, porque a
todo el mundo le gusta que se haga un reconocimiento a sus familiares. Cuando

salgamos de este bache tendremos que empezar a hacer cosas”.

» [E_12: “Casi siempre esto se liga al tema del marketing (...); la repercusion social que
tengan nuestras colaboraciones al respecto no tiene  excesiva venta. No nos
prodigamos mucho en darnos bombo, ni optar a premios de EFQM, ni publicitarnos en
el periddico. Teniendo en cuenta que exportamos el 95% del producto, la publicidad no
tiene sentido; vamos mas a cuidar nuestro entorno directo, a tener una repercusion

directa. Va més por el desarrollo local”.

Igualdad: También en el proceso de alineacion de la actividad de la empresa con la igualdad
entre mujeres y hombres se detecta una necesidad de evaluacion posterior a las medidas
introducidas, si bien es cierto que algunas de las empresas que estan desarrollando Planes de
Igualdad todavia no han llegado a esa fase final del proceso. Asi, los datos indican que
solamente el 30% de las empresas evallan en la actualidad sus actuaciones, lo que supone
gue puedan estar siendo desarrolladas politicas ‘insuficientes o erréneas sin que ésta realidad

pueda ser detectada, y por tanto, mejorada.

Conciliacién: Es significativo que mas de la mitad de las empresas estén aplicando medidas
conciliadoras de forma intuitiva. Si bien estas medidas se implanten en general, de forma
sistematizada, muchas veces no hay un analisis previo de las posibilidades o capacidad
conciliadora de la empresa, siendo en ocasiones la encuesta de clima laboral la Gnica forma de
testar dichas actuaciones. Al respecto, es revelador que sea una sola la empresa que tras
someterse a una auditoria externa, posea un sello que reconozca sus esfuerzos por la

conciliacién de la vida laboral y personal de su plantilla.

Gestidn del cambio: Esta formula es de una aplicacion muy irregular por parte de las empresas.

Para empezar, casi el 40% lo hace de una forma intuitiva, cuando en realidad es un proceso
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arduo y complejo si los cambios son estructurales o de gran calado. Ademas, un 30% no tiene
medidas o procesos sistematizados de acompafamiento y apoyo a la plantilla ante el cambio y
falta una evaluacion posterior en el 40% de los casos (exactamente aquellos que realizan el

proceso de forma intuitiva).

» E_9: “Hay procedimientos desde el punto de vista productivo, pero no desde el punto

de vista organizativo”.

» E_15: “Lo hacemos sobre la marcha, no hay algo procedimentado. Hay un protocolo de

bienvenida que no aplicamos”.

Vigilancia e Inteligencia competitiva: Aunque de manera menos destacada, también se detecta

una necesidad de mayor evaluacion posterior a las medidas introducidas. Asi, los datos indican
gue un 78% de los casos aplican la vigilancia e inteligencia competitiva con un diagnostico y de
manera sistematica, pero sin embargo y pese a esta buena aceptacion, Unicamente el 56% de

las empresas evallan en la actualidad sus actuaciones en esta area.

Por tanto, se puede concluir que hay un margen importante de mejora de los procesos, al
menos en lo que se refiere a los diagnosticos previos y a la evaluacion posterior. Y es que
estas actuaciones de andlisis inicial y final van a permitir a las empresas detectar de forma
eficaz aquellas areas que estan sin trabajar o cuanto menos, estan necesitadas de mejoras,
optimizando los recursos en el proceso de intervencion, e identificando los avances y los

resultados obtenidos.

2.4 Areas encargadas del desarrollo de las formulas
Por medio de estas entrevistas también se ha pretendido conocer desde qué departamentos o
areas se trabajan las diferentes formulas, con la idea de testar desde qué vision se estan

desarrollando.

El departamento de Recursos Humanos se encarga de liderar y desarrollar 5 férmulas:

conciliacién, igualdad, gestién del conocimiento, gestion por competencias y gestién del

cambio.

El departamento Comercial y Ventas gestiona 2 férmulas: la internacionalizacién (en la que

también participa gerencia; sobre todo, cuando la empresa es pequefia) y la vigilancia e

inteligencia competitiva.
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En aquellas empresas que son filiales de multinacionales, la vigilancia competitiva se realiza
desde la matriz para todas las empresas que forman parte de la corporacién. Tras ese estudio
inicial, muchas veces las empresas adaptan el andlisis realizado a la realidad local o nacional

desde su departamento comercial o de ventas.

Al respecto, resulta interesante sefialar la probable falta de un andlisis del entorno
(principalmente de las tendencias sociales) en el caso de la vigilancia e inteligencia competitiva
cuando las personas entrevistadas confirman que no hay ningun profesional de la sociologia en
el Dpto. Comercial o en Ventas. Cabe suponer pues, que la inteligencia competitiva que

realizan se centra en la vigilancia tecnoldgica, la vigilancia comercial y la vigilancia competitiva.

Por otro lado, es el departamento de Medio ambiente, Calidad y Prevenciéon de riesgos

laborales el encargado de desarrollar medidas acordes con el desarrollo sostenible.

Por dltimo, gerencia suele liderar junto con otros departamentos, la clusterizacion, la RSE y el

coaching.

De hecho, en las pequefas empresas es el 0 la gerente quien representa a la empresa en el
cluster. Sin embargo, en las medianas y grandes empresas, son las personas responsables de
los diferentes departamentos quienes representan a la empresa en las aquellas mesas

tematicas relacionadas con su departamento o area de trabajo.

Igualmente, la apuesta por la alineacién de la empresa con la Responsabilidad Social
Empresarial viene generalmente desde Gerencia. Ademas de Gerencia, en su desarrollo estan
implicados diferentes departamentos, aquellos relacionados con los diferentes ambitos que
engloba la RSE. Estos son: Dpto. RR.HH, Dpto. Medio ambiente y Dpto. Comunicacion. Sin
embargo, en las pequefias empresas suele ser un area que si bien estd dirigida desde
Gerencia, implica a todas las personas colaboradoras, desde el técnico comercial a la persona

encargada de atencion al cliente.

En cuanto a la RSE es significativa, en el caso de las medianas y grandes empresas, la
ausencia de un departamento o area de desarrollo que aglutine y coordine todas las acciones y
politicas relacionadas con la RSE, lo que puede estar indicando su caracter coyuntural y por

tanto, no central, en la estrategia empresarial.

También el coaching es una férmula que suele ser planteada desde Gerencia 6 Recursos
Humanos. Pero sin duda, en las medianas, y sobre todo, en las grandes empresas, el

seguimiento del coaching se hace desde el Dpto. de RR.HH, y en muchas ocasiones, la
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propuesta de ofrecer coaching a ciertas personas colaboradoras también viene desde dicho

departamento.

Tabla 6: AREAS ENCARGADAS DEL DESARROLLO DE LAS FORMULAS
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3. LA PERSPECTIVA SOCIOLOGICA: UNA A UNA EN
TODAS LAS FORMULAS

En las siguientes péaginas se recogen opiniones y ejemplos de situaciones concretas
relacionadas con las 11 féormulas innovadoras de gestion empresarial. Todos estos testimonios
aportan una vision real sobre determinadas dificultades a las que se tienen que enfrentar las
empresas en su dia a dia y que no hacen sino corroborar lo que se decia en el capitulo
introductorio de este informe: que existe una necesidad tangible de desarrollar medidas y
procesos de innovacion social dentro de la empresa como medio de supervivencia y
adaptacién en un mundo en constante cambio. En este contexto, algunas de las personas
entrevistadas coinciden al sefialar a los y las socidlogas como los profesionales mejor

cualificados para liderar la gestion de lo social en la empresa.
3.1 Clusterizacién y cooperacion

Algunos testimonios dan cuenta de la apuesta realizada por desarrollar otro modelo de hacer
empresa, basado en la reciprocidad y el trabajo conjunto que permita a todas las partes seguir
mejorando su posicién competitiva en el mercado. Asi, se abre camino el desarrollo de
experiencias de trabajo en red, y el mantenimiento y desarrollo de las mismas exige un
esfuerzo profesional de indole sociol6gica. Los conocimientos y herramientas que poseen las y
los socidlogos se tornan imprescindibles para extraer informacion, analizarla, plasmar ideas,
dinamizar grupos o llevar a buen término un proceso de cooperacién entre diferentes agentes;
es por ello que durante las entrevistas se ha manifestado la necesidad de que sean los

profesionales de la sociologia los que dinamicen las mesas tematicas de los cluster.

» E_1: “Ahi es fundamental saber quién te va a aglutinar, ahi es donde yo veo el aspecto
manifiestamente mejorable. Porque hay distintas mesas, distintas areas de trabajo
entonces depende muy mucho, de quién esté al frente de esa mesa de trabajo; no la
persona, sino el concepto. Si es capaz, quien esta llevando la reunién de sonsacar a la
gente, que la gente tenga el miedo a hablar que siempre tenemos, el miedo a hacer el
ridiculo, conseguir que el dinamizador de la mesa sea un escrutador de mentes, y que
intuye que estas pensando algo y sea capaz de que lo digas y lo pongas en comun. Y
depende de qué mesas, y quién las esté llevando hay una diferencia increible (...); creo
gue donde mas se necesita es donde menos se esta haciendo (...); yo propondria que
los sociblogos fueran los representantes de cada mesa, y ademas por una razén muy
sencilla: segun qué entidad las dinamice la gente se puede sentir mas o0 menos

incémoda, porque ve que hay una doble agenda. De alguna manera el que dinamice y
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recoja toda la actividad e informacién tiene que ser un organismo, primero, que sea
capaz de ello, y segundo, que no se le vea el plumero; que sea neutral. Que no se
vislumbre otros intereses que no sean los propios del cluster. Alguna mesa esta siendo
dinamizada por una entidad donde me consta que hay soci6logos y se nota. La idea del
cluster es genial, el foro es estupendo, el fin es maravilloso y lo Unico que adolece es
de la coordinacion y de la aplicacién. Le voy proponer a ANAIN, que es de donde surge
la idea del cluster, que sean los sociologos los que dinamicen y coordinen las mesas,
simplemente por coherencia de lo que yo entiendo que deben ser las cosas. Ademas

€s una impresién que compartimos varios”

» E_6: “Con muchos de nuestros proveedores colaboramos; colaboramos con empresas
que en teoria mucha gente puede pensar que son competencia nuestra (...); cuando
igual tengo un producto en stock y no me apetece nada meterme en promocion, y esta
otra empresa tiene un cliente que le demanda el producto pues lo envio. Y viceversa. Y
si, trabajamos en red. De hecho, yo les consumo el 80% los productos a clientes mios.

Esa es mi politica”.

3.2 Internacionalizacién e integracién cultural

Los siguientes comentarios expresan los problemas de indole cultural que presentan aquellas
situaciones en _las que se es comprado por una multinacional o se es miembro de la
multinacional que adquiere otras empresas. De hecho, la necesidad de gestionar la diversidad
cultural no siempre es percibida con claridad; sin embargo, una politica equivocada en dicha

materia puede suponer pérdida de competitividad, cuando no, cierre de fabricas o empresas.

Al respecto, pese a la aparente apertura y adaptacion al mundo globalizado, se detectan
dificultades relativas a la comprension y gestion del encaje de la empresa local dentro de un
entramado organizacional infinitamente mas amplio y complejo, que supera paises y

continentes y opera en mercados globales.

Igualmente, en ocasiones, la integracion cultural presenta complicaciones en tanto que no ha
sido planificada de manera profesionalizada, lo cual se traduce en una falta de conocimiento de
la nueva realidad, ausencia de planificacion del proceso de integracion, y designacion de

recursos, tanto econémicos como humanos, insuficientes o incorrectos.

Por consiguiente, los siguientes ejemplos no hacen sino mostrar que el entendimiento de “los
otros” (sea una organizacion empresarial concreta, las personas que la componen y trabajan

en ella, la cultura en la que se inserta dicha organizacioén, etc.) es una asignatura pendiente.
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Asimismo, muestran las vivencias e interrogantes personales y sociales derivados de la

dicotomia global-local.

» E_9: “Es un tema llamativo. Estamos actualmente en una organizacidon super
centralizada, sobre todo a nivel europeo, y somos muy iguales al resto de las fabricas
de Europa. Tenemos las mismas practicas de recursos humanos a pesar de las
diferencias culturales. Tenemos los mismos objetivos y los mismos programas. Cada
vez utilizamos mas el inglés también, parece que estamos desubicados
completamente, es la sensacién que tengo yo y fuera del entorno geografico. No hay

casi nada que hagamos diferente que el resto de nuestros colegas europeos”

» E_16: “Dificultad afiadida de que hemos adquirido sociedades en los Ultimos afios, y la
integracion cultural es compleja, entonces ahi habria trabajo para los sociélogos (...);se
manda de vez en cuando una persona al extranjero, esta ahi tres afios, le hacen el

caso que le hacen y vuelve.”

> E_15: “Teniamos una revista interna que ya no existe porque nos empezaron a mandar
la del grupo internacional y por no mandar dos revistas... Pero es cierto que la gente
acababa leyendo la de aqui y no miraba la otra, que te habla de las ventas a nivel
mundial y no les interesa tanto. Al trabajador le interesan mas las cosas mas cercanas,
de la gente que conoce (...); probablemente los socidlogos nos podais decir que a la
gente efectivamente le importa mas el tema local y que es mejor trabajar ese tema,
porque la verdad que al tener una parte tan grande de los trabajadores dispersos por
toda Espafia a veces cuesta... porque mucho que nos quieran vender la multinacional
si no somos aqui empresa, pues es muy dificil que nos llegue la multinacional si no se

siente participe de la empresa espafiola”

3.3 Vigilancia e Inteligencia competitiva

La novedad que aporta la inteligencia competitiva es que busca adelantarse a los
acontecimientos mediante el estudio de las tendencias sociales, lo cual supera el concepto de

vigilancia competitiva.

Al respecto, las empresas son conscientes de que estan insertas en la sociedad, y por tanto,
estiman necesario mirarse en ella para la toma de decisiones estratégicas. Sin embargo, en
ocasiones la observacion, la vigilancia y el analisis de los cambios y de las nuevas realidades
se efectla con un prisma demasiado cerrado, de modo que se realiza una vigilancia muy

localizada en el entorno més inmediato. Es cierto que, salvo para los procesos de exportacion o
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internacionalizacion, la perspectiva local es necesaria en procesos de inteligencia y vigilancia
competitiva, ya que el producto o servicio se dirige a mercados cercanos. Sin embargo, no se
puede perder de vista una lectura mas amplia de la sociedad, pues en ella también se detectan
tendencias globales que conviven con los localismos. Y esto es algo que se menciona en las
entrevistas; que existe un analisis de la realidad social excesivamente centrada en la cultura

particular de Navarra.

» E_1:“El tema de la vigilancia competitiva es importante. Al final todos nos dirigimos a la
sociedad, es donde miramos. Las estrategias de la empresa se toman en torno a ello.
Para nosotros es fundamental el conocimiento de los cambios de los héabitos de
consumo que estan ligados a los cambios en los hébitos de vida. El ser capaz de
controlar hacia donde va la sociedad te ayuda a tomar decisiones estratégicas. Y ese
es uno de los problemas que tenemos en Navarra: en Navarra nos miramos al ombligo

en vez de mirar a ver qué viene”

3.4 Desarrollo sostenible

Las principales medidas que se aplican en la empresa para que esta se alinee con el desarrollo
sostenible tienen que ver con la reduccion del consumo energético y la disminucion de la
contaminacion por medio de los avances tecnolégicos. Muchas veces se trata Unicamente del
cumplimiento de la normativa legal, aunque se detecta una tendencia por superar el minimo
legal y hacer un esfuerzo mayor en materia medioambiental a través de la puesta en marcha

de procesos que culminen en la obtencién de un certificado de calidad ambiental.

Sin embargo, la ecoeficiencia y la ecoinnovacion son solamente una parte del desarrollo
sostenible. Asi, la sostenibilidad responde a cuestiones sociales como el modelo de consumo,
el estilo de vida, los valores, los usos y costumbres, la movilidad, la organizacion de la jornada
laboral (horarios y flexibilidad de turnos), el modelo de ciudad, la red de transporte publico, etc.
En este sentido, se detectan contradicciones entre las cohortes generacionales
ambientalmente mas concienciadas, las cuales apuestan por el transporte individual (el coche),
en detrimento del transporte de empresa o colectivo. Igualmente, la flexibilidad de horarios en
el trabajo entra en conflicto con medidas que hacen posible la reduccion de las emisiones de
CO2, como es el transporte de empresa. Sin embargo, este choque también evidencia que hay
un analisis erréneo sobre las necesidades de la plantilla, de modo que las acciones propuestas
son equivocadas. Asi, resulta necesario pensar medidas innovadoras acordes con las

demandas de las personas colaboradoras, al tiempo que se respeta el medio ambiente.
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En cualquier caso, los diferentes testimonios muestran las dificultades que existen cuando se
trata de gestionar la vertiente social de la sostenibilidad, por lo que el saber hacer de los

profesionales de lo social resulta imprescindible.

» E_11: “Cumplimos todas las normas de medio ambiente, hemos cambiado muchos
productos para que no contaminen; no utilizamos bolsas; también tenemos
saneamiento y depuracién, y reutilizacion de aguas, porque también compensa
econdmicamente a la empresa. Los embalajes que son de madera lo reutilizamos; son
retornables. Supone un coste pero se valoré como positivo. Y luego todo lo de reciclaje,
que lo hacemos todos; también en el taller. Mas alla de lo obligatorio no es un tema al

que hayamos dedicado muchos esfuerzos”.

» E_12: “Tenemos la Autorizacion Ambiental Integrada (...); no Somos una empresa muy
contaminante. Se trata de organizar todas las emisiones, focos, vertidos, gestionar,
intentar reducir, y controlar; y concienciar a la gente en la gestion de residuos y en la
deteccion de problemas, medir y mejorar. Tenemos desarrollada la intranet, politicas
hacia la reduccién de consumos; a parte de para ahorrar tarifa eléctrica también para
racionalizar el consumo, se han puesto unos paneles de control de potencia. Y hemos
pasado de tener muchos picos y una tarifa muy alta, ahora no tenemos absolutamente

nada. Intentamos reducir los consumos dentro, mediante innovacién. También

intentamos concienciar a la gente en la reduccién del consumo energético”.

» E_16: “Lo que es impacto medioambiental en el sentido de manchar o contaminar, de
vertidos, no tenemos ningln problema (...); puesto que no podemos reducir las
emisiones de CO2, nosotros dejamos de consumir combustibles fosiles no renovables.

Es nuestra Unica forma de cumplir con el Protocolo de Kioto”.

» E_11: “En cuanto al transporte comunitario estamos a punto de quitarlo. Tenemos
servicio de autobuls gratuito; solo podian venir en coche los del pueblo. La comarca
gquedaba cubierta. Pero tenemos una vida en la que utilizamos mucho el coche (...); la
gente mayor era la que venia en autobus, pero la gente de ahora no; es una lucha. Es
una sociedad del reciclaje pero en la que mas cosas hay para reciclar; porque
generamos muchos mas residuos. Trabajé muy bien el comité de empresa, porque era
un derecho adquirido y por el tema de la contaminacion (...); nuestra forma de vida es
mucho mas acelerada; es dificil compatibilizar nuestro ritmo de vida con el desarrollo
sostenible. No se puede ser una sociedad consumista a tope y luego reciclar. Vivimos

acelerados y nuestra calidad de vida es pésima”
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» E_15: “Si hubiese que fichar, pues todo mundo ficha a las seis de la mafhana, y
entonces tendria sentido montar un autobuds, pero como no fichamos ni para entrar ni
para salir... Nadie plantea el tema del transporte y ademas por el nivel de ocupacién
que tendria un autobls de empresa, pues no seria rentable. Ahora el tema es la
flexibilidad de horario, la jornada continua durante mas tiempo, el viernes... ahora
vamos mas a comprimir la jornada para que te quede mas tiempo libre, sin darle tanto

énfasis al tema salarial. Se busca calidad de vida”

3.5 Gestién del conocimiento y Gestién del cambio

La gestion del conocimiento permite retener informacién clave para la organizacién al tiempo
que aumenta el capital intelectual de la empresa. Evita problemas derivados de la duplicidad de
tareas y de la descoordinacion y ademas facilita la gestion de los procesos de cambio porque
introduce una cultura participativa, comunicativa y de cooperacion. Sin embargo en ocasiones
no se le da el caracter de centralidad que merece, a pesar de que los problemas derivados de

la no gestién de dicho ambito resultan evidentes.

La desconsideracion del conocimiento y de los procesos pasados en la planificacion de
intervenciones futuras es una tdnica bastante generalizada en las empresas, que estan
desaprovechando el capital intelectual que poseen. Asi, hacen una lectura errénea de los
procesos del cambio y del conocimiento, al entender que lo nuevo no necesita asentarse en el

pasado, negando el caracter continuo de los procesos.

Por eso resulta imprescindible la promocion de una cultura participativa que permita compartir
conocimientos y experiencias y que facilite la integracion de las nuevas personas
colaboradoras dentro de la plantilla y de la estructura. Asimismo, resultan idéneas aquellas
medidas o figuras que faciliten la transicion de una fase a otra. Todo ello se va a traducir en
aumento de competitividad como consecuencia de la rapida adecuacion a las dinamicas del

trabajo, al aumento de la polivalencia y a la disminucién de la perdida de tiempo y de recursos.

» E_8: “Las mayores tonterias son las que mayores problemas dan. Igual no sabe
exactamente el trabajador qué es lo que tiene que hacer, como lo tienen que hacer,
cuando, y si no quien lo tiene que hacer. Ese tipo de cosas hacen perder mucho
tiempo, porque uno le llama al otro, y el otro al otro, uno lo estad gestionando por un

lado, el otro por el otro, y al final nadie lo est4 gestionando bien, quedas mal con el

cliente...”.
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> E_13: “No es lo mismo estar hablando a un colectivo de una edad media de 30-35
afios, que a otro con una media de 49. Porque sus inquietudes son totalmente
diferentes; y sin embargo tienes que coordinarlos, y compatibilizarlo. Y la persona que
se incorpora con 25-30 afios con la carrera recién terminada tiene unas inquietudes y
un potencial muy importante para la empresa, actual y futuro, pero también el de 55,
por toda la experiencia (...); lo que se ha trabajado en las empresas en los Ultimos
afios ha sido potenciar la renovacion sin tener en cuenta todo lo que puede aportar la

experiencia”.

» E_13: “Nosotros estamos pensando en algin experimento. Si a esa persona en los
Ultimos afios, le planificas que durante ese tiempo dedique un esfuerzo en volcar el
conocimiento que ha adquirido, esa experiencia, seguramente se va a sentir mucho
mas motivado. Es dificil, pero es fiel reflejo de la valoracion que haces de esa etapa
profesional, y seguramente va a llegar a la jubilacion con otra sensacién. Es muy dificil
porque requiere un esfuerzo extra, y porque todas las personas no estan dispuestas,
pero.... Nosotras tenemos una persona de esa edad y le hemos puesto una persona de
30 afios con ella, para que en 2-3 afios hagan ese proceso. Y esta dando muy buenos

resultados, pero ciertamente es dificil implantarlo en todos los puestos”.

» E_13: “Las empresas tenemos que adelantarnos y trabajar la polivalencia, me parece
esencial, la polivalencia dentro de la empresa. Y luego procedimentar el trasvase de
conocimiento, en cada puesto. Para que no exista ese miedo a perder valia o ser
arrinconada cuando una persona se acerca a la jubilacion. Y en cierto miedo ese miedo
es real, porque esas han sido las politicas de muchas empresas. La empresa tiene que
tener implantados y normalizados esos procesos. Para que la gente esté acostumbrada
a no guardarse ese conocimiento, a compartirlo, a que haya habilitados programas y
métodos de trabajo donde volcar esa informacion, que esté acostumbrada a que esa
informacién no la conozca Unicamente la persona que ostenta ese puesto de forma
habitual, que cuando haya una baja laboral no-se cree un problema dentro de la
empresa, que haya una persona que pueda realizar esas tareas. Para que cuando
haya una baja o una jubilacion, todo esté normalizado, y siga un proceso lineal.
Haciendo eso, esa persona que esta desarrollando ese trabajo en la empresa, durante
muchos afios (...) cuando alguien nuevo se incorpora, vuelcan su conocimiento en
esta nueva persona, y nadie lo ve como un enemigo a batir, como un peligro y entra en
la dinamica; y esa persona nueva, con esa formacion y con esas ganas, también
recoge el conocimiento que supone la experiencia. Porque lo ideal es compaginar las 2

cosas, es lo mas enriquecedor”.
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» E_14: “,Qué puedo hacer para que esta persona vaya mas rapido porque tiene un
gran potencial? Hay que acompafarle para que alcance esos objetivos. Nosotros por
ejemplo tenemos una herramienta que es un tutor. Personas que conocen muy bien la
empresa Yy que les ayudan a ir mas rapido, no en el sentido de adquirir mas
conocimientos de su trabajo, sino en el sentido de integrarse mejor, de saber quién es
quién, a qué puerta llamar cuando tienes un problema concreto o quieres solucionar un
tema; porque cuando llegas aqui y te empiezan a hablar con gente que esta aqui pero
no en planta, o esta en Madrid o Luxemburgo. Y que para obtener una respuesta tienes
que llamar a veces a veinte teléfonos, no, mira, el que mas sabe es éste y dile que le
llamas de mi parte (...); pues cosas de esas que le ayuden a la gente. Y eso es parte
de la cultura de la empresa. Nosotros crecemos cuando crece la gente. Y eso tiene que

ser una forma de trabajar. Y se puede hacer, pero con tiempo”

A continuacion, se profundiza en aquellos aspectos mas especificos de la gestion del cambio,
gue versan sobre la importancia del mismo en las organizaciones. Asi, se constata la
resistencia al cambio como caracteristica social, incidiendo en la insistencia por continuar con
las rutinas que aportan seguridad y en la dificultad que implica el cambio de mentalidad. Pese a
ello, los cambios que viven las sociedades y las empresas en particular, como consecuencia de
los avances tecnolégicos y de la globalizacion, son cada vez mas veloces. Por eso resulta
necesario vencer las resistencias que dificultan la rapida adaptacién a las nuevas realidades
como forma de supervivencia empresarial y personal. Ello implica analizar las diversas
situaciones vitales, motivaciones y sentimientos de las personas y grupos involucrados en el
cambio y trabajar en colaboracion con ellos como via de construccién de un proyecto colectivo.
Sin embargo, un proceso de cambio mal gestionado puede acarrear nefastas consecuencias
para todas las partes implicadas, por lo que resulta vital el liderazgo de profesionales que sean

capaces de entender las mdltiples dimensiones en juego.

» [E_8: “Nosotros vamos a cambiar el sistema de gestién y vamos a hacer una serie de
cambios en la estructura de la empresa y es horroroso. Porque un dia parece que te
han entendido todo y al dia siguiente te das cuenta de que para nada; porque te has
explicado de pena, o porque no te han entendido. No sabes si es mejor organizarlo
todo muy metddico, muy marcado en el tiempo para que la gente tenga una mayor
referencia, o igual es peor porque dejan de hacer el trabajo porque les has dicho que lo

tienen que hacer de otra forma, o... es muy dificil”

» E_6: “Lo que yo si hecho de menos, lo que mas, es la gestién de los timeings, la
gestion del cambio en las organizaciones, eso es lo importante. Te vas a encontrar con

personas que no quieren cambiar, personas que no aportan y critican, y eso es uno de
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los puntos que hacen que muchas compafiias no tiren para adelante. Desde el cambio
mas minimo o légico hasta cambios estratégicos (...); porque al final el punto mas
complicado son las personas. Es muy complicado que la gente deje de hacer lo que
sabe hacer y olvidar. Por mi experiencia, un proyecto malo o no muy bueno, bien
implantado con gente que reme en la misma direccién y con una guia clara, es mejor
gue un magnifico proyecto mal implantado. Hay que trabajar mas la implantacion, si no
tienes gente implicada... y eso para los sociologos es un campo enorme, que es hacer

que las cosas ocurran”

» E_9: “Ha sido realmente duro, traumatico. Cuando nos compré esta compafiia, no
habia pasado ni un mes, y lo primero que hizo, fue un curso para todo el mundo de
gestion del cambio. Nadie entendia nada. El cambio fue pasar de una organizacién
local a una organizacion global, en la que ya no podiamos tomar, al menos en un
primer momento, ninguna decision. Absolutamente ninguna. Ni siquiera prorrogar un
contrato de dos dias. Nada. Y al mismo tiempo te dicen que tienes que tener iniciativa.
Y es muy duro. Hay mucha gente que se va durante este proceso. Pero bueno, cuando
han llegado cambios los hemos tenido que abordar (...); hemos sobrevivido, unos si y
otros no. Pues como hemos podido (...); objetivamente si, habia politicas que habia
que implementar y cosas de ese estilo, pero eso no es el cambio. El cambio es el
cambio de mentalidad. La gente que ha sido capaz de adaptarse a los nuevos
requerimientos de la organizacién sigue, y los que no fueron capaces, no estan (...);
es un proceso que afecta a nivel personal, y también a nivel directivo. Afecta a la
autoestima, porque pone en duda y cuestiona tu actuar habitual. Y eso se lleva muy
mal, porque es muy personal. Y las cosas han cambiado. Porque antes donde
teniamos mas resistencias y mas procesos conflictivos era con la gente joven y ahora
es al revés. Y bueno, es que la gente mayor tiene otro tipo de dificultades, con el

aprendizaje, no hay duda”.

3.6 Conciliacion e Igualdad

Las experiencias de aplicacién de las férmulas de conciliacion e igualdad de oportunidades en
la empresa muestran el concurso de diferentes procesos sociales, cuyo resultado es muchas

veces, la ralentizacién de la evolucion de las organizaciones hacia estructuras mas igualitarias.

Una vez mas, se detecta que todavia hoy, el desarrollo profesional y de carrera de las mujeres
choca con el denominado “techo de cristal”, que les impide acceder en la misma proporcién
gue los hombres a los puestos de responsabilidad. Se menciona también la falta de avances
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dentro de la pareja, de modo que las mujeres posponen el desarrollo de su carrera profesional
(cuando no, renuncian a ella) en pos de la conciliacion entre la vida familiar y laboral, mientras

que entre los hombres no ocurre o mismo.

Buscando corregir esta deriva, se echa en falta por parte de las empresas el disefio y practica
de medidas y servicios que exploren nuevas formas de relacion entre ellas y sus trabajadoras.
Es necesario el acercamiento de la empresa a las necesidades y requerimientos de sus
colaboradoras, con el objetivo de facilitarse mutuamente el camino. Asi, la organizacion retiene
en su seno a personas validas o consideradas irremplazables, al tiempo que las mujeres no se

ven en la disyuntiva de elegir entre carrera profesional y familia.

» E_11: “Respecto a lo de promocionarse ha habido casos en los que ha sido un
problema para las mujeres. Recuerdo el caso de una chica que tuvo posibilidad de
promocionarse en el cargo de direccién; un cargo que exige mayor disponibilidad que
un puesto que cubre un horario fijado. Y en este caso concreto era la candidata ideal
pero tenia tres nifios y tuvo que renunciar. Entonces mas que por la empresa, yo creo
que en realidad la renuncia fue porque tenia dificultades para conciliar la vida familiar.

(...); (en el ambito privado) el tema de educar en compartir roles es clave”.

» E_13: “Si no se legisla bien se nos puede volver en contra. Las mujeres que queremos
seguir en el ambito laboral, tenemos que trabajarlo primero en casa. Y también
tenemos que reivindicar que la baja maternal es nuestra, porque nos tenemos que
recuperar del parto. En pareja no hemos avanzado. Nos estamos acogiendo en
derechos sin haber avanzado internamente nada. Yo estoy percibiendo que hay
cantidad de gente joven que te pide la reduccién de jornada, para dedicarse casi en
exclusiva a los hijos, cuando el compafiero también trabaja en la empresa, y él no pide
la reduccion de jornada. Y luego vendemos que hemos avanzado como mujeres por el
porcentaje de mujeres que se acogen a estos planes. Creo que la baja maternal
deberia ser intransferible, pero a partir de ahi, las politicas de igualdad y conciliacion

deberian afectar a hombres y mujeres”

» E_8: “,Quién utliza las medidas de conciliacion? Las mujeres. El tema de la

conciliacién, los hombres se saben la teoria, pero no la practica.”

» E_11: “Aqui hubo un sondeo o propuesta (...) para montar una guarderia en el
poligono. Contestamos a una encuesta que enviaron pero nunca mas se supo. Y me

consta que en otros paises europeos mas avanzados en estos temas como Holanda,
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existen guarderias en los poligonos y los padres y madres pueden salir en el descanso.

En ese sentido estamos muy poco evolucionados”

3.7 Gestién por competencias, grupos autébnomos de trabajo y grupos de mejora

El desarrollo de las competencias de las personas colaboradoras puede encontrar su espacio
idéneo en los denominados “grupos autonomos de trabajo”. Este modelo muestra que hay
otras formas de trabajo que se alejan de una estructura piramidal del sistema productivo y que
exploran férmulas de gestion innovadora mediante el aumento de autonomia y participaciéon de
las personas trabajadoras dentro de la empresa, lo cual supone aprovechar al maximo las
capacidades de las personas implicadas en estos procesos. Estas nuevas formas necesitan de
un disefio, planificacion o elaboracién de un proyecto previo, que exigiria una reflexion en
profundidad, y que en caso de no ser asi, seria preferible no ponerlo en marcha por las

dificultades y posibles conflictos que se derivarian de su aplicacion.

» E_12: “Tenemos evaluacion del desempefio, pero a nivel basico. Que no la hemos
llegado a desarrollar, porque exige una madurez a nivel de mando de que se
despliegue, se comente, se discuta a nivel de taller, y exige una madurez que todavia
no hemos alcanzado. Intentamos aplicar un proyecto de implantacion de células
auténomas o autogestionadas, independientes sin jefaturas, de personal polivalente, a

nivel de taller. Entendimos que era un concepto bueno pero decidimos abandonarlo”.

» E_12: “Teniamos grupos de mejora que no hemos conseguido mantenerlos con la
frecuencia y la sistematica que nos gustaria. Si hay grupos establecidos para temas de
calidad, para SAP, y cuando hay temas de estos se intenta gestionar
interdepartamentealmente con grupos de trabajo, multidisciplinares e

interdepartametales”

3.8 Responsabilidad Social Empresarial y la relacién con los stakeholders

La que sigue es la descripcién de una situacion que muestra la influencia que tiene el entorno
social mas cercano en el recorrido y el futuro de una organizacién. Al respecto, se analiza la
importancia de una comunicacion efectiva con los diferentes agentes de la comunidad como
método para dar salida a conflictos y disparidad de intereses en juego que pueden llegar a
determinar, entre otras cuestiones, la politica de inversion de la empresa. A fin de cuentas, da
fe de que las organizaciones y las plantas productivas no son islas aisladas del contexto en el

gue operan y que por tanto, es necesario analizar la realidad en la que se asientan para facilitar
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la puesta en marcha de medidas que posibiliten el acercamiento y entendimiento mutuo entre
las diferentes partes implicadas. Para gestionar dicha situacion, es necesario un conocimiento
profundo del entorno; de este modo se podra deducir si el cambio que se tiene que operar es
exclusivo de la empresa, o en él participan otros actores sociales cuya accion es determinante

para encauzar el conflicto en el que se ven inmersos.

» [E_16: “Se trabaja de forma muy poco estructurada la relacién con los stakeholders.
Aunque hagamos una ronda de contactos e invitemos una vez al afio a la
administracion local, el resto del afio los contactos son en funcién de necesidades
puntuales, o mas que necesidades, problemas puntuales. No tenemos una
sistematizacion, ni unos canales de comunicacién establecidos ni regulares (...); esta
empresa tiene problemas de comunicacién con su entorno social (...); y yo, por lo que
conozco, en otras fabricas andan parecido (...); son problemas, politicos, sociales, y
casi hasta familiares (...); tenemos problemas de interlocucién porque estamos en
medio de varios fuegos cruzados, dentro de la propia poblacion, entonces unos y otros
nos utilizan como arma arrojadiza (...); entonces, encontrar interlocutores validos, que
sean capaces de entender, de analizar, de buscar alternativas, de buscar soluciones y
de salvar los obstaculos; muy complicado (...); a nosotros, como empresa, es lo que
mas nos ha marcado en veinte afios (...); lo acusamos mucho porque ha condicionado

nuestra politica de inversiones”.

3.9 Coaching

En este apartado, se comenta la idoneidad del coaching para mejorar actitudes de relacion con
las personas, proceso que exige un trabajo profundo que va mas alla de la mera formacién.
Ademas, sefiala la importancia de aplicar esta férmula, que tiene mucho de intervencion, de
forma adecuada, teniendo siempre presente la vivencia subjetiva de cada persona participante

en el proceso y por lo tanto, evitando posibles reticencias o negativas.

» E_4: “Depende del tipo de apoyo que necesite una persona, si es un cambio de actitud,
de trabajo en equipo, de comunicacion... eso hay que hacerlo mas especifico. No es la
necesidad de un curso de inglés, no es conocer el manejo de una herramienta que se
soluciona mediante formacion; es otra cosa. El coaching lo hacemos externalizado,
porque es mas obijetivo, y el trabajador se siente menos coaccionado, menos rata de
laboratorio, es decir, me estas estudiando, voy a decir cosas que me vas a corregir, Yy Si
me corriges parece que como eres el responsable, es una reprimenda...sin embargo, si

lo haces con una persona externa, pues es una persona externa que habla sélo
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contigo, aunque a mi me pase un informe en el que me diga en qué evoluciona

positivamente o no lo hace, o hay cosas para las que necesitamos mas tiempo”

3.10 Otras experiencias con elevado componente sociolégico

A lo largo de las veinte conversaciones mantenidas, las personas entrevistadas han comentado
otras dificultades o areas de mejora que tienen detectadas relacionadas con la gestion de lo
social. Asimismo, han explicado diferentes experiencias puestas en marcha en sus empresas
donde el componente sociol6gico es indiscutible y que reflejan la importancia de este factor en
el funcionamiento Gptimo de su sistema productivo, porque como afirma una de ellas, “la
empresa no deja de ser un cumulo de relaciones”. A continuacion, se detallan cuatro
experiencias concretas relacionadas con la participacion-de la plantilla dentro de la empresa,

con la comunicacion interna, con elementos de socializaciéon'y con las redes sociales.

= Participacion de la plantilla en la toma de decisiones

La participacion de la plantilla- en los diferentes ambitos y procesos que atafien a la
organizacion, incluida la toma de decisiones, es clave para la competitividad de la empresa.
Si la plantilla se siente participe aumentan las posibilidades de generar ideas innovadoras
ya que hay mas personas (y por tanto “mentes pensantes”) implicadas en la mejora
continua. Por ello, es crucial instaurar cauces para la participacion real de la plantilla en la
toma de decisiones de la empresa, de modo que 'las personas colaboradoras se sientan
valoradas y contentas por poder aportar nuevas ideas. También es imprescindible que las
propuestas realizadas por la plantilla sean tomadas en consideracion, ya que de lo

contrario los resultados pueden ser contraproducentes.

Al respecto parece obvio que empresas de terceros paises de la Union Europea poseen
una cultura participativa mas desarrollada que les reporta mejores resultados comerciales.
Ello nos da una idea sobre los aspectos manifiestamente mejorables de muchas de las

empresas de nuestro entorno.

» E_2:“Todos los afios hacemos el employ survey, o saber la opinién de los empleados,
gue son 100 preguntas, a todas las fabricas de la multinacional las mismas preguntas,
y sacamos los resultados. Son preguntas de todo tipo: motivacién, gestion interna, al
final como esta el entorno en cuanto a salud, seguridad y calidad, ese tipo de
preguntas. Y suele ser divertido porque en Espafia estamos en Galicia, Pais Vasco,
Navarra y Catalufia; y en Francia tienen en el sur y en el norte. Es impresionante como

la parte de la zona de Espafia siempre contesta lo mismo y la parte de Francia siempre
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contestan lo mismo. Diferentes cosas, pero todo el entorno en el mismo sentido. Aqui
siempre es: “a mi compafiero le miran diferente que a mi, a mi me tienen mania, etc”.
Es algo que siempre sale en las plantas de aqui; y luego el tema de las sugerencias:
“yo siempre hago buenas sugerencias, y no se me tienen en cuenta”, y este tipo de
cosas siempre salen mas aqui. Te vas a las encuestas de Alemania y es al revés.
Probablemente la participacion de la plantilla sea algo pendiente y estamos empezando

a trabajar en ello”

» E_9: Ahora estamos intentando implantar medidas en tema de prevenciéon de riesgos
psicosociales para las personas mayores. Porque tenemos un problema bastante
importante con el tema de la motivacién (...); dentro de este grupo hay gente que lleva
toda la vida trabajando en esta empresa (...); no sabemos cédmo darle salida a esta
situacion (...); en cualquier caso, no es algo que hayamos consultado con las personas

implicadas”.

» E_10: “Todos los afios nos llegan sugerencias, comentarios, y eso esta bien visto y
valorado, y lo buscamos. Es bueno para ellos y para nosotros porque ellos y nosotros
somos todo. Se trata de transmitir la idea de que estamos todos en el mismo barco. La
palabra clave es la participacién. De lo que se trata es que se sientan valorados.

Porque llevan aqui muchos afios”.

= Comunicacién interna

Una buena politica de comunicacién interna permite que la informacién se transmita de
forma efectiva, las relaciones dentro de la estructura fluyan y se eviten conflictos en la
empresa. La comunicacién continuada facilita que las personas colaboradoras estén
puntualmente informadas de las cuestiones que les atafien, lo que ademas de facilitarles el
trabajo, les transmite consideracion hacia su persona y funcion, y reduce los niveles de

incertidumbre.

Sin embargo, ni las formas ni los canales de comunicacién pueden ser estandarizados, ya
que los objetivos de la accién comunicativa como el contexto donde se desarrolla suelen
ser cambiantes. Asi, es menester analizar las diferentes variables que confluyen en dicho
contexto singular, como por ejemplo, el publico, la cultura comunicativa de la empresa, los
flujos de comunicacién, las herramientas disponibles, una situacién especifica, etc.
Ademas, la comunicacion se dirige a personas en situaciones cambiantes y por tanto, con

reacciones no siempre constantes. En este sentido, durante las entrevistas se opina sobre
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la ventaja de los profesionales de lo social cuando se trata de liderar equipos de trabajo y

de comunicar.

» E_12: “El tema de la comunicacién me parece primordial. Muchos conflictos los hemos
salvado gracias a la comunicacion interna. Llevamos doce afios de paz social, y eso es
también gracias al sistema de comunicacion que tenemos. También temas de
comunicacion corporativa y de imagen; porque se escribe y se habla muy mal. Saber
mezclar contenidos para una revista, que mezclen tema social, cultural, de produccion

y lo que es la comunicacién propiamente dicha”

» E_14: “Hablamos mucho de la comunicaciéon. Porque una empresa no deja ser un
cumulo de relaciones. Y que la relacién se basa en la comunicacion y que hay que

comunicarse bien”

» [E_8: “Vosotros (los soci6logos/as) podéis enfocar mucho vuestro trabajo, enfocarlo
hacia la comunicacién con las personas; para mi es muy dificil hablar de determinadas
cosas con los trabajadores (...); (a nosotros, los gerentes) nos falta mucha formacién,

el estilo de comunicacion y habilidades, manejar las reuniones, etc”

» E_4: “Las personas licenciadas en carreras técnicas tienen unas deficiencias humanas
muy grandes. Son muy matematicos, muy tedricos. Hay problemas, porque hay
personas que luego lideran grupos, que gestionan grupos, y hay deficiencias
importantes. Tienen que gestionar equipos, las personas somos diferentes, porque hoy
le ha dado una mala noche el nifio y ya no esta de humor... y hay que ser flexibles. La
gente no se comporta siempre igual ni se relaciona igual... y eso, no lo entienden, y no
saben como actuar, y luego hay conflictos (...) Y la comunicacion, explicacion que dan
suele ser muy deficiente. Muy técnica, no cortan, no se adaptan al auditorio, no tienen
esa flexibilidad, no hay juego, no hay intercomunicacion... sueltan el rollo, y pretenden

gue lo entiendas. No hay feed-back”.

Un ejemplo de empresa motivante, saludable y socializadora

Existen experiencias de empresas que ha encontrado en los diferentes programas para
promover habitos saludables de vida la forma de acercar la empresa a las personas
trabajadoras y sus familias, al tiempo que estas actividades permiten hacer grupo y
socializar, mejorando el buen ambiente y el compromiso con el trabajo. Se trata de

ejemplos de como un proyecto de contenido social puede ayudar a sentir la empresa como
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propia y por tanto propiciar su buena marcha con resultados tangibles como la disminucion
del absentismo laboral. Ademas, dichos programas o medidas de calado social aumentan
de manera notoria la motivacion de la plantilla, lo que se traduce en unas cotas de
implicacion muy altas con los nuevos proyectos que la empresa pone en marcha y que
exigen un esfuerzo extra. Al respecto, es necesario disefiar dichos programas atendiendo a
las necesidades especificas de la planta donde se van a desarrollar, lo que supone realizar
un andlisis de partida que reflexione a cerca de las diferentes variables en juego como
pueden ser las costumbres alimentarias de la plantilla, la cultura del ocio, sus intereses y

aficiones, la regularidad con que practican deporte, sexo y edad, etc.

E_14: “Tenemos un programa de salud que tiene como objetivo promover la salud
entre los trabajadores, los habitos saludables de vida y fomentar el deporte. Es un
programa destinado a los trabajadores y a las familias. Hay un programa de fomento
del deporte. TU registras en un librito la actividad deportiva y las horas que has
realizado a la semana. Cada 16 semanas recogemos los datos y los metemos en una
base de datos que da puntos segun horas y actividad. Puedes hacerlo para ti y tu
familia. Tenemos 300 empleados y 700 personas que participan. Solo por participar te
regalan una camiseta con un logo, que incluye el disefio que ha elaborado un
trabajador del grupo. Al cabo del afio tenemos 3 iniciativas como esta. Se suman los
puntos que generan dinero a gastar en un gimnasio 0 en una tienda de deportes.
Tenemos concursos por ejemplo, para premiar las mejores iniciativas para promocionar
la salud entre los trabajadores, entonces el que gana, junto con su equipo, nos fuimos a
pasar el dia a Senda Viva. O todos a una cena o, a unos cars, etc. Se han realizado
estudios de indicadores cuando se pusieron en marcha estas iniciativas a hoy dia, y los
resultados son que hemos bajado el absentismo laboral, hemos bajado la poblacion
sedentaria que teniamos (hemos pasado de un 25% a un 15%), porque reconocen que
esto les ayuda a moverse y estar activos. Bueno, hacemos campeonatos internos de
todo: baloncesto, futbito, vamos a la piscina. De hecho cada mes hacemos cosas
distintas. Hay incluso en dias de trabajo que se organizan excursiones al monte, y si
hay alguien que quiere venir cénsul familia y por turno en principio no puede, pues a
pesar de todo se intenta. Los que fuman queremos que dejen de fumar. Tenemos
programas para ayudarles a dejar de fumar, con la mutua, con la Asociacién Espafiola
Contra el Cancer, con sesiones aqui, durante meses, con mas 0 menos éxito... hay
muchos indicadores que yo me sorprendi. jEs que hasta los hipertensos han
descendido! Hacemos muchas iniciativas de nutricion, de como comer bien. Los
viernes son el dia de la fruta en el comedor. Cada viernes es una fruta diferente. Igual
no comen nunca, pero basta que se la pongas para que la coman. Y luego en el

comedor tenemos una pantalla de television grande, pues hoy nectarina, con beneficios
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gue tiene la nectarina para la salud; y la gente lo comenta y le gusta (...).Tenemos
bicicletas en planta, y un carril bici alrededor de la fabrica, y la gente cuando sale o
entra, o en su tiempo de descanso coge la bici y anda. Da mucho trabajo, pero merece
la pena. Cada dia, todos nos concienciamos mas de que la salud depende de nosotros
y que hay que cuidarse. La maquina de vending antes eran todas guarradas. Ahora la
mitad de los productos tienen que ser sanos. Para quien quiere comer sano tenga la
oportunidad. Es un pequefio paso pero le das la oportunidad a la gente. Como tenemos
alguna persona diabética también tenemos productos adaptados a ellos. Y las comidas
gue organizamos las organizamos sanas; para beber agua. Hacemos muchas comidas
en planta; en jornadas de formacién por ejemplo. Y el katering es todo casero, hay
verdura, etc. Que esté en coherencia con lo que pregonamos. Hoy, por ejemplo,
celebramos un afio sin accidentes en el equipo A y nos vamos 70 a cenar y van a

recibir regalos también. La familia esta muy pendiente de lo que se vive aqui”.

» E_14: “Este programa, si bien nosotros lo hemos adaptado a nuestra necesidad local,
surgi6 de una necesidad que habia en nuestras plantas de EEUU. Alli no hay
seguridad social. Entonces todos los costes de bajas de enfermedad, de gente
hospitalizada corren al cargo de la empresa. Y son unos costes bestiales. Entonces se
abordd como disminucion de costes a través del fomento de la salud de los empleados.
Aqui es otra realidad. Entonces nosotros dijimos ¢esto nos puede servir aqui de algo?
Pues siempre es bueno para la gente”

» E_14: “(Todo esto es bueno) también para tener un tema de qué hablar en la fabrica.
Porque los lunes aqui la gente pregunta: oye, ha habido partido de frontenis, y ¢quién
ha ganado? ¢Y futrito? El otro meti6 un gol o el otro le meti6 una cazada al jefe de
planta. Ya solo es algo de que tu ves a una persona y le dices: ¢estas jugando en el
campeonato de desafio de empresas? Pues yo a los bolos, yo al golf. Ayuda a
socializar. Yo lo veo en los campeonatos de futrito: teniamos 120 personas apuntadas.
Eso ayuda aponer en marcha a la gente, se lo pasa bien; aunque sea por la cafia que
te tomas al final del partido, o por la merendola de la final. Solo por eso merece la
pena. Y la gente esta contenta. A principio de afio hacemos una encuesta para valorar
el programa de ese afio y para recoger propuestas (...); al final (estos programas)

ayudan a mas cosas también, como al espiritu de equipo o la motivacion”.
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Un acercamiento alas redes sociales

A continuacion se relata la experiencia piloto de crear un blog con el objetivo de testar las
opiniones y posicionamientos del entorno social respecto a productos relacionados con el
desarrollo sostenible, ademas de utilizarlo como medio para crear estima social al
prestarse a la transparencia que implican las redes sociales. Al respecto, se sostiene que
las redes sociales estan teniendo un impacto real en las politicas de las empresas por lo

que se augura un ambito de estudio idéneo para los profesionales de la sociologia.

» E_6: “Estamos en un proyecto de redes sociales (...); lo que‘queremos es que la gente
joven y los que hoy dia estamos trabajando, que la gente joven que compra, la
transparencia, el compartir, el rigor, se va a ver reflejado también en las redes sociales
(...); hicimos un acuerdo con el FIDIMA, y hemos creado un blog (que era un objetivo
estratégico del area 6 perspectiva social). Y es un blog de medioambiente que estamos
empezando a escribir (...); se trata de tener gente capaz de comunicar y también
comunicar por escrito-(...); el tema de las redes sociales va a tener impacto en las
empresas si 0 si, nosotros lo que estamos analizando hoy es qué impacto y hacia
donde estan yendo las redes sociales (...); pretendemos orientarnos hacia donde van a
estar el mercado del futuro, donde van a estar las compras del futuro (...); tenemos que
ganar estima social, porque la estima social en la red tiene que ser real, porque si no la
gente te ve, y si no cumples lo que dices que haces tu credibilidad se va al traste.
Entonces creamos el blog para que la gente empezara a escribir y crear identidades
digitales desde el punto de vista del medio ambiente (...); para los soci6logos es un

mundo que puede tener un encaje genial”
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4. SERVICIOS SOCIOLOGICOS PROFESIONALES Y
TENDENCIAS EN LA CONTRATACION

Durante las entrevistas se ha preguntado por el tipo de gestién (interna o externa) que
mantienen las empresas para cada una de las formulas. Igualmente se ha procurado averiguar
si las tendencias futuras en la contratacion se inclinan hacia la incorporacion de nuevos
profesionales a la plantilla o por el contrario se opta por la contratacion de servicios

especializados a una consultora o consultor auténomo.
4.1 Gestion actual de las formulas

Si se atiende al tipo de gestiébn por cada una de las férmulas encontramos que
mayoritariamente son de gestion interna, es decir, las aplican y desarrollan profesionales de la
propia estructura organizativa. Esto es asi para el 83% de los casos en los que se aplican las

féormulas.

Grafico 10. TIPO DE GESTION ACTUAL DE LAS FORMULAS

17%

83%

O Gestion interna W Apoyo externo

Resultan ser excepciones los casos de la clusterizacion (el 100% de las empresas que
participan en un cluster lo hacen bajo la coordinacion de entidades que han puesto en marcha
el cluster y/o de otras organizaciones participantes) y el coaching (el 67% de los casos en los
que se siguen procesos de coaching, la gestiéon de los mismos corre a cuenta de consultoras

externas). Para el resto de las 11 férmulas, la gestidn es claramente interna.

ain servicio 54 FONDO
% navarro [ 3 SOCIAL
de empleo EUROPEO



Ante la crisis, respuestas sociales
y profesionales

No se ha constatado con solvencia si necesitan mas formaciéon o apoyo en el proceso de
implantacion, pero las tendencias analizadas en los capitulos anteriores hacen pensar que la

gestion interna también puede estar necesitada de pequefios ajustes o reciclaje.

Tabla 7. LAS FORMULAS SEGUN EL TIPO DE GESTION ACTUAL

No Gest. Gest.
L Interna  Externa
aplicacién
% %
Gestion por Competencias 6 100% 0%
Gestién del Conocimiento 8 100% 0%
Desarrollo Sostenible
13 100% 0%
Conciliacion
19 95% 5%
Igualdad 10 90% 10%
Gestion del Cambio 10 90% 10%
Vigilancia e Inteligencia
competitiva 8 88% 12%
Internacionalizacion 17 82% 18%
Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) 9 67% 33%
Coaching 3 33% 67%
Clusterizacion 4 0% 100%

4.2 Gestion actual y tamafio de la empresa

Se ha indicado que la gestion interna es claramente mayoritaria en el grupo de las 20 empresas
estudiadas como conjunto. Sin embargo, a pesar de ser una realidad compartida, el peso de este
tipo de gestion no es el mismo para todas ellas. Asi en las grandes y medianas empresas el
apoyo externo es anecddtico (Unicamente se externaliza la implantacién y desarrollo del 7,5% y
6% respectivamente, de todas las férmulas que aplican); mientras que en las pequefas el
porcentaje es bastante parejo (55% gestidn interna, 45% gestion externa), lo que da una idea de

las diferencias de capacidad econdmica y operativa entre unas y otras empresas.
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4.3 Areas de mejoray gestién futura

Durante las conversaciones mantenidas, ciertas personas han manifestado que barajan
trabajar algunas de las 11 férmulas en un futuro préximo, como medio para encauzar
problemas que tienen detectados dentro de la empresa. También indican la necesidad de
profundizar en el desarrollo de algunas de ellas porque consideran que no estan lo
suficientemente sistematizadas y por tanto, son susceptibles de mejora. Al respecto, las
férmulas por las que han mostrado mayor interés son igualdad (35% de las empresas) y
gestion del cambio (también 35%), seguidas de gestién por competencias (30%) y desarrollo
sostenible (25%). Por detras les siguen RSE (10% de las empresas), gestion del conocimiento
(10%), vigilancia e inteligencia competitiva (10%) e internacionalizacion (también 10%).
Finalmente han sido mencionadas la conciliacion (5%) y la clusterizacion (otro 5%). No hay
constancia de interés inmediato por el coaching.

Gréafico 11. FORMULAS QUE SUSCITAN INTERES PARA DESARROLLO FUTURO
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Atendiendo al tipo de contratacién, en términos generales se puede decir que no existe
diferencia. Se observa una apenas perceptible inclinacion por la gestion interna (51%),
mientras que la inclinacion por la contratacion de servicios externos de tutela o apoyo a los

procesos es del 49%.
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Gréfico 12. TIPO DE GESTION FUTURA DE LAS FORMULAS

49%

51%

O Gestion interna B Apoyo externo

En cuanto a las férmulas, y como puede observarse en la tabla que sigue, de gestion

preferiblemente interna serian, la conciliacion (100% de los casos) y la internacionalizacion

(100% también); seguidas de la gestion por competencias (67%), el desarrollo sostenible (60%)

y la gestién del cambio (57%). Por el contrario el apoyo externo seria de opcion prioritaria para

las formulas de vigilancia e inteligencia competitiva (100%) y la clusterizacién (también 100%);
seguidas de la igualdad (57%). El resto de las férmulas (RSE y gestion del conocimiento) se

reparten de una manera bastante pareja.
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Tabla 8: TIPO DE GESTION FUTURA SEGUN LAS FORMULAS REQUERIDAS

Interés Gest. Gest.
manifiesto Interna  Externa
% %
Conciliacion 1 100% 0%
Internacionalizacion 2 100% 0%
Gestion por competencias 6 67% 33%
Desarrollo sostenible 5 60% 40%
Gestion del cambio 7 57% 43%
Gestion del conocimiento 2 50% 50%
Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) 2 50% 50%
Igualdad 7 43% 57%
Clusterizacion 1 0% 100%
Vigilancia e Inteligencia
competitiva 2 0% 100%
Coaching - - -
TOTAL 35 51% 49%

4.4 Tipo de gestion futura y tamafio de la empresa

La modalidad de gestion que se prefiere o se tiene capacidad de asumir en el caso de las
formulas por las que se ha mostrado interés varia considerablemente dependiendo del tamafio

de la empresa.

En el caso de las pequefias empresas entrevistadas, los datos muestran que en el 91% de las
actuaciones futuras barajadas se realizarian mediante apoyo externo, contratando los servicios
sociolégicos de consultores. Son 2 las principales razones que arguyen para justificar su
opcién; 1) Dado el tamafio de sus empresas consideran que no necesitan desarrollar de forma
permanente medidas relacionadas con la gestion de RR.HH o de estudio de la competencia,
manifestando asi mayor interés por servicios puntuales que les permitan mejorar cuestiones o
areas concretas en la organizacion y funcionamiento de sus empresas. 2) No tienen capacidad

econdmica para aumentar la estructura de sus organizaciones.
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En este sentido 2 de las 6 pequefias empresas se plantean la contratacion de técnicos y/o

licenciados en los proximos meses; decision ligada, eso si, a la disponibilidad de subvenciones
0 ayudas a la contratacion.

Grafico 13. TENDENCIAS EN LA CONTRATACION FUTURA POR
PARTE DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

9%

91%

Ointerna W externa

Atendiendo a lo que mencionan las medianas empresas, se manifiesta un vuelco importante
respecto a lo que indican sus hermanas pequefias. Las medianas empresas optan
mayoritariamente por la gestion interna de las férmulas por las que han mostrado predileccion.
Asi es en el caso del 82% de las formulas, que con gran probabilidad seran aplicadas y
desarrolladas por una persona de la propia organizacion.

Grafico 14. TENDENCIAS EN LA CONTRATACION FUTURA POR
PARTE DE LAS MEDIANAS EMPRESAS

18%

82%

Ointerna W externa
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La tendencia vuelve a invertirse en el caso de las grandes empresas, que parecen inclinarse
moderadamente por la gestion 6 apoyo externo (57%). Sin embargo, es preciso especificar que
en esta ocasion, la tipificacibn de “apoyo externo” se corresponde con la modalidad de
“contrato en practicas”, es decir, que las personas que previsiblemente aplicarian y
desarrollarian estas formulas serian estudiantes o personas licenciadas en sociologia con un
contrato de practicas. Si bien es cierto que mientras durase el servicio de apoyo estas
personas figurarian como parte de la plantilla, una vez finalizado el proceso, en principio no
habria intencién de que continuaran dentro de la organizacion, por lo que en la practica seria
un “contrato por servicios” comparable a la gestion externa. Fuera de esta modalidad, las
empresas entrevistadas no barajan la contratacion de servicios sociol6gicos, al menos, en un
futuro proximo. Asi pues, obviando esta particular predileccién, el total de las grandes

empresas contactadas apuestan por la gestion interna de las férmulas innovadoras.

Grafico 15. TENDENCIAS EN LA CONTRATACION FUTURA POR
PARTE DE LAS GRANDES EMPRESAS

43%

O interna W externa

Asi pues, son las pequefias empresas las que claramente se decantan por la contratacion de
servicios sociolégicos y no por la contratacién de personas, por lo que el ofrecimiento de
respuestas profesionales centradas en las necesidades especificas de estas empresas puede

ser un camino de futuro para los profesionales de la sociologia y ciencia politica.

A tenor de algunas declaraciones, se detectan necesidades no cubiertas relacionadas con la
modalidad de los servicios que se ofrecen. Asi, se reclama un tipo de servicio especializado en
las caracteristicas singulares de la pequefia empresa, que se defina por su cercania en el

trato, que demuestre verdadero interés tanto en la ejecucion del proceso y como en su

ain servicio 60 FONDO
% navarro [ J SOCIAL
de empleo EUROPEO



Ante la crisis, respuestas sociales
y profesionales

monitorizacion posterior, y que rehlya de aplicar medidas o procesos estandarizados. A fin de
cuentas, supone apostar por una orientacién total hacia el cliente y su especifidad. En este
sentido, se lanza la idea de que los socidlogos/as desarrollen su labor como profesionales

liberales 6 autbnomos.

En cualquier caso, todas las entidades entrevistadas manifiestan que es un momento dificil
para la contratacién de personas o servicios a causa de la dificil coyuntura econémica que
atraviesan como consecuencia de la crisis. La mayoria de ellas manifiestan que dejaran pasar
los préximos meses hasta comprobar que el mercado se reactiva. Sin embargo, y como ya se
ha mencionado, se muestran predispuestas a hacer inversiones puntuales si existen

subvenciones, ayudas a la contratacion o si tienen posibilidad de tener personas en précticas.

4.5 Otros servicios profesionales'y sociolégicos de interés

Los diferentes items de estudio de esta investigacion han girado en torno a las 11 férmulas de
modernizacién empresarial ya mencionadas. Sin embargo, a lo largo de las conversaciones
mantenidas, varias personas se han interesado por otra serie de servicios. En concreto han
preguntado por la posibilidad de contratar algunos servicios a través del Colegio o han
manifestado el deseo de que fuera un profesional de la sociologia el que desarrollara o apoyara
proyectos que tienen en mente. Hay que resaltar que salvo en un caso (correspondiente a una
gran empresa), todas las empresas que se han interesado por dichos servicios son de pequefio

tamafio. Las solicitudes son las siguientes:

= Estudios de clima laboral: Se han interesado tanto por la posibilidad de hacer un estudio

completo como en solicitar apoyo para la dinamizacién de grupos, realizacion de entrevistas

y recogida y explotacién de la informacion en ellas obtenida.

= Estudios de mercado: Se han-interesado por la posibilidad de realizar un estudio de

mercado que tuviera como eje la ecoinnovacion.

= Técnico/a de calidad con estudios sociales: Técnico/a especializado en la norma IFS. 5,

pero que a la vez pudiera trabajar en la realizaciébn un diagndstico de RSE como
herramienta de evaluacion interna y que desarrollarse la manera de poner en valor dichas

actuaciones.
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= Persona licenciada en sociologia: Para el desarrollo de un proyecto de creacion de una

consultoria en ecoembalaje, ecodisefio, innovacion, etc, con capacidad de comunicacion,
innovacion, creatividad. De mente légica y estructurada.

Estos datos no hacen sino indicar que hay necesidades palpables y concretas en relacion a
campos emergentes de interés para las empresas y que requieren de profesionales de lo social
para afrontar satisfactoriamente los nuevos retos.
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5. HERRAMIENTAS

Preguntadas por las herramientas de trabajo mas comunes de actual aplicaciéon ¢ aplicaciéon a
corto plazo en la empresa, las personas entrevistadas identifican 3 grandes grupos:

= Normas, modelos y sellos

= Software de gestion

» Encuestas, metodologias y estudios sectoriales

Algunas de estas herramientas estan ligadas a la implantacion y desarrollo de las 11 practicas
avanzadas de gestion en la empresa; el resto se utilizan para facilitar la planificacion y gestion

de los recursos empresariales.

5.1. Normas, modelos y sellos

Como se muestra en este cuadro, las mas mencionadas entre las diferentes normativas que se
aplican en Navarra son las 1ISO 14001 (nombrada en 13 ocasiones) e ISO 9001 (nombrada en
8 ocasiones); les siguen la OHSAS 18000 (nombrada en 3 ocasiones); la ISO/TS 16949, la
EMAS vy la IFS (cada una de ellas nombrada en una ocasion); igualmente el modelo EFQM
(nombrado en 1 ocasioén). También se ha mencionado en una ocasion el reconocimiento del

sello Reconcilia.

Tabla 9. NORMAS, MODELOS Y SELLOS

N° Absoluto
ISO 14001 13
ISO 9001
OHSAS 18000
ISO/TS 16949
IFS 5
EMAS
EFQM

R = = = A = 2 R

Reconcilia

TOTAL EMPRESAS 20
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Veamos a qué areas se aplican cada una de estas normas, modelos y sellos:

Normativas ISO (International Organization for Standardization- Organizacién Internacional
para la Estandarizacion)’: El objetivo de estas normas es facilitar a las empresas metodologias

adecuadas para la implantacién de un sistema de gestion de la calidad o de gestion ambiental.

= |SO 9001: Especifica los requisitos para un buen sistema de gestidn de la calidad. La dltima
version es la 1ISO 9001:2008

= |SO 14001: Especifica los requisitos para un buen sistema de gestién ambiental. La Ultima
version es la 1ISO 14001:2004

» |SO/TS 16949: es la normativa de calidad para el sector de la automocion. Esta basada en
el estdndar ISO 9000.

IFS (International Food Standard)®; IFS es una norma creada por grandes empresas de
distribucién alemanas y francesas que regula los sistemas de gestion de la calidad, en
empresas del sector de la alimentacién, con el objetivo de lograr la maxima seguridad en los

procesos de fabricacién y/o manipulacién de alimentos. La Ultima version es la IFS v5.

OHSAS 18000 (Occupational Health and Safety Assesment Series — Serie de Evaluacion de
Salud y Seguridad Ocupacional)g: Es la normativa de prevencion de riesgos laborales y de
salud laboral. La certificacidbn por esa norma garantiza compromiso de la empresa con la
reduccién de los riesgos ambientales y con la mejora continua de su desempefio en salud

ocupacional y seguridad de las personas colaboradoras.

EMAS (Eco-Managemente and Audit Scheme — Reglamento Comunitario de Ecogestion y
Ecoauditoria)'®; Es una normativa voluntaria de la Unién Europea que reconoce a aquellas
organizaciones que han implantado un Sistema de Gestion Medioambiental y han adquirido un

compromiso de mejora continua al respecto, verificado mediante auditorias independientes.

EFQM (European Foundation for Quality Management — Fundacion Europea para la Gestion de
la Calidad)'": Es el modelo europeo de excelencia 6 calidad total, que complementa las normas

ISO y pone todas las actividades al servicio de la calidad. La EFQM se ha orientado por la

7, 8 y 10 Fyente: www.wikipedia.es

8 .
Fuente: www.normaifs.com

10
Fuente: www.europa.eu
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vision de ayudar a crear organizaciones europeas fuertes que practiquen los principios de
satisfaccion total en sus procesos de negocios y en sus relaciones con la plantilla, clientes,
accionistas y comunidades donde operan.

Sello Reconcilia’* Es un sello, de caracter regional y pionero en la Comunidad Foral de
Navarra en materia de conciliacién. Este sello lo promueve y certifica AMEDNA (Asociacion de
Mujeres Empresarias y Directivas de Navarra) y pretende reconocer a las organizaciones que

trabajan activamente por la conciliacion empresa- persona en sus plantillas.

5.2. Recursos de software de gestién

Como se aprecia en el cuadro siguiente la utilizacién de diferentes recursos de software de
gestion no ha sido mencionada en demasiadas ocasiones. Asi, ha sido nombrado en 2
ocasiones un sistema completo para la Planificacion de Recursos Empresariales (ERP), 5
modulos de ERP (nombrados en 1 ocasién cada uno) y un software para la gestién de recursos
humanos.

Tabla 10. RECURSOS DE SOFTWARE DE GESTION

N° Absoluto
SAP 2
Médulo CRM 1
Mddulo de Administracion y .
finanzas
Médulo de Comercial y .
distribucion
Mddulo de Seguridad y N
trazabilidad alimentaria
Maodulo de Calidad 1
Meta4 1
TOTAL 8

12
Fuente: www.amedna.es
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Veamos en qué consisten cada uno de éstos recursos de software de gestion:

SAP (Systeme, Anwendungen und Produkte - Sistemas, Aplicaciones y Productos)'®: Es un
software de gestion empresarial que permite la Planificacion de Recursos Empresariales (ERP
en inglés, Enterprise Resoruce Planning). El software integra ventas, finanzas, compras,

inventario y fabricacion.
MODULOS DE ERP (Planificaciéon de Recursos Empresariales):

* Médulo CRM (Customer Relationship Management)**: EI nombre CRM hace referencia a
una estrategia de negocio basada principalmente en la satisfaccion de los clientes, pero
también a los sistemas informaticos que dan soporte a esta estrategia. En este sentido, un
moédulo o software CRM permite a la empresa identificar los productos y servicios que
requieren sus clientes para poder proveérselos, optimizar los canales de entrega, identificar
a grupos de (clientes para desarrollar estrategias, obtener conocimientos acerca de las
necesidades actuales de sus clientes, entender a los grupos dominantes de clientes para
establecer relaciones a largo plazo con ellos y aumentar las ventas de la empresa junto con

la satisfaccién del cliente, entre otros.

* Médulo de Administracién y finanzas™: software que ayuda en la gestién de cobros y de

pagos, hacienda publica, control de inversiones, etc.

* Mddulo de Comercial y distribucion®®: es un software de apoyo para el andlisis de ventas,

facturacion, pedidos, ofertas, tarifas, etc.

» Mddulos de Seguridad y trazabilidad alimentaria®’: software que ayuda en el seguimiento
y gestién de la trazabilidad del producto, gestién de costes, gestién de inventarios, andlisis
de consumos, hojas de ruta, control de procesos, etc. Implica disponer del conocimiento de
las variables que afectan al producto, su calidad, su manipulacion etc, y la posibilidad de

ejercer medidas correctoras.

13 Fuente: www.sap.es y www.wikipedia.es

14 Fuente: www.gestiopolis.es y www.wikipedia.es

15 le 17 Fuente: www.cimkey.es
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» Médulo de Calidad®®: ayuda en el control de la calidad del producto /servicio, evaluacion de

proveedores, no conformidades, especificaciones de productos, etc.

Meta 4'%: es un proveedor de paquetes de software de gestién de recursos humanos y de
néminas. Dicho software ayuda a optimizar la gestion el capital humano de una organizacién ya
gue ofrece una informacién detallada respecto a desarrollo de competencias, evaluacion del

desempefio o carrera profesional, entre otras.

Por ultimo, desde el punto de vista de aprovechamiento de las oportunidades que brindan las
nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion, una de las empresas entrevistadas
explica que ha creado y desarrollado en colaboracién con otra organizacion un blog como
herramienta para analizar, entre otras cosas, las tendencias sociales respecto a la filosofia que

ellos aplican y los productos que comercializan.
En las siguientes lineas se explica brevemente lo qué es un blog.

Blog®®: Un blog es un sitio web, frecuentemente actualizado y compuesto por articulos breves
(lamados post) que se disponen en orden cronoldgico inverso. Es un espacio digital para
fomentar la participacion y el feedback en torno a las opiniones escritas por los usuarios. En la
actualidad, hay numerosas entidades que tienen un blog como instrumento de fidelizacion de
comunidades de usuarios, de difusién de espiritu de marca o para provocar acciones de
marketing viral. Pero también utilizan la informacién que se publica en estos espacios para
saber qué se esta hablando sobre su organizacién o sus productos. La existencia y desarrollo
de las redes sociales, y en este caso, de los blogs, implica un alto nivel de transparencia, ya
que en ellos pueden aparecer valoraciones negativas, quejas o noticias relativas a malas

practicas que pueden dafiar la imagen de la empresa.

5.3. Encuestas, metodologias, diagndsticos y estudios sectoriales

Ademas de normativas y software de gestion, las personas entrevistadas mencionan otro tipo
de herramientas en las que se apoyan para la realizaciéon de su trabajo diario. Es el caso de las
encuestas y metodologias especificas y diferentes estudios sectoriales. Asi, se han nombrado
las evaluaciones de 360 ° (en 5 ocasiones), encuestas de clima laboral (en 4), las de

prevencién de riesgos psicosociales (3 veces), la metodologia Innovarse (en 3 ocasiones),

18 .
Fuente: www.cimkey.es

19 Fuente: www.wikipedia .es y www.meta4.es

20
Fuente: www.cea.es
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estudios de rutas y unificacion de repartos (2 veces), el Pacto Mundial (otras 2 veces) y en 1

ocasion herramientas de diagnéstico ad hoc de RSE.

Tabla 11. ENCUESTAS, METODOLOGIAS, DIAGNOSTICOS Y ESTUDIOS SECTORIALES

N° Absoluto

Evaluacion 360° 5

Encuesta de Clima laboral 4

Encuesta prevencion de riesgos 3
psicosociales

Metodologia Innovarse 3

Estudios de Rutas y Unificacion )

de repartos
Pacto Mundial 2
Herramienta diagndstico ad hoc .
de RSE
TOTAL 20

Veamos en qué consisten cada una de las herramientas nombradas:

Evaluacion 360° es una herramienta de desarrollo profesional basada en la valoraciéon que
hacen los jefes, personas colaboradoras y clientes a cerca del comportamiento o rol profesional
de una persona concreta en la empresa. El objetivo es que cada profesional cuente con

informacidn mas objetiva, de manera que pueda cambiar ciertas actitudes y conductas.

Employ survey o encuesta clima laboral: Es una herramienta de diagnostico de como estan
implantadas las politicas, los procedimientos y los cambios que la empresa implemente y cémo
los observan las personas colaboradoras. Asi, permite conocer la satisfaccion de la plantilla,

anticipar focos de preocupacion, detectar problemas y posibles focos de conflicto interno.

Encuesta de prevencion riesgos psicosociales: Es una herramienta de diagndstico que
permite que la actividad preventiva se oriente hacia aquellas medidas que mejoren la calidad
de vida laboral y el bienestar en el trabajo, y asi traducirse en una mejora de las condiciones de

vida y salud de las personas colaboradoras. Al respecto, mide 4 grandes dimensiones:
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= Las exigencias psicologicas en el trabajo, tanto las cuantitativas como las cognitivas, las
emocionales o las sensoriales.

= El trabajo activo y el desarrollo de habilidades; las dimensiones que constituyen los
aspectos positivos del trabajo.

= El apoyo social en la empresay la calidad de liderazgo.

» Las compensaciones, la inseguridad (perspectivas de promocién o cambios no deseados) y

la estima.

Metodologia InnovaRSE: es una metodologia de diagndstico en materia de Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) desarrollada por el Centro de Recursos Ambientales de Navarra
(CRANA). Dentro de la metodologia se incluye un cuestionario evaluativo de las acciones de la
empresa respecto a las 3 dimensiones que componen la RSE: la social, la econdémica y la
ambiental.

Estudios de rutas e unificacion de repartos: Son estudios en materia de logistica y
transporte, cuyo objetivo es dar solucién a problemas de rutas de vehiculos de una empresa o
grupo de empresas con el fin de optimizar recursos. Asi, se busca ajustar el numero de
vehiculos a usar, minimizar la distancia total recorrida por los vehiculos, minimizar el tiempo
total empleado por cada vehiculo, unificar repartos y minimizar el tiempo total de conduccién de
cada transportista, para asi reducir el coste total de la operacion. Para ello se tienen en cuenta
el entorno geografico, los aspectos temporales, los laborales y las caracteristicas de los

vehiculos a usar.

Pacto Mundial®: El Pacto Mundial es una iniciativa internacional en materia de RSE propuesta
por Naciones Unidas. Las entidades (empresas u otras organizaciones) que se adscriben
voluntariamente al mismo tienen el deber de implantar y cumplir los Diez Principios basados en

temas de derechos humanos, laborales, medioambientales y de lucha contra la corrupcion.

Herramientas de diagnoéstico ad hoc de RSE: Son herramientas en materia de RSE
elaboradas y aplicadas desde el propio grupo empresarial para todas las unidades productivas

gue lo componen.

2! Fuente: Red Pacto Mundial Espafia
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CONCLUSIONES

La explotacidon de la informacion recogida durante las entrevistas ha permitido realizar un
acercamiento a la relaciéon que mantienen las empresas de Navarra con las férmulas de gestion

innovadora.

En este sentido, se ha comprobado que la conciliacién y la internacionalizaciéon son las
férmulas mas conocidas, también sus fundamentos y aplicabilidad. Por el contrario, sobre las
que menos nociones se tienen son la clusterizacion y el coaching. Entre el resto de las
férmulas, hay algunas que a pesar de ser conocidas, la comprension que se tiene de ellas no
es muy profunda. Por todo ello, se detecta la necesidad de acercarse a las empresas con el
objetivo de ampliar sus nociones y dar a conocer las potencialidades que ofrecen las formulas

como oportunidades de modernizacion y de mejora del tejido productivo navarro.

Asimismo, las grandes organizaciones son las que mas conocimientos poseen, las pequefias
las que menos y las medianas se sitlan en valores intermedios. Esta realidad obliga a realizar
un mayor esfuerzo por aproximarse a las PYMES, cuya familiaridad con aquellas férmulas que

guardan relacién directa con la optimizacion y eficiencia de los procesos productivos, es menor.

Ademas, parece manifestarse una tendencia al analizar la relacién conocimiento y aplicacion
con el enclave geogréafico en el que se asienta la empresa. Cuanto mas al norte, menores
niveles de desarrollo y profesionalizacién se detectan, por lo que, quizas en un futuro, la
profundizacion, mediante estudio, sobre los posibles factores de estas diferencias podria unirse

a los esfuerzos de desarrollo local y de equilibrio territorial.

A tenor del grado de implantacién de las férmulas innovadoras, se descubre que la
modernizacion de las empresas y la organizacién del trabajo en las mismas es
significativamente mejorable. Por ello, y dado que los problemas de innovacion tienen un
marcado cariz social, parece abrirseun potencial y diversificado campo de desarrollo
profesional para las personal licenciadas en sociologia que quieran especializarse en dichas

férmulas de gestion.

De manera evidente, e independientemente del nivel de conocimiento, las pequefias empresas
aplican en mucha menor medida las formulas de gestién innovadora, en contraposicién con las
grandes empresas. En valores intermedios se encuentra la mediana empresa, aunque su

realidad se asemeja mas a la de la pequefia.
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También se detecta una notoria diferencia entre el grado de conocimiento y grado de aplicacion
en el caso de algunas férmulas, lo cual puede estar relacionado con el desconocimiento de los
beneficios econdmicos y productivos que reportan, junto con la ausencia de profesionales
capacitados para su desarrollo desde una comprension mas abierta de la realidad empresarial

y de sus potencialidades.

En cuanto a las actuaciones de implantaciéon de las férmulas, la inmensa mayoria se hace de
forma correcta, mediante un diagndstico previo, mientras que un cuarto de los casos se aplica
de manera intuitiva. lgualmente, la mayoria de las veces se realiza una evaluacion posterior del
proceso de implantacién.

Como se ha mencionado, las diferentes actuaciones de implantacion se categorizan en
medidas, procesos, planes y normativas. Sin embargo, hay medidas que no se aplican de
forma planificada y estructurada, sino que se realizan de forma puntual saliendo al paso de
necesidades que surgen en un momento dado. Igualmente, las férmulas que cuentan con un
diagnéstico inicial no siempre se corresponden con las que tienen una evaluacion posterior. Por
todo ello, se considera que hay un amplio margen de mejora en los procesos, por lo que podria
necesitarse el apoyo de profesionales tanto en las acciones que se estan desarrollando

actualmente, como en las que se puedan implementar en el futuro.

En el presente estudio se confirma que, tanto la gestion de lo social en la empresa, como la
aplicacion y desarrollo de las féormulas de gestion avanzada en cuanto propuestas innovadoras
de elevado componente sociol6gico, presentan dificultades que muchas veces no se sabe muy

bien como afrontar o encauzar.

Asimismo, a lo largo de las entrevistas varias personas con responsabilidad de mando han
expresado su agrado por poder compartir sus preocupaciones e inquietudes respecto a la
gestion de la empresa (y de lo social en particular), lo cual denota una practica ausencia de
espacios y tiempos para la reflexion en la actividad diaria de las empresas. Es un dato a
considerar, ya que muestra que las diferentes actuaciones que se realizan en las
organizaciones pueden estar ejecutandose de manera automatica, de respuesta inmediata, sin
considerar el esfuerzo de analizar en profundidad los objetivos que persiguen ni las variables
que intervienen, sin discernir sobre las metodologias y herramientas mas adecuadas o la forma
de acompafiar los procesos.

En cuanto al tipo de gestion, se constata que la implantacion de las formulas innovadoras se
realiza muy mayoritariamente de manera interna. Sin embargo, dada la complejidad y las

posibilidades internas, se considera que la implantacion de algunas férmulas requerir4 de
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apoyos técnicos y profesionales externos. Lo sera al ciento por ciento la clusterizacion, y en
proporciones considerables la vigilancia e inteligencia competitiva, la igualdad, la RSE y la

gestiéon del conocimiento.

Por tamafios, la pequefia empresa es la que se decanta por la contratacion de servicios a
terceras entidades dada su carencia de recursos propios y su desconocimiento sobre como
desarrollarlas. Por el contrario, las medianas y las grandes optan claramente por la utilizacion

de sus propios medios y recursos.

Ademas, las propias empresas identifican otros servicios de indole socioldgica que les resultan
necesarios y que estan relacionados con los estudios de clima laboral, estudios de mercado,

calidad, e innovacion.

Preguntadas por las herramientas de trabajo utilizadas, las empresas responden que las mas
comunes son: a) las normas, modelos y sellos (las mas conocidas son las normativas I1SO) b)
los recursos de software de gestion; y c¢) las encuestas, metodologias y estudios sectoriales
(evaluaciéon de 360° encuesta de clima laboral, encuesta de prevencion de riesgos

psicosociales y metodologia Innovarse).

Resumiendo, se podria concluir que:

= |os problemas de innovacion tienen una marcada composicion social,

= |a gestion cotidiana de la empresa presenta dificultades en sus aspectos humanos y
organizativos

» |a aplicacion y desarrollo de formulas de gestién avanzada se realiza por personas solas o

en relacion con otras (socialmente).

Por ello, se requieren respuestas de tipo profesional y diversificado para los que han sido

formados los socidlogos y sociblogas.
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ANEXO 1. METODOLOGIA

Con el objeto de recabar informacién cualitativa se realizaron entrevistas en profundidad,
determinando una muestra de personas a entrevistar vinculadas a la gestion de los recursos

humanos.

Inicialmente, se identificd la muestra a entrevistar: se elaboré una base de datos con 129
posibles futuras empresas participantes de diferentes zonas de la Comunidad Foral de
Navarra. El objetivo marcado consisti6 en entrevistar al menos 20 de las empresas

seleccionadas.

A continuacion, se informé y se establecié contacto: se envié previamente una carta
solicitando su colaboracién y posteriormente se llama a las empresas preguntando por la

persona encargada de recursos humanos o de gerencia, solicitando una entrevista.

A continuacion, se realizaron las entrevistas en profundidad: estas entrevistas se hicieron de
forma personalizada, acudiendo a cada empresa individualmente, variando su duracion segun
la disponibilidad de la persona entrevistada, siendo, como media, de 40 minutos. Se procurad
un acercamiento a las 6 zonas geogréficas establecidas de antemano, con la intencién de

propiciar la cohesion territorial.

Dichas entrevistas tuvieron 3 objetivos: dar a conocer al Colegio como intermediario entre las
empresas y los profesionales de la sociologia y ciencia politica, informar sobre el perfil
profesional del sociélogo en Navarra y recoger informacién sobre las nuevas formas de gestién

gue se estan implantando en las empresas navarras.

Finalmente, se entrevistaron a 20 personas encargadas de recursos humanos (gerentes y
personal del area de RR.HH) de diferentes empresas, teniendo en cuenta el sector de
actividad, el nimero de empleados y su enclave geografico. Lo cual supone un 30% de las
empresas con las que se intentd mantener contacto, que fueron 64. De ellas, 17 manifestaron
no estar interesadas en concertar una entrevista, bien por falta de tiempo, porque consideraban
que se trataba de un perfil que no encajaba en su empresa o porque se encontraban en un
momento delicado (Expedientes de Regulacion de Empleo). 14 empresas no respondieron a
los repetidos recados y mails enviados, por lo tanto, se entendié que no estaban interesados. 2
dejaron de existir. Con 11 no se pudo establecer contacto después de repetidos intentos. Es
preciso resaltar las reticencias encontradas para poder entrevistar a las empresas de la zona

Norte-montafia y de la Sakana. Las especiales dificultades econdmicas que atraviesan las
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fabricas de estas dos zonas, supuso que la mayoria de las personas responsables de personal

declinasen la solicitud de ser entrevistadas.

Atendiendo a la Clasificacién Nacional de Actividades Econdémicas (CNAE), que clasifica y
agrupa las unidades productoras segun su actividad, las empresas colaboradoras se

catalogan de la siguiente manera®:

N° Absoluto %
Industria Quimica 6 30%
Industria de los Metales 6 30%
Industrias Manufactureras 6 30%
Industria de la Construccion 2 10%
Total empresas 20 100%

Segun la dimensién de las empresas, el porcentaje de éstas que fueron entrevistadas es la

siguiente:
= Gran empresa: -mas de 250 N° Absoluto %
trabajadores- Gran Empresa 5 25%
= Mediana empresa: -entre 50 y -
Mediana Empresa 9 25%
250 trabajadores
. Pequefia Empresa 6 30%
= Pequefia empresa: -menos de
50 trabajadores- Microempresa 0 0%
=  Microempresa: -menos de 10 Total empresas 20 100%

trabajadores-

2 Fuente: Instituto Nacional de Estadistica: www.ine.es
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Segun el enclave geogréfico, la distribuciéon es la siguiente:

Horoeste
Pirineo
Pampl ona
Tiema
Estella
Zoma Media
Ribera alta
Tudela
Fuente: SNE
Comarca de Pamplona: 5 Tierra Estella: 3
Zona Norte (noroeste y pirineo): 3 Zona Media: 4
Sakana: 2 Ribera (ribera alta y Tudela): 3

A partir del informe anterior, donde se han definido las nuevas formulas de gestién empresarial,
se elaboré un libro de servicios donde se describen las principales funciones y aportaciones
gue un profesional de la sociologia puede realizar respecto a las 11 practicas de gestién
innovadora, asi como los beneficios potenciales que la aplicacidn de las mismas suponen para

las organizaciones. Este libro de servicios fue entregado a las empresas.

Esta fase tuvo una duracion aproximada de 5 meses, entre los meses de junio, julio,

septiembre, octubre y noviembre del 2009.
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ANEXO 2. FICHA TECNICA

Comunidad Foral de Navarra

Empresas

Disefiada: 129 entrevistas

Intentos: 64 empresas

Realizada: 20 entrevistas

Del 1 de junio al 9 de noviembre
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ANEXO 3. LISTADO DE ENTIDADES ENTREVISTADAS

Agradecer a las entidades su colaboracién, tanto aquellas que han accedido a incluir su

nombre en este anexo, como al resto. Las entidades que a continuacién se citan estan

ordenadas alfabéticamente, seguin su actividad:

Industria quimica:

Cementos Portland

Huntsman (antigua Inquinasa)
Timac Agro (antigua Inabonos)
Verkol

Industria de los metales:

DANA equipamientos
Embega S.coop

GKN Driveline

SKF Espafiola
Schmindt Clemens

Schneider Electric

Industrias manufactureras:

El Caserio
Embalajes Valsay
Georgia Pacific
Pamplonica

Sat. Ultzamakoak

Industria de la construccion:

Construcciones Leache

Javier Olagle
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ANEXO 4. GUION DE LAS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

La entrevista realizada forma parte de una investigacién del Colegio de soci6logos/as y
politélogos/as de Navarra, que tiene el propdsito de conocer la situacion de las empresas
navarras respecto a formulas innovadoras de gestidn, asi como conectar las necesidades 6
deficiencias detectadas en la gestion de lo social en la empresa con la figura profesional del

licenciado y licenciada en Sociologia.

Todos los datos que se extraigan de la entrevista son tratados confidencialmente.

1. Introduccion. Explicacion del perfil profesional del socidlogo a través de la carta de

Servicios.

2. Implantacion de las nuevas formas de gestién. Detectar con cuales estan
familiarizados, cuales aplican en la empresa y en qué medida. Conocer qué

departamentos desarrollan dichas férmulas y el tipo de gestion (interna o externa).

3. Necesidades relacionadas con la gestion de lo social. Indicar qué problemas de
caracter social dificultan la buena marcha de la organizacion. Relacionar en positivo
dichos problemas o areas de mejora con las 11 férmulas innovadoras y las
herramientas y conocimientos sociologicos. Conocer necesidades o planes de futuro
inmediato relacionados con las formulas, asi como la modalidad de contratacion que se

tiene en mente a la hora de solicitar dichos servicios.

4. Herramientas de trabajo. Indicar qué herramientas concretas de trabajo aplica o
considera necesarias la empresa, tanto para el trabajo con las personas colaboradoras

como para el desarrollo de las férmulas tratadas.
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