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lustrisima directora.

Sefiores miembros de la Mesa Presidencial.
Amigos.

Sefioras y sefiores.

Mi primera palabra de agradecimiento a la Sociedad Bascongada de Ami-
gos del Pais por aceptarme como amigo de nimero.

Gracias por haber aceptado para este discurso el tema en el que vengo
trabajando en estos Gltimos meses y que tiene directa relacién con uno de los
fendmenos de la mayor trascendencia para nuestro pais:

Las Nuevas Tecnologias y su incidencia en la transformacion de la gestion
de laempresa.

Las NT son un acontecimiento actual, alin en gran parte desconocido. No
son simples logros cientificos, constituyen un fendmeno social que esté re-
volucionando el mundo industrial, de la economia y de las relaciones sociales.

Las NT y sus consecuencias han trastocado profundamente la vida toda
de la civilizacion industrial: las instituciones, ideologias, valores, han pertur-
bado profundamente al sindicalismo, han llevado a la contradiccidn a los so-
cialismos y a los movimientos politicos y sociales radicales. Las NT estan
ofreciendo a los pueblos mas diversos de la tierra que entran en relacion con
la sociedad industrial factores culturales comunes, cuyas claves decisivas son
la busqueda y el disfrute de los logros materiales del progreso, con la
implacable amenaza del olvido de los valores que han ayudado hasta ahora a
situamos ante los hombres, la naturaleza y las cosas con lo que se venia
llamando "rostro humano". Las NT invitan al hombre de hoy a vivir en la
esperanza y la angustia de la repercusién que todo tiene en el consumo de
bienes, eje de la civilizacion que compartimos.

Las NT han despertado entre nosotros un doble mecanismo de defensay
de agresion: de defensa ante las amenazas que implican para la vida empresa-
rial, econdmicay social; de agresividad porque se presentan como Unica solu-
cidn de supervivencia para la empresa 'y como Unica via al progreso.



Hoy parece incuestionable que si las empresas y organizaciones de cual-
quier tipo, industriales o de servicios, quieren sobrevivir, y consiguiente-
mente si nuestro pais quiere ser incorporado al ritmo del progreso, ha de
afrontarse en él el reto de asumir las NT y ha de haber capacidad y pericia
para introducirlas en las empresas con todas las exigencias que ellas reclaman,
y esto es laborioso y complejo.

La importancia del tema radica en que el error o las deficiencias al no in-
troducirlas adecuadamente puede no solamente inutilizarlas, con la pérdida del
enorme costo de su implantacion, sino que puede crear nuevos y graves pro-
blemas en las empresas. Sin embargo, su capacidad de apoyo y de enriqueci-
miento de las organizaciones es tal que debidamente implantadas pueden
situar a las empresas en los niveles de la 6ptima eficacia, rentabilidad,
equilibrio humano y, en consecuencia, también al pais en el que se generalice
su introduccion; asi lo atestiguan situaciones bien recientes y cercanas.

Estas paginas tratan de esclarecer algunas de estas condiciones. Hacen
referencia constante a una investigacion que he realizado en este tltimo afio en
diez empresas de la CAPV. Investigacion promovida por el Parque Tecnolé-
gico de Euskadi y subvencionada por el Banco Bilbao-Vizcaya e Iberduero.
El criterio ha sido el seleccionar empresas que estan afrontando con decision
el cambio tecnoldgico. Tienen en comun el que se han comprometido en la
modernizacion de su equipo y en un nuevo modo de industrializar su produc-
cién. Son diferentes por su tamafio, tipo de produccion y mercados, aunque
casi todas ellas estan dentro del gran sector de la metalurgia.

INTRODUCCION
1 Nuevas tecnologias. Concepto. Definicion

En primer lugar dos palabras sobre el concepto de NT, que al ser un con-
cepto genérico es conveniente precisar.

Las grandes innovaciones técnicas a lo largo de la historia -el fuego, la
rueda, la maquina de vapor- han supuesto un enriquecimiento del hombre en
su contacto con la naturaleza, han potenciado su capacidad fisica, su capaci-
dad de movimientos, su capacidad laboral.



Nuevas Tecnologias (NT) es el término utilizado al analizar las transfor-
maciones que atraviesa hoy la economia de los paises industrializados, com-
parables en algin modo por su transcendencia a las acaecidas en la Revolu-
cion Industrial del siglo XV11I.

En la Revolucién Industrial del siglo XV m el hombre avanzé en el domi-
nio de la naturaleza por la maquina. Esta llamada Segunda Revolucion, la de
las NT, supone una transferencia de procesos intelectuales del hombre en la
maquina. Logra incrustar en ella mecanismos de control-correccién, de ver-
dadero desarrollo del proceso productivo.

Asi pues, las transformaciones tecnoldgicas actuales mas importantes
abarcan cinco campos: la tecnologia de la microelectronica, de la informatica y
comunicacion, la transformacién de la energia, la bioquimica y los nuevos
materiales. Aunque todas ellas tienen incidencia en los cambios actuales, es la
primera de ellas, la tecnologia de la microelectrénica, la que ha cobrado espe-
cial relevancia.

La capacidad de la microelectronica de almacenar y procesar informacion
con posibilidad de aplicarse a infinidad de tareas, le posibilita para influiren la
totalidad de los sectores de la economia: industria, finanzas, educacion, co-
municaciones, etc., con tales posibilidades de desarrollo que constituye uno
de los principales factores de progreso. Ello origina que al hablar de nuevas
tecnologias la referencia casi implicita sea hacia la tecnologia de la microelec-
tronica.

Las NT sostenidas por un principio microelectrénico aportan al proceso
productivo un cambio que supone una radical transformacidn de la produc-
cion: reducen los componentes del proceso productivo, facilitan la flexibilidad
en el proceso de produccidn y potencian los procesos de automacion.

Las nuevas tecnologias «tienen un impacto fundamental en la estructura
cambiante del mercado de trabajo y del empleo, llevando la economia hacia
una sociedad basada en la informacién y en los servicios, y actuando por lo
tanto como una influencia causal en el nuevo de los sistemas de relaciones in-
dustriales» (Garmendia, 1987,156).

Las NT han afectado a las empresas, teniendo éstas que fiexibilizarse y
realizar profundos cambios en sus estructuras y organizacion. Este es el
campo que se ha escogido como contenido de la presente investigacion: la
transformacion de las estructuras empresariales exigida por la incorporacién
de las nuevas tecnologias.



El entronque de las nuevas tecnologias con el disefio de las empresas, la
estrategia de procesos, las relaciones extemas de las empresas constituyen
uno de los retos mas apasionantes de la préxima década (Pennings, 1987,
XV).

Pero es necesario indicar que, aunque las NT en la actualidad sean uno de
los temas mas apasionantes en la moderna sociedad industrial, el nimero de
investigaciones empiricas realizado sobre el mismo es aln insignificante y,
consiguientemente, son reducidas las hipotesis o concepciones tedricas; sin
embargo, las utilizamos al maximo en este trabajo como punto de referencia
de los hallazgos de esta investigacion.

2. Cambio tecnoldgico en Euskadi

La Comunidad Auténoma Vasca (CAPV) se ha planteado en la actualidad
con gran rigor el reto de asumir el desarrollo tecnolégico como forma necesa-
ria para su supervivencia como pais industrial.

Son conocidas las cotas alcanzadas en pérdida de puestos de trabajo,
paro, consecuencias de la reconversién industrial, descapitalizaciéon de
empresas, la presion de los mercados intemacionales enormemente

competitivos.

Es en este marco en el que las empresas se ven obligadas a incorporar las
nuevas tecnologias en sus sistemas de produccidén y gestion.

Las NT se estdn introduciendo en el Pais Vasco en empresas que estan
atravesando una fuerte crisis de identidad y que se ven obligadas a asumir el
reto tecnoldgico, careciendo de un modelo que asuma las repercusiones de la
tecnologia sobre la gestién empresarial en toda su complejidad financiera,
administrativa, organizativa, de relaciones laborales y con el cliente, con la
consiguiente incertidumbre e inseguridad en la aplicacion de las mismas.

En esta dimensidn se inscribe la presente investigacién, asumida por el
Parque Tecnologico, como una actividad para lograr un mejor conocimiento
del proceso de adaptacion a las nuevas tecnologias que estan experimentando
algunas de las empresas mas significativas de este pais y con la finalidad de
poder ofrecer a otras, que se preparan o inician ya un proceso de innovacién
tecnoldgica, orientaciones y guias seguras para recorrer esa apasionante ruta.



I. INVESTIGACION SOBRE DIEZ EMPRESAS DE LA CAPV
1. Objetivos de la investigacion. Metodologia

Este estudio esta dividido en dos partes:

P parte. Analisis de diez empresas significativas que estan siguiendo en la
actualidad un proceso de introduccién de Nuevas Tecnologias.

II* parte. Elaboracion de un marco de referencia tedrico, que pueda servir
de pauta para la aplicacion adecuada de las NT en otras industrias de la
CAPV, especialmente empresas medias y pequefias.

Teniendo todo esto presente, se ha escogido como método el entrevistar a
los presidentes ejecutivos-gerentes o directores generales de las diez empresas
sobre las repercusiones de la introduccion de la tecnologiay sus implicaciones
en la gestion empresarial.

Las diez entrevistas a los directores estaban centradas en las grandes areas
de la gestion: administrativa, produccion, fmanzas, mercado, recursos huma-
nos.

Hay que destacar y agradecer el gran interés demostrado por todos los
gerentes en esta investigacion y la plena colaboracién que han prestado para el
mejor desarrollo de ella.

Con los datos obtenidos en las diez entrevistas, se ha conseguido una in-
formacion que ha permitido proseguir la investigacién con entrevistas a otros
directivos y empleados. Se han entrevistado a directores de produccién, fi-
nanzas, mercado, personal, técnicos especialistas de NT, mandos interme-
dios, grupos de obreros.

La reflexion sobre esta primera parte del analisis de datos ha conducido a
la elaboracion de la 11* parte de este estudio, un marco teérico de referencia
que sefiala las grandes lineas que hay que tener presentes para la introduccion
de las NT. Se ha tenido presente la literatura méas reciente sobre el tema, espe-
cialmente la que hace referencia a las consecuencias sobre la organizacion de
la empresa en toda su dimension.

2. La muestra

La Direccién del Parque Tecnoldgico del Pais Vasco escogid para este
estudio las siguientes empresas, teniendo en cuenta el que hubieran de perte-



necer a sectores (0 subsectores) diferentes y, sobre todo, la introduccidn cui-
dada que han hecho de las NT; son las siguientes:

SECIORES INDUSTRIALES EMPRESAS
Herramienta manual Super Ego
Transformados metalicos Copreci
Maquina herramienta Danobat
Troqueleria Matrici
Electronica Aurki
Papel impreso Zubiri
Nuevos materiales Gamesa
Electrotécnica Arteche
Quimica Faes
Aceros Acenor

Todas las empresas de la muestra tienen en comun el que se han compro-
metido en la modernizacion de su equipo y en un nuevo modo de industriali-
zar su produccién. Son diferentes por su tamafio, tipo de produccién y mer-
cados. Estas empresas tienen diverso régimen de propiedad social: cinco de
ellas son sociedades anénimas, cuatro cooperativas y en una tiene mayona en
la propiedad de su capital el Banco de Crédito Industrial.

3. Resultados

Voy a presentar solamente algunos de los resultados mas significativos de
la investigacion agrupados en dos categorias: la primera corresponde a los
objetivos Ultimos de los empresarios al introducir las NT con sus consecuen-
cias mas directas. La segunda a las repercusiones que en estas diez empresas
ha tenido la introduccién de las NT en las grandes 4reas de gestion.

Me veo forzado a presentar, en aras a la cortesia con Vds., Gnicamente
algunos resultados. Espero que pronto esté publicada esta investigacion y
puedan conocerse todos los datos.



3.1. Qué pretenden los empresarios con la introduccion de las NT

Dicen los empresarios que la introduccidon de NT, en lineas generales,
tiene como objetivos fundamentales:
a) reducir costos y mejorar eficacia
b) aumentar la flexibilidad
c¢) mejorar la calidad y consistencia de produccién
d) mejorar el control sobre operaciones

a) Mejora de costos y eficacia. Es general a todas las empresas analizadas.
Destaca Acenor, con su impresionante reconversion, en la que cinco empresas
se han integrado en un holding, aceptando cotas de reduccién de personal de
once mil a tres mil empleados, con aumento de produccién, de calidad y re-
duccion de costos. Han conseguido mas calidad con menos personal, més
rapidez en los ciclos de produccidn; destaca la colada continua de acero en
Forjas Alavesas.

b) La flexibilizacién de la producci6n facilita la produccion de pequefias
series. Posibilita enriquecer las gamas de produccidn con sustituciones parcia-
les sin necesidad de iniciar nuevos procesos. Danobat ha realizado la transfor-
macion total de su empresa para la implantacion de plena flexibilidad; también
Matrici, Copreci, Gamesa... han asumido plenamente esta estructuracién de
sus procesos de produccion.

c) La calidad pasa de ser un proceso afiadido que se sobrepone a la pro-
duccion para controlarla -"el control de calidad"- a ser un factor introducido
en el mismo proceso productivo -"producir calidad a la primera con cero
error-es"-. No hay piezas rechazadas, con el consiguiente ahorro de tiempo,
mate-riales y nueva moral del trabajador consciente y responsable de su buen
hacer. Estos procesos estan en todas las empresas estudiadas.

d) Control de operaciones. Los nuevos procesos de comunicacion apoya-
dos en las tecnologias de la informacion permiten un conocimiento en los
tiempos reales de la situacién de la produccion, de los costos; peraiite también
al cliente conocer en todo momento la situacion real de los productos que ha
demandado. Estos procesos de control estan plenamente instalados en Aurki,
Copreci, Matrici. Los altos mandos tienen también oportunidad de obtener
informacion en tiempos reales desde cualquier punto de la empresa de cuanto
en ella sucede.



3.2. Otros resultados: repercusion en estas diez empresas de las NT:
Repercusion de las NT en las diversas areas de la gestion empresarial

a) Aplicacion prioritaria de las tecnologias al proceso administrativo

Todas las empresas afirman haber introducido las NT en sus procesos
administrativos, incluyendo como tales las oficinas de contabilidad, confec-
cién de néminas, facturacién, gestion de stocks, compras. No ha sido obje-
tivo del estudio el determinar si estos empresarios aprovechan de modo dp-
timo las aplicaciones las NT ya introducidas.

b) Aplicacion de las NT al proceso productivo

Las nuevas tecnologias introducidas en el proceso de produccién provo-
can entre las empresas de la muestra dos tif>ologias de proceso netamente
diferenciadas segun se apliquen:

- para el proceso de fabricacion
- para el proceso de fabricacién y montaje

Esto se explica porque:
- los procesos de produccién-fabricacion son analdgicos
- los procesos de montaje son umVocos

En los anal6gicos "siempre puede ocurrir algo inesperado” y el hombre ha
de estar permanentemente dispuesto para infiuir en el proceso.

Los procesos de montaje univocos son siempre en grandes lineas iguales
y, a parte de alguna alteracion, no habra variaciones en ellos.

La importancia de esta diferenciacidn radica en que, aunque las empresas
de un mismo grupo, analégico o univoco, tengan productos dispares, y las
tecnologias y sus procesos de introduccion sean muy diferentes, deberan tener
unos planteamientos en la implantacion de las NT de algiin modo homogé-
neos; en el grupo de las empresas de produccidn, Acenor, Zubiri, Matrici y
Faes, existe entre ellas una similitud en la relacion de hombre-maquina, la
presencia humana es permanente y activa. En el sequndo grupo de empresas
de produccién+montaje, la presencia del hombre, no tan necesaria, es reem-

plazada por robots.

c) Introduccién del CIM.

Las NT tienen como objetivo Gltimo la introduccion del CIM. EI CIM
consiste en integrar todos los elementos del sistema de produccion, adminis-



trativo, distribucién, de modo que desde una Unica unidad de control, pueda
ser conocido, corregido (dirigido) todo cuanto ocurra en cada uno de ellos en
tiempos reales.

En todas las empresas analizadas en este estudio existe el objetivo de lle-
gar al CIM. Aunque en ninguna de ellas estd plenamente realizado; Danobat
pretende montarlo en el 1990.

d) Aplicacion de las NT a otras areas de gestion.
- Area Comercial:

Todas las empresas afirman que la nueva situacion del mercado intema-
cional les ha afectado en su estructura empresarial. Que:

- el mercado es de perspectiva europea o mundial
- es enormemente dindmico,
- €S muy competitivo.

Asi:

Super Ego, al integrarse en el grupo aleman Ropthemberger, éste comer-
cializa los productos de sus fabricas en el mercado mundial, y Super Ego en
Espafia las de todo el grupo. Arteche ha implantado empresas filiales en
Venezuela, México y programa la de Australia.

Danobat, Copreci, Aurki, Matrici, las cuatro empresas del grupo cooper-
ativo, han seguido un proceso de renovacién continua. Han conseguido gran
prestigio intemacional, mantienen altas cotas de exportacién alguna de ellas;
concretamente Matrici exporta practicamente toda la producciéon. Han creado
oficinas "trade" en varios paises europeos y americanos. Es el caso de Zubiri
y el de Gamesa.

Todas confian estar preparadas para el afio 93.

- Area de financiacion

Una de las mayores dificultades que afrontan las empresas en la fase de
introduccién de las NT es la financiacion, por los altos costos que representa
la facturacion de la tecnologia, de la reconversion del personal, de la apertura
de nuevos mercados.

De las empresas entrevistadas:

Las empresas del grupo CLP carecen de problemas.

Gamesa, Zubiri y Faes, de capital privado, tienen 6ptima simacién finan-
ciera. Super Ego es el exponente de empresa descapitalizada durante el pro-



ceso de la transformacién. Super Ego estuvo descapitalizada hasta compra de
sus activos por el grupo aleman, y no ha vuelto a tener problemas.

Arteche realiza una politica de saneamiento fmanciero y propugna que la
politica del sector publico ha de orientarse més a las exenciones fiscales que a
las inversiones o ayudas financieras.

Acenor, para realizar su compleja politica de reconversion industrial, in-
cluida la muy costosa reconversion social, harecibido apoyos financieros del
capital publico, del Banco de Crédito Industrial.

En las empresas financieras privadas, afirma Javier Gurpide, Consejero
Delegado del Banco Bilbao Vizcaya (ver los articulos publicados en El Pais
(9, 10y 11 de enero 1989), que «a lo largo de los Gltimos decenios viene
operandose, en lo que se refiere al mercado de las grandes empresas y corpo-
raciones como prestatarias, un cambio leve en la verdadera funcidn de la ban-
ca: su abdicacioén creciente de la asuncién del riesgo, que es, a la postre, su
caracteristica mas sustantiva... esta politica lleva... a la securitizacién»; en ella
se encuentran «nuevos escenarios financieros»; «la bancaen relacion con esta
ingente industria habra de adoptar posiciones envolventes y tangenciales, de
mediacién y asesoramiento», un papel «mas de asesora que puramente finan-

ciadora.

Esta politica, en el fondo de la diversificacidn del riesgo, ha tenido como
consecuencia el que en la fase de reconversién de la gran industria pesada de
la CAPV haya sido el capital pablico el que ha quedado en solitario para apo-
yar financieramente las operaciones de la politica de reconversion, que cierta-
mente incluia enormes riesgos. Este estudio ofrece datos significativos sobre
las entidades financieras privadas en la implantacion de las NT; ésta se orienta
a las empresas con situacion financiera saneada, sin grandes riesgos. Pero las
empresas deberian aprovechar al maximo la funcién de "asesoramiento y me-
diacion" que las entidades financieras privadas estan dispuestas a brindgules.

Consiguientemente, la aportacién financiera para la implantacién de las
NT en las empresas que recoge este estudio se apoya:

.en la ayuda del capital pablico (Banco de Crédito Industrial, y diversos
apoyos del Gobierno Vasco, por cierto cada vez mas significativos.

.en las iniciativas de las propias empresas (autofinanciacién), en el grupo
cooperativo de Caja Laboral a sus empresas.

.en la financiacion de las entidades financieras privadas a las empresas
que no oftwen grandes riesgos. Es el caso de Zubiri y Gamesa.



Las empresas de la muestra afirman que la introduccién de las NT exige
cambios muy profiindos en la gestidn de los recursos humanos.

El cambio que imponen las tecnologias sobre la gestion de la produccién
repercute directamente sobre el personal que realiza las tareas.

En general, la politica de recursos humanos va a remolque de la poUtica de
implantacion de las NT, no adelantdndose a los cambios, con pérdidas de
efectividad en la gestién y el deterioro del clima laboral.

Existe exigencia de formacion profesional, que capacite para trabajar con
tecnologias apoyadas fundamentalmente en la microelectrénica; esto afecta a
todo el personal implicado en estas empresas con las NT. Los esfuerzos son
generalizados en todas las empresas analizadas. Hay que destacar la politica
encomiable que realiza el Gobierno Vasco en este ambito.

Se observa mayor resistencia al cambio en aquellas empresas con perso-
nal de méas edad y entre el personal situado en los niveles de gestién mas alt-
0s. A este respecto, destaca lajuventud de los directivos de las empresas del
grupo cooperativo y los grandes proyectos que mantienen para la formacion
de sus cuadros dirigentes. Merece mencionarse el centro de formacién lIkas-

bide, institucion Gnica por sus caracteristicas en el mundo empresarial espa-
fiol.

Las empresas del grupo cooperativo presentan rasgos muy definidos y
homogéneos en su politica de recursos humanos. Su politica de gestién de
recursos humanos se caracteriza por la implantacidn de iniciativas propias de
una cultura participativa; son los grupos semiauténomos de trabajo, los gru-
pos de participacion, ctculos de calidad, etc.

Esta politica participativa se observa también en otras empresas:

Zubiri afirma mantener una comunicacién constante con toda la plantilla a
través de medios escritos -el periddico de empresa, el tablén de noticias- y
sobre todo en reuniones periddicas, en las que el gerente se encuentra con
todo el personal. Esta empresa es una de las pioneras de los ctculos de cali-
dad de este pais.

En general, casi todas las empresas analizadas tienen introducidas politi-
cas informativas y de comimicacién, que mantienen informado a todo el per-
sonal de la situacion de la gestién.



Son generalizadas también en casi todas las empresas los grupos de tra-
bajo, que adoptan formas muy diversas.

Algunas empresas realizan planes de Calidad Total (TQC); tal es el caso
de Copreci, Aurki y, en general, de las del grupo cooperativo. Forjas Alave-
sas, integrante de Acenor, esta realizando un plan de calidad total apoyada en
grupos de trabajo de gran interés y dinamismo, con la peculiaridad de integrar
también en ellos a peonaje de esta empresa, que realiza tareas ain muy duras.

Gamesa esta organizada en grupos profesionales de trabajo, en los que se
integran diversos niveles de empleo muy dispares y en los que trabajan con-
juntamente altos técnicos, especialistas y obreros en auténtica colaboracion
compartida de equipo.

Esta dimensi6n de trabajo en equipo adquiere una relevancia singular en
los equipos de direccidn, responsables de la alta gestién empresarial, y que
son los que en la Gltima instancia posibilitan que las empresas puedan realizar
una verd”~era politica participativa.

La existencia de equipos directivos es muy desigual entre las empresas
estudiadas; en algunas el trabajo se realiza plenamente en equipo, en otras és-
tos practicamente no existen.

Zubiri tiene establecida una politica de remuneracion basada en resultados
globales, y que parece suponer una superacion del taylorismo de los métodos
de medida de tiempos y tareas, tales como Bedeaux, estos métodos han que-
dado obsoletos.

Las empresas de la muestra se caracterizan por una ausencia casi total de
conflictividad laboral. Y no solamente las del grupo cooperativo, sino también
las restantes.

Las empresas estudiadas han atravesado todas ellas una fase de reconver-
sion de caracteristicas muy dispares, en alguna ha sido especialmente aguday
fuerte, como es el caso de Acenor, en la que los 11.000 trabajadores de las
cinco empresas del grupo han debido reducirse a 3.000, cifras impuestas por
los representantes del capital publico de dicha empresa. Zubiri ha atravesado
una reconversion que se denomina "blanda”. Simultineamente al exceso de
trabajadores, ha habido una demanda de técnicos y especialistas diversos,
pero con conocimientos informéticos. Esta contratacidn de técnicos ha debido
realizarse ademas del reciclaje generalizado que se ha dado en todos los nive-
les de empleo en las empresas. Asies el caso de Danobat, con una politica de



formacidn total para sus cuadros y obreros, que ha visto en los 5 Gltimos afios
que su plantilla de unos 550 trabajadores ha permanecido practicamente inva-
riable, pero han debido abandonar la empresa 50 obreros y se han contratado
35 nuevos profesionales con titulacion universitaria o técnica superior. De al-
gun modo todas las empresas, incluso las de reconversion méas dura, como
Acenor, se han visto obligadas a contratar personal cualificado para desempe-
fiar tareas exigidas por la implantacion de las NT. Otras empresas, sin em-
bargo, han aumentado en términos globales: Matrici ha creado una nueva
planta, que ha supuesto mas de doscientos nuevos puestos de trabajo; Copreci
esta ampliando su plantilla. En esta misma situacion estd Gamesa.

Todo ello muestra algunos de los trazos que impone la introduccion de
NT en lapolitica de recursos humanos de contratacion, formacion-reciclaje e
incluso expansion.

e) Nueva politica de gestion.

Las NT aparecen en las empresas de la muestra exigiendo una nueva
politica de gestidn; ofrecen posibilidades y medios nuevos para afrontar de
modo radicalmente diferente los grandes retos clasicos de la gestion empresa-
rial de centralizacién-descentralizacién, control-flexibilidad, la complejidad
organizativa, conocimiento y relaciones con el entomo, determinacion de
politicas estratégicas; en definitiva, se presentan como un factor basico para el
desarrollo organizativo.

Sin embargo, en lineas generales, éste es el aspecto menos desarrollado
en cuanto a innovacién. Estas empresas se presentan en situacion dispar ante
la utilizacion de las NT como factor de desarrollo organizativo.

En alguna de ellas algunos de sus directivos pretenden utilizar las NT
como unaposibilidad més de imponer las politicas de gestiéon convencionales,
apoyados en el control, firme jararquizacion, estructuracion burocratica en su
sentido clasico; en tales empresas se ha observado malestar entre ejecutivos de
niveles inferiores, que comprenden la necesidad de cambio empresarial ante el
nuevo cambio social que ha experimentado la sociedad y ante la nueva es-
tructuracion que adquieren las relaciones empresariales en la actualidad. Este
malestar se va acrecentando por la frustracién que supone el fracaso de algu-
nas iniciativas emprendidas con espiritu de reforma, y que por no contar con
el apoyo del mando alto se ven condenadas a desaparecer y al fiacaso. Algu-
nas de las empresas estan desarrollando iniciativas sorprendentes en innova-
cién de la gestion (es el caso de Gamesa) y otras estdn poniendo en practica



politicas verdaderamente innovadoras (es el caso de Copreci y, en general, de
las empresas del grupo cooperativo).

f) Cultura de la empresa.

La cultura de laempresa es la realidad misma empresarial considerada co-
mo resultado de la convergencia de personas, tareas, objetivos, situaciones
vividas conjuntamente, y que se concreta en modos de pensar, actuaciones,
politicas de gestion, valores, que todos reconocen, que observan colectiva-
mente, aunque nunca hayan sido enunciados ni reglados explicitamente
(Meek, 1988). La cultura de la empresa es un término relativamente nuevo,
pero su estudio ocupa en la actualidad a tedricos y ejecutivos de las organiza-
ciones con aproximaciones muy dispares. Las empresas de la muestra se
manifiestan con rasgos culturales diferentes, sin embargo pueden definirse
entre ellos algunos comunes.

Algunas ofrecen un modelo dindmico. En Danobat las NT han supuesto
radicales cambios en todos los ambitos de la gestion.

Para otras, la cultura de la empresa supone un freno al cambio, a la im-
plantacién y al desarrollo ulterior de las NT y a los cambios que éstas impli-
can; estas empresas parecen pretender que las NT, los nuevos equipos, sean
compatibles con las estructuras y sistemas existentes. Existe el miedo a los
gastos que el cambio pueda ocasionar, a las iniciativas que hay que asumir, a
los posibles riesgos de desplazamientos o licénciamientos de personal alto,
que ve peligrar su situacion de privilegio. Las innovaciones que pretendan
introducir algin cambio que modifique los status y roles ya establecidos, y la
pérdida de prestigio, estdn condenadas a perder legitimidad.

Otras empresas analizadas manifiestan tener una cultura en la que se entre-
mezclan rasgos, unos que favorecen y otros que dificultan las innovaciones y
el cambio que exigen las NT, con la consiguiente confusion.

Il. APORTACION DE LAS NT PARA EL DESARROLLO DE LA
GESTION EMPRESARL\L

De lainvestigacion se deduce que;
Las empresas han incorporado NT con resultados dispares.

Coinciden los empresarios de esta investigacion con los teéricos de las or-
ganizaciones. Las paginas siguen son un resumen de ambas aportaciones.



1.- Las NT tienen virtualidad de enriquecer la organizacién empresarial en
aspectos basicos y fundamentales.

2.- La introduccion de las NT ha fallado a veces por considerarlas s6lo en
términos de ordenadores y maquinas.

3.- La introduccion de las NT solamente sera correcta si se adapta al tipo
de produccion y a la estructura organizativa y a la cultura de empresa, que
asume el proceso de irmovacion.

|. Dificultades en la introduccion de las NT

No todo son facilidades en la implantacion de las NT. La introduccion de
las NT comporta dificultades y conflictos. Su impacto en las organizaciones
resulta disfuncional por tres causas fundamentales:

1- las propias disfunciones de las NT.
2- los conocimientos limitados del personal
3- laresistencia al cambio de las organizaciones (Child, 1988,225).

1.1. Disfunciones de las NT.

Las NT tienen gran poder, flexibilidad y amplio campo de accidn, pero no
son maleables hasta el infinito. Los recursos y el esfuerzo que requiere su in-
troduccion resulta a veces prohibitivo. En la practica, las NT no realizan toda
su capacidad, limitandose con frecuencia arealizar con mas rapidez lo que an-
tes realizaban las tecnologias convencionales. La causa de esta infrautilizacién
de las NT hay que encontrarla en la falta de un proyecto preciso para su
implantacion y en introducir equipos desproporcionados para las necesidades
(Orlikowski, 1987, 22).

1.2. Los condicionamientos del personal.

La capacidad de innovacién de las NT depende también de los conoci-
mientos de quienes las adaptan a las empresas, y de la capacidad que tengan
los empleados de comprender que con las NT se ha introducido en la empresa
un germen dindmico que progresivamente va exigiendo cambios hacia una
nueva estructura de empresa.

1.3. Resistencia al cambio de las empresas.

Las NT plantean nuevos problemas en la organizacion actual y en sus
estructuras sociales. El desarrollo de las nuevas estructuras, "el desarrollo or-



ganizativo", es una especialidad compleja, que requiere conocimientos y
experiencia que no son comunes en muchos directivos empresariales actuales.

2. Aportacion de las NT a la gestion

A pesar de estas dificultades, las NT son factores de desarrollo empresa-
rial, ya que:

2.1. Simplifican la estrucutra empresarial: mayor informacién con menor
personal.

2.2. Tienen capacidad integradora de los departamentos empresariales.
Las NT, por su increible capacidad de comunicacidn, hacen innecesarias las
barreras interdepartamentales y, consiguientemente, la division en tantos
departamentos. Y, por otra parte, tienen también la capacidad de gestionar
transacciones a lo largo de las barreras formales entre la organizacién y su
entomo.

2.3. Mas en concreto, hay situaciones en las que las NT pueden ofrecer
una aportacién muy positiva, de extraordinario interés: en las tensiones inter-
nas que existen en las empresas entre control-flexibilidad, centralizacion-des-
centralizacion. y

2.4. en la necesidad de organizar una red de relaciones con el entomo,
con los clientes, con los suministradores, subcontratas y otros colaboradores;

2.5. en la estrategia empresarial.

Con mas detalle estos cinco puntos:

2.1. Capacidad de las NT para simplificar la estmctura empresarial

La estructura de mando debe de ser simple. El principio de Peters y
Waterman (1982) de que las empresas deben tener una estructura simple y un
staff escaso refleja largos afios con altos costos y grandes dificultades en
gestionar empresas cada vez mdas complejas. Los gastos generales
administrativos tienden a crecer ain en momentos de recesion.

Hay una serie de vias por las que las NT pueden llegar a contribuir a una
reduccion de los gastos generales y a una simplificacion de la organizacion.
Se enumeran algunas:



Primero, la automacion, que reduce las necesidades de personal, puede
también reducir el mando. Segundo, la utilizacién de ordenadores personales
y microordenadores puede ayudar a una productividad mayor de quienes reali-
zan las tareas de apoyo. Tercero, las ventajas de la comunicacién y del control
permiten una reduccion en el nimero de los mandos intermedios. Cuarto, la
posibilidad de una mayor convergencia horizontal de departamentos y roles,
antes comentada, reduce el peso de su mando correspondiente y su coordina-
cién como entidades separadas. Finalmente, la subcontratacién de determina-
das tareas administrativas con el apoyo de las ventajas de las NT -que se co-
mentara mas adelante- se ha realizado por el deseo de recortar los gastos
generales y de reducir los ejecutivos a un grupo mas compacto.

Pero a pesar de todo lo expuesto, esta por demostrar que incluso una vez
instaladas estas NT los directivos las utilicen ellos mismos con la productivi-
dad que son capaces de afiadir su funcidn (Eosys, 1986).

2.2. Capacidad de las NT para integrar departamentos

Los departamentos de las empresas suelen estar sometidos a presion y
control de los directivos, tanto vertical como horizontal. A veces estas dos
dimensiones son interdependientes; los departamentos se defienden cerrando-
se en si mismos, lo que provoca el segmentalismo organizativo.

Las NT tienen un potencial significativo para superar este segmentalismo.

Algunos datos:

- el CAD/CAM ofrece oportunidad para unir las funciones necesa-
rias para desarrollar un producto desde su disefio hasta su fabricacién,
porque ofirece una base de datos comun y facilmente accesible.

- los usuarios del CAD/CAM tienden a borrar las diferencias entre
los di-versos departamentos y roles e integrarlos.

- asimismo, otra posibilidad de integracion es la de eliminar las
distinciones entre funciones de produccion y de mantenimiento con
in-corporacion de las responsabilidades de calidad de toda la
produccién (Chils, 1988,256).

- las NT de lainformacio6n tienen capacidad para unir departamen-
tos, una capacidad de integracion increible.



2.3. Aportacion de las NT para la superacion de las tensiones: control-
fiexibilidad

2.3.1. Apoyo simultaneo de las NT al control y a la fiexibilidad

Algunos tipos de NT se aplican a los procesos de fabricacidon, como las
maquinas de O i, utilizando ordenadores que aseguran la transferencia exacta
de introducciones programadas a las operaciones de las maquinas. Y esto per-
mite realizar el control con una precisidn casi total en el mismo proceso de
produccion. También la flexibilidad, por la capacidad del programa de susti-
tuir instrucciones alternativas sin apenas pérdida de tiempo. Estas capacidades
se dan en un tipo concreto de maquinas (Atkinson, 1984).

Se da un paso mucho mas importante en control y flexibilidad cuando la
informacion esta apoyada en la retroalimentacion directa (feed back) del com-
portamiento del sistema operativo. Afirman quienes lo han introducido que
cuando se pone en ejecucion la capacidad de consolidar los datos de todos los
procesos operativos y de las transacciones (CIM) existe un nivel mucho mas
alto de integracion, alcanzandose cotas de control casi total.

En estas circunstancias el planteamiento de eleccidn entre formas organi-
zativas de control y el optar entre la centralizacion o la descentralizaci(” viene
a sertecnolégicamente posible. El control y flexibilidad han alcanzado simul-
tdneamente metas de total desarrollo.

Todos estos logros estan condicionados a su adaptacion a la cultura de la
empresa. Y aque laempresa quiera aprovechar todas estas oportunidades.

Es posible la aplicacion de las NT a otros departamentos empresariales,
como por ejemplo a la distribucidn comercial, ofreciendo p>osibilidades de
control mas efectivo con la integracion de sistemas para manejar 6rdenes de
compra, los stocks de almacenes, el control de productos terminados, opera-
ciones de centro de distribucion y de transporte.

Las NT pueden facilitar también la unificacion de los sistemas de control
dentro de las empresas de servicios. Por ejemplo, en hospitales, centros de
ensefianza, iglesia, etc. También en la venta al por menor en almacenes y
supermercados.

El no utilizar convenientemente todas estas oportunidades seria una pérdi-

da de eficacia en la gestion, con repercusiones sobre costos, calidad del pro-
ducto, efectividad del control, satisfaccion del personal (al menos, de gran



parte de él); en una palabra seria el no aprovechar grandes oportunidades de
mejora de la empresa en un aspecto fundamental, cual es la gestion. Y a fuer
de sinceros, en esta investigacion se ha recogido muy poca informacion sobre
equipos directivos que hayan reflexionado sobre estos problemas.

2.3.2. Las NT en la superacion de las contradicciones centralizacién-descen-
tralizacion.

Las NT ofrecen medios para la descentralizacion y, al mismo tiempo,
retienen la posibilidad de la intervencidn central cuando ésta fuera necesaria.

La centralizacion resulta especialmente apoyada por los sistemas de NT,
que permiten al mando alto de la empresa el acceso directo e inmediato a toda
la informaciéon normal, y la descentralizacion, al estar abiertas con informa-
cidn atodos los centros operativos conectados con la red y, al mismo tiempo,
retienen la posibilidad de intervencién central. Permiten el control central,
pero con base no obstruccionista, que ofrece visién y oportunidades para un
grado mayor de opcion individual operacional.

2.4. Apoyo de las NT a la gestion del entomo empresarial

Las NT ofrecen vias excepcionales por las que pueden transmitirse datos
con plena exactitud, en tiempos reales, a través de grandes distancias. Un
ejemplo es la combinacion de las NT de la informacién con el CAD con
suministradores, proveedores...

2.5. NT y la estrategia empresarial

Hasta aqui se han considerado fundamentalmente las ventajas que las NT
aportan el desarrollo y disefio organizativo (estructura empresarial). Pero ain
no se ha tratado suficientemente de las circunstancias particulares en las que
las NT pueden favorecer a las empresas y que éstas afrontan en su estrategia
operativa.

Se pueden considerar dos niveles en los que opera la estrategia empresa-
rial: el macroecondmico, que afecta a empresas en niveles del mercado
externo (intemacional) y el microecondmico referido a empresas aisladas
(Child, 1988, 286). En ambos niveles se parte de la rapidez del cambio
tecnolégico y de la intensificacién de la competencia intemacional. Las
contingencias especificas tendran referencia explicita a la situacién precisa en
que cada empresa esta situada en su mercado.



2.5.1. Contingencias generales para la estrategia empresarial: nivel macro-
eccmomico

La incorporacidn de los avances tecnoldgicos a las empresas y las caracte-
risticas del mercado vienen determinando los pardmetros de la estrategia gene-
ral que deben tener en la actualidad las empresas y ante los que se plantea la
eleccidn de su politica competitiva. Esto esta provocando actualmente un sin
numero de consecuencias que Gili enumera (1985) como:

1. disminucidn de los ciclos de vida de los productos;

2. aumento de importancia de las funciones de disefio para la produccién
y de las aplicaciones relacionadas con los servicios de post-venta;

3. tendencia a subcontratar los componentes mas sofisticados a otras
empresas especializadas en ellos antes de producirlos en la propia empresa.

El asumir estrategias que permitan una respuesta 0ptima al entorno en
estas circunstancias exige un rapido ajuste organizativo: el aumento del
contenido técnico de los productos implica necesariamente que las empresas
necesitan aumentar su c*acidad de adaptacion al entorno e integrarlo entre las
exigencias y funciones de la operativid” de la organizacién.

Esto lleva a Piore y Sabel (1984) a afirmar que las empresas han de
moverse de la produccion masiva de productos standart a adoptar estrategias
de "especializacidn flexible".

En estas circunstancias, lo que puede asegurar una posicion de
competencia, para responder a las exigencias del mercado ante la nueva
variedad de productos, sera el haber integrado en la empresa las dimensiones
organizativo-técnicas de innovacion y flexibilidad, utilizando equipamiento de
multiples funciones y trabajadores con capacidad de adaptacion y haber
realizado los cambios organizativos oportunos para que estas innovaciones
encuentren el marco 6ptimo para su plenarealizacién.

Consiguientemente, en cuanto a la estrategia general empresarial, hay que
ser capaces de absorber las incertidumbres del mercado con una respuesta
flexible: flexibilidad en equipamiento tecnolégico y flexibilidad en la
organizacion; la implantacion del uno sin el otro seria estéril.

La estrategia ha de consistir en ganar los segmentos de mercado que
exigen productos o servicios especializados y tener la habilidad de poner
mayor valor afiadido en las partidas de produccion cuyo costo adicional por



unidad es mas alto, por el desarrollo de trabajo mas largo que exigen, y
producir series mas cortas con mas frecuentes cambios de producto.

Los temas de flexibilidad, descentralizacion, gestidn del entomo... apare-

cen con firmeza como los conceptos basicos de toda estrategia empresarial
general para lograr estas metas.

La oposicion existente entre la gran produccidn de masas y la especializa-
cion flexible de pequefia escala presenta un contraste que se va acentuando
rapidamente. Y éste es un dato de la mayor importancia para fijar los parame-
tros exactos en la eleccion de las NT y su acoplamiento con la estructura
organizativa empresarial.

2.5.2. Contingencias especificas para la estrategia empresarial: nivel
microeconémico

A nivel de empresa unitaria, la dicotomia que hay que realizar entre estra-
tegia de gran produccidn standart para un mercado de masas y estrategia de
especializacion flexible, implica el realizar una diferenciacion de los "objetivos
del entomo" de la empresa (Dill, 1958), entre los que son relativamente
simples y estaticos y los relativamente complejos y dinamicos.

El fabricante de productos standart para un mercado de masas en la actua-
lidad sirve, a lo méas, s6lo a unos pocos segmentos diferenciados de un mer-
cado relativamente maduro, en el que la innovacidn del proceso de disefio se
va incrementando (Abemathy, 1975). Por el contrario, el especialista flexible
se dirige a un sector mas amplio de segmentos mas pequefios y se compro-
mete a un alto grado de innovacion mas radical del producto, y posiblemente
de innovacidn del proceso, si esto resultara ser su complemento necesario.

Estas dos distinciones de estandartizacién-flexibilidad, enfrentadas estre-
chamente a las dos dimensiones del entomo (mercado), son las que los
tedricos de las organizaciones han escogido en la actualidad como puntos de
apoyo que han de guiar para definir el disefio de la estructura organizativa,
que las empresas actuales han de asumir ante el reto del mercado en el que
operan. La dimensién de simplicidad-complejidad que adopten han de estar en
relacidn con el grado del dinamismo del enlomo, que en definitiva define la
dimensidn estatica-dindmica de la empresa actual (Robbins, 1983.153).

Consiguientemente, los pardmetros de producir cantidad y variedad son
significativos para escoger la tecnologia avanzada apropiada y para el adecua-
do disefio organizativo que haya que dar a la empresa (Jelinet y Gohlar,



1983). Y afladen estos autores: «es imperativo para una empresa el conocer de
antemano qué dimension de flexibilidad es la mas crucial para ella. De otro
modo, podria contratar un equipamiento inapropiado. Para fijar prioridades
sobre unas dimensiones de flexibilidad una empresa debe formular planes
estratégicos» (1983,167).

La formulacién de un plan estratégico se presenta como factor esencial en
una dindmica empresarial correcta, pues como dice Child (1998,287), existe
unanimidad al afirmar que una produccién masiva estandartizada puede ser
realizada con propiedad con modelos mecanicos convencionales. En tal caso
los cambios no son fi'ecuentes y el nivel de incertidumbre del mando es redu-
cido. Las condiciones de toma de decisiones seran rutinarias. Esta situacion
es propia de una empresa en situacion de dominio del mercado, que no esta
suje-to a cambios tecnoldgicos rapidos. Pero es una situacion cada vez menos
tipi-ca. En este caso una empresa tendria bastante con integrar los programas
de fabricacidn con las exigencias del mercado y programas de
disefio/desarrollo en base a seguir un plan de largo alcance. El plan se trazaria
y fijaria con fechas de acuerdo con un ciclo temporal, que incluiria datos y
exigencias de diferentes funciones y departamentos, aprobados y
consolidados por la direcciéon central. En breve las caracteristicas de esta
empresa serian: bajo por-centaje de obreros en trabajo directo, especialmente
cuando haya alto nivel de automatizacién; alto porcentaje de empleados, de
mandos y administrativos; estructura organizativa departamentalizada; fuerte
dependencia en procedi-mientos formales para planificar y para realizar el
control operacional; integra-cion en laempresa impersonal: fijar programas de
trabajo y establecer procedimientos; fuerte énfasis en informacion y sistemas
de control para advertir sobre desviaciones de "standarts": de costos,
capacidad de utilizacion y otros indicadores de productividad; iniciativas de
politica centralizada, con algunas delegaciones de mando, pero poniendo més
énfasis en niveles altos que en la delegacidn.

Unas empresa de estas caracteristicas y estrategia puede continuar traba-
jando con sus modos habituales. Las inversiones en NT pueden prestar una
buena contribucién para reducir costos de proceso de informacion, méas para
lograr una integracion mayor de trabajadores y empleados con su empresa que
para conseguir beneficios a costa de la competencia.

Los problemas pueden plantearse cuando el mercado exija variedad de
productos, ya que esto provoca incertidumbre. En estas circunstancias se
debe procurar ante todo que exista equilibrio entre la informacién necesaria



para afrontar la nueva situacidn y la que se tiene en la empresa. En la medida
en que se pueden prever los cambios, se podra planificar perfectamente la
nueva situaciéon y seguir la empresa con sus lineas de produccién mecénicas,
mientras éstas respondan a la estrategia adecuada.

Pero cuando la situacion es variable, cuando se exige variedad en las es-
pecificaciones del producto, ya que él mismo esta cambiando, y se premia la
innovacidn, se presenta un gran reto para utilizar las NT y para modificar el
disefio organizativo de la empresa.

La més véalida contribucion de las NT en estas circunstancias esta en el
apoyo que puedan brindar en el ejercicio de la creatividad y del juicio, asi co-
mo en el uso del CAD para disefio de los nuevos productos, para el apoyo de
las decisiones y de los sistemas de los expertos. El uso apropiado de las NT
de fabricacion serd lo que minimice las dificultades operacionales en la
capacidad de la empresa para responder de modo creativo al reto del cambio
externo.

3. La gestion de los recursos humanos

La gestion empresarial estd orientada a la dptima utilizacion de los
recursos necesarios para la consecucion de los objetivos estratégicos recursos
que son los financieros, inmuebles, maquinaria, materias primas, tecnologi-
cos. Entre ellos ocupa lugar destacado el personal de la empresa, los [lamados
recursos humanos.

Al personal de una empresa, los "empleados”, hay que concederles autén-
tica categoria de "recursos" necesarios para la consecucion de los objetivos
empresariales.

Los recursos humanos presentan una complejidad afiadida para su ges-
tion: en la aplicacién de sus fuerzas productivas el hombre no funcionacomo
un autémata, mantiene en mayor o menor grado una capacidad de libertad en
la aplicacion de sus "recursos" personales. La introduccién de las NT ha
planteado grandes problemas, que han puesto de manifiesto la necesidad
inaplazable de tomar en consideracion la politica de recursos humanos. A este
propésito afirma Rojot, profesor del INSEAD de Fontenebleu, que «el mando
empresarial maneja dos conceptos contradictorios en la implantacion de NT
uno a nivel macroeconémico y otro muy diferente a nivel microeconémico».



En el primero, a nivel macroecondmico, de economia nacional, apela a la
flexibilidad para gestionar la fuerza de trabajo y para esto utiliza todas las
herramientas clasicas para el ajuste de la mano de obra: horas extraordinarias,
despidos... Estas son las herramientas tipicas utilizadas ya por el mando
clésico jerdrquico y taylorista, cuyas consecuencias son las relaciones conflic-
tivas con los sindicatos.

El segundo concepto, a nivel microeconémico, de empresa unitaria, intu-
ye la necesidad de crear una actitud participativa en los trabajadores para solu-
cionar los problemas operativos de la produccién: porque sigue siendo valido
y méas que nunca el que "nadie conoce mejor lo que sucede en un puesto de
trabajo, que aquél que lo esta ejecutando”.

«En una palabra -afirma Rojot- estos dos imperativos de la gestién de los
recursos humanos estan en contradiccién» (Rojot, 1986,196). Y la clave para
el éxito de los empresarios esta en la respuesta que den al gestionar la intro-
duccién de las NT y que ha de estar vinculada a encontrar vias de gestionar
esta contradiccion.

La solucién, en teoria, prosigue el Profesor del INSEAD, es facil de
enunciar: solo puede estar en que los empresarios dejen de lado lo que
presuponen prerrogativas de la direccion y permitan a los empleados una
intervencidén mas equitativa en el proceso de toma de decisiones, pero no
desde una perspectiva de "cesi6n" sino de la utilidad y necesidad de su
aportacion para una plena utilizacién de todas las capacidades existentes en la
empresa en aras a la obtencidén de los objetivos empresariales.

A esta conclusién llega también Child. En la ponencia pronunciada hace
un afio entre nosotros, en el 11 Congreso Mundial Vasco, afirmaba, apoyan-
dose en investigaciones realizadas en diversos paises europeos, que es nece-
sario otorgar a los trabajadores participacién en la empresa, especialmente en
la implantacidn e introduccion de las NT (Child, 1988,175-193).

Esta politica participativa tiene en la actualidad numerosos problemas que
afrontar, como son la reestructuracion del personal, la formacién y reciclaje de
trabajadores, empleados, técnicos y directivos, reajustes de roles personales y
de los departamentos empresariales, concepcién del trabajo en equipo, equi-
pos integrados por muy diferentes niveles de empleo.

Esta politica participativa ha de ser considerada no solamente desde pers-
pectivas éticas o humanisticas, sino también desde instancias de eficacia y



operatividad de la gestion, como una de las condiciones para la consecucion
de los objetivos econémicos empresariales.

4. Cultura de la empresa

Un primer factor de esta politica de recursos humanos es el conocer cudl
es la cultura de la empresa; sin ello toda la instauracién de las NT puede fallar
estrepitosamente. Un diagnostico cultural adecuado ha de indicar no solamen-
te las capacidades de formacion técnica de quienes han de asumir las nuevas
tareas, sino también, como ya se ha apuntado, un conjunto de condiciona-
mientos que permitan asegurar el que la estructura empresarial exigida para la
implantacion de las NT pueda realizarse.

Es necesario conocer esa imagen interna de la empresa, que resume e
integra la concepcidn global que de la misma tiene el personal.

Y sin tratar de ser exhaustivos, ya que no es el momento, es oportuna
apuntar cuales son los rasgos 6ptimos para la introduccidén de las tecnologias,
tal como se han podido ver en algunas de las empresas analizadas en esta in-
vestigacion. Pueden resumirse en los siguientes:

Concepcidn global de la empresa, conciencia de todos sus miembros de
participar en los objetivos estratégicos empresariales, en la gestion del propio
lugar de trabajo, de aceptacion por los demas miembros de la empresa de la
propia aportacion en el logro de los objetivos estratégicos. Esto abre al espiri-
tu de colaboracion y de trabajo en equipo y a la disponibilidad para realizar
"nuevas" tareas, como pueden ser reciclaje-formacion, aceptacion de nuevo
status y nuevos roles. La empresatiene una cultura en la medida que tiene un
personal con unas determinadas actitudes, valores... y, por consiguiente, sera
tan dificil el cambiar la cultura empresarial como lo es el que cambien de
cultura quienes integran la empresa. El estudio sobre la cultura de laempresa
no es tanto para alcanzar un diagnostico de ellay concebir una estrategia para
su transformacidn, ya que seria vano el intento, pero es necesario el poder
determinar hasta qué punto y en qué medida es posible el contar con este
personal para la introduccion de las NT y como poder orientar la
estructuracion de laempresa en la nueva etapacon las NT.

La cultura empresarial es cierto que esta fuertemente condicionada por el
entomo, pero es cierto también que cada unidad empresarial ha ido creando
sus propios modos operativos y ha ido estableciendo unas lineas basicas que
determinan su especificidad cultural.



El tratar de introducir y promover un proceso de cambio sin tener en cuen-
ta la cultura empresarial parece ser una radical insensatez.

m. PALABRA FINAL

Ei pueblo vasco necesita en estos momentos, imperiosamente, intensificar
su crecimiento industrial para responder a demandas sociales acuciantes.

En esta situacidn hay una accidn previa que parece fundamental, y es la de
determinar las actividades de las que depende la operatividad del sistema pro-
ductivo y centrar en ellas el apoyo necesario para que la vida industrial de este
pais recobre el dinamismo y efectividad que ha tenido en la historia aln re-
ciente.

Existe ya un buen nimero de empresas que estan desarrollando su activi-
dad respondiendo a la situacion actu¢ de mc”o satisfactorio, pero los datos de
esta investigacion hacen suponer que pueden mejorar su eficaciaempresarial.

Las NT ofrecen una aportacion insustituible en todos los sectores indus-
triales y de servicios, que es necesario aprovechar al maximo.

Una primera medida de politica empresarial es la de precisar cuél es la
introduccion 6ptima de las NT en cada caso concreto.

Para esto es necesario provocar la existencia de aquellas instancias
capaces de ayudar a los empresarios (especialmente pequefios y medianos)
para analizar la situacion de su empresa en todos los ambitos de la gestion y
determinar cuéles son sus cambios tecnolégicos imprescindibles frente a los
nuevos mercados; es necesaria la creacion en las empresas de un verdadero
equipo técnico de direccion, integrado por representantes de todos los niveles
de la empresa que de hecho participan en la consecucion de los objetivos em-
presariales. Este equip6 habra de decidir la estrategia en la introduccion de las
NT; ha de seguir su implantacion, discutir resultados...

Asi como existen empresas que se integran entre si para solucionar sus
problemas de mercado con politicas comerciales conjuntas, este tipo de inicia-
tiva deberia asumirse también para la discusion y estudio de la introduccidn de
las NT.

Ante el reto inmediato, ya presente entre nosotros, es necesaria una ac-
cidn, ya urgente, en la que los recursos humanos de este pueblo, que ha de-



mostrado tener y que son fuente y valor empresarial incuestionable, sean
reconsiderados de nuevo y asumidos en todo cuanto son y valen, en una poli-
tica empresarial capaz de dar esperanzay trabajo a este noble pueblo.
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RESPUESTA AL DISCURSO DE INGRESO DE
D. JOSE MARIA LARREA GAYARRE

José Luis Goti lturriaga

Es un alio honor para todo miembro de esta entidad, y especialmente para
mi, recibir y presentar, ante la Real Sociedad Bascongada de los Amigos del
Pais, al nuevo Amigo de Nimero que acaban Vds. de escuchar, D. José Ma-
ria Larrea Gayarre, acreedor, desde hace tiempK), de tan alta distincion.

José Maria Larrea es profesor titular de la Facultad de Ciencias Empresa-
riales de la Universidad del Pais Vasco, licenciado en 1955 en Teologia, li-
cenciado posteriormente en Ciencias Empresariales en Bilbao en 1970, y mas
tarde en Sociologia en 1975, en Paris. A sus tres licenciaturas suma dos doc-
torados: el primero de Ciencias Politicas por la Universidad Complutense de
Madrid, y el segundo en Sociologia por la Sorbona (Paris).

Ha publicado una decena de libros y domina mas de cinco idiomas.

Tal curriculum no se logra sin un gran esfuerzo, mantenido dia a dia, que
intentaré mostrarles en mi participacidn en este acto.



Esta intervencion breve, por necesidad, la parcelaré en tres apartados: en
el primero quiero exponerles algunos aspectos de la viday formacion de José
Maria Larrea; el segundo lo dedicaré a analizar su obra y, finalmente,
consideraré su trabajo de hoy.

SUVIDAY FORMACION

El dia 6 de Septiembre de 1930 nace José Maria Larrea en Villaba, Nava-
rra, primogénito de una familia de 7 hermanos (médicos, arquitectos, esculto-
res, etc.), que brotan en el hogar de un distinguido profesional de la escultura,
mas concretamente de la imagineria religiosa. Nieto a la vez de Vicente Larrea,
el excepcional escultor ochocentista, autor de las preciosas esculturas que
embellecen, y dan realce, a la escalinata del Ayuntamiento de Bilbao.

Su primera vocacién fue la de sacerdote.

Formado en el Seminario de Comillas, fue ordenado en 1954. Dedic6 su
vida a la labor pastoral, inicialmente en modestas parroquias rurales, mas
tarde en la Accion Catdlica de Bilbao y, poco después, especificamente, en la
Universidad.

Del dificil mundo del apostolado universitario, pas6 a integrarse total-
mente en las vivencias del alumnado. Comenz6 la carrera rodeado de jovenes,
acudid, dia a dia, a las aulas universitarias, como uno mas, para, tras los
exdmenes y pruebas pertinentes, realizadas curso a curso, concluir la Licen-
ciatura en Ciencias Politicas, Economicas y Empresariales en 1970.

Una vez titulado, se dedica cuatro afios a la investigacion y a la docencia.
Sigue, paso a paso, la azarosa andadura de un profesor, aceptando el puesto
de ayudante en 1972; es encargado de curso en 1977; adjunto interino en el
78; agregado interino en el 79, ulteriormente profesor adjunto contratado, vy,
por fin, profesor titular numerario en 1984.

Este camino, siempre duro, como he significado, y en muchas ocasiones,
penoso, lo compagina con su dimension de capellan y profesor de religién en
la misma facultad. Investiga las Actitudes politicas y religiosas de los
universitarios de Bilbao, U-abajo que defiende como Tesis Doctoral en la Uni-
versidad Complutense de Madrid en 1977, donde logra el primer Titulo de
Doctor con la calificacion de Sobresaliente cum laude.



Deseando no limitarse al &mbito local, ni estatal, inicia su carrera de
Sociologia en la Universidad de la Sorbona de Paris, donde en 1978 logra su
segundo Doctorado, éste en sociologia.

Con la voluntad firme de superar fronteras, tanto tedricas como técnicas y
culturales, acude mas tarde a la Universidad de Nueva York, donde logra ser
graduado en Sociologia Industrial, primero en la Nueva Escuela de Investiga-
cion Social de Nueva York, luego en la Universidad de la propia ciudad de
Nueva York, pero esta vez titulado en Sociologia Postindustrial y, posterior-
mente se gradla en rrtass media en la misma Universidad de Nueva York.

Insatisfecho consigo mismo, ambiciona lograr una formacién mas com-
pleta y vuelve a Europa. Se matricula en la Universidad Libre de Bruselas,
para obtener el titulo de graduado en Urbanismo.

Es José Maria Larrea un trabajador incansable, porque a esta dimensidn
discente ha sumado la labor docente, en dedicaciéon completa. Imparte sus
clases en la Facultad, y trabaja como consultor en grandes empresas. Ademas,
no olvida su homilia de los domingos en San Vicente.

Por no alargar demasiado el rico curriculum del Profesor Larrea, intentaré
sintetizar las actividades que ha desarrollado en algunas empresas:

En cuanto se refiere al Banco de Bilbao, ha estudiado las comunicaciones
de informacion del Banco.

En Iberduero su labor ha consistido en desarrollar un plan de mejora de la
calidad de la atencion al cliente.

Con los planes de formacion para diferentes niveles de mandos interme-
dios y directivos es como cumple su tareaen SINTEL (Telef6nica).

En Ferrocarriles, F.E.V.E., f*ice Waterhouse, Niessen, Cindasa, etc.
realiza consultorias de desarrollo organizativo para sus equipos directivos.

Todos sus Ultimos trabajos estan orientados a la mejora de la dimensién
social -direccién y organizacion- de las empresas y de sus hombres.

LA OBRA DE JOSE MARIA LARREA

Su obra, es decir, sus publicaciones, las dividiré en dos grandes grupos:
por un lado, libros, y, por otro, ponencias y articulos.



El primer libro lo publicé José Maria Larreaen 1978 con el titulo Univer-
sidad en conflicto: analisis de una crisis, editado por la Gran Enciclopedia
Vasca.

En 1981 la Facultad de Econémicas le edita su segundo volumen, titulado
Una metodologia de andlisis de los grupos sociales.

La editorial Labayni publica su tercer libro, que lleva por titulo Del
autoritarismo a la democracia; analisis socioldgico de la actualidad socio-
politica, en 1982.

Este mismo afio la editorial Clasicos Espafioles saca a la luz EI mando in-
termedio de los 80.

La editorial del Banco de Bilbao en 1984 publica su quinto libro, que lleva
por titulo Curso de desarrollo gerencialpara directores de banco.

En 1986 la editorial Sintel, de Madrid, imprime La gestion de la produc-
cién, curso deformacidn.

El propio Banco de Bilbao publica Grupos de participacion en el Barwo de
Bilbao: planteamiento tedrico. Metodologia, en 1987.

Para finalizar, ediciones Deusto edita ese magnifico volumen titulado
Cambio social actual y estructura de las empresas, expuesto dentro del 1l
Congreso Mundial Vasco.

En cuanto a los articulos y ponencias, he podido recoger en mi breve vy,
por lo tanto, no exhaustiva pesquisa, treinta articulos publicados en los mas
diversos lugares, como son Upsala (Suecia), Mosct, Roma, Londres, Lo-
vaina. El Cairo, Reiland-Westfalen, Keele (Inglaterra), Ginebra, Lausana,
Estocolmo, Budapest, Bruselas, Tel-Aviv, etc.

Ha impartido cursos y seminarios en las Universidades de Nueva York,
Bruselas y Paris, y en la Academia de Westfalia.

Organiza y dirige el Symposio Internacional sobre grandes ciudades de
Europay América, en Bilbao.

Ha sido merecedor de ayudas y becas a la investigacion del Ministerio de
Educacion y Ciencia, de la Diputacion de Bizkaia, de la Fundacion March, del
Departamento de Estado de los EE.UU., del Gobiemo de la Republica Fede-
ral Alemana, de la Fundacion Frederick Ebbert...



Por el andlisis que he podido realizar de las publicaciones de José Maria
Larrea, dirfa que dos han sido las lineas de investigacion mejor definidas: una
se refiere a las crisis sociales y politicas en el Pais Vasco. Ulteriormente se
aleja un poco de esta tematica, sin abandonarla totalmente, para interesarse en
la actualidad por el cambio social en las estructuras empresariales y el impacto
de las nuevas tecnologias.

Como resumen de su obra puede afirmarse que su labor como investiga-
dor resulta excepcional, casi Unica, diria yo, en estos tiempos, porque ha sido
realizada sin colaboradores; sus trabajos son originales, de pura investigacion
personal, y publicados y presentados en los més renombrados foros mundia-
les.

CONTESTACION AL DISCURSO

Me permitiran Vds.que sea breve al comentar el trabajo presentado por el
nuevo amigo. Razones de indole cientifica, critica y formativa, asi como el
respeto que Vds. me merecen por su condicion de interesados por la diserta-
cion del orador, mas que por mi comentario, me hacen ser conciso, sin perder
precision.

Un médico como yo vive muy cerca de todo lo que representa la tecnolo-
gia en su diaria labor de ayuda al paciente necesitado. Corren tiempos, soplan
vientos, en que sin tecnologia no hay nada, aunque haya mucho; pero ignorar
la tecnologia en cualquier campo del saber es ignorar la realidad méas evidente
en toda buena tarea, de todo buen hacer.

En verdad la tecnologia y su historia es la historia de los largos y penosos
esfuerzos del hombre para llegar al control, ayer y hoy, de su medio am-
biente. Durante milenios los progresos tecnoldgicos fueron consecuencia de
tanteos y errores. La tecnologia de todas las culturas antiguas se ha basado en
la destreza, en la paciencia, en trabajar mucho, y en el ingenio y la habilidad
del hombre. Artesanos y filosofos militaban en dos campos bien definidos y
distantes.

Sin embargo, siempre ha existido una estrecha interrelacién entre el tipo
de sociedad humana y su tecnologia. La organizacidén politica, econémica y
hasta religiosa (social por lo tanto) de una cultura influye en los problemas y
las metas que se plantean al técnico segln la importancia de los trabajos que
acomete y la magnitud de las empresas.



La tecnologia de una cultura ha estado fuertemente influida durante mu-
chos siglos por los recursos naturales o del enlomo. Hoy puede decirse que
su dependencia geografica y fisiografica es menor, para depender casi exclu-
sivamente del hombre en si, de su nivel cientifico, cultural, social y ético.

Desde la llustracién nuestra tecnologia ha ido desarrollando el uso de las
maquinas, herramientas, fuentes energéticas y sistemas de precision; con la
ciencia aplicada se ha creado un nuevo "modus vivendi"”, el de la "sociedad
industrial”.

Hoy puede decirse que la historia de la tecnologia, de las nuevas tecnolo-
gias, es la historia del progreso del hombre, de las maquinas, pero también de
los sistemas de trabajo, que llegan a controlar, o pueden llegar a controlar, la
produccién y la destruccion.

Siempre se introduce una nueva tecnologia para superarse, para remontar
vuelos, para defenderse o para triunfar. En realidad no hay eleccion: o sirves
0 te sirven, creas o desciendes, triunfas o eres vencido, aprovechas los nue-
VOS avances y participas en su creacién o seras superado y te arruinaras.

Los resultados que tras su investigacion expone Larrea intentan dar res-
puesta a esta sensacion, conviccion o intuicién, de alguna manera inquietud,
del hombre de hoy.

Quisiera destacar que en el magnifico trabajo del Profesor Larrea se dedica
una buena parte de la discusion a la cultura de la empresa, es decir, a esa aso-
ciacion, unas veces casual y otras vocacional, de hombres y mujeres que tra-
bajan y viven por y para una sociedad mejor. Es el reto del progreso. Es un
reto duro, porque supone la presencia de expertos que sepan trabajar con
ellas, de hombres capacitados, en constante reciclaje, que obliga a reconver-
siones y cambios en el personal. Este cambio tan radical, que reclama nuevas
habilidades en los puestos de trabajo y, por lo tanto, nuevos profesionales,
exige cambios en la gestion, quizés en la gestion mas dificil, cual es la de los
recursos humanos, por ser la que afecta al hombre en su grandeza y en su
miseria.

Hoy como ayer habra que tener en cuenta los valores, los modos de pen-
sar y operar, las posibilidades y limitaciones de quienes integran la empresa,
para ver hasta qué punto es susceptible la introduccién de nuevas tecnologias.

La investigacion de hoy ha estado centrada en diez empresas de Euskadi
que estan aplicando nuevas tecnologias, aparentemente con éxito, y ha tratado
de describir los pasos y los hallazgos fundamentales de su investigacion.



La aportacidn del presente trabajo, encomiable como pocos y excepcional
por su originalidad, pone de manifiesto que a las exigencias técnicas deben
asociarse las organizativas y culturales de toda empresa, de toda actividad en
comun, si se quiere superar el reto del futuro.

Para terminar, permitanme que un médico, mitad técnico y mitad filésofo,
como nos definieron los griegos, les diga a VVds. que sin el hombre no hay
nueva tecnologia que valga, ni hombre que se supere a si mismo si no sale de
la rutina y hace suyas las nuevas tecnologias.

Eskerrik asko danori.

Zorionak zuri.





