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En estos momentos, las Tecnologias de la Informacion y de las Comunicaciones (TIC) jue-
gan un papel muy importante en el entorno empresarial (Garcia Ruiz, 2005; Iribar Billbao,
2003; Miles et al., 1997). Sin embargo, el grado de uso de las TIC es mucho menor en Espana
que en ofros paises europeos o en Norte America (Gimeno, 2006).

Por ejemplo, en una investigacion del ano 2004, las
inversiones en TIC de la mayoria de las empresas es-
panolas eran inferiores a 18.000 euros (Gimeno,
2006).

Esto puede estar explicado por el hecho de que la
implantacion de las TIC no tenga una asociacion di-
recta con los resultados, sino que su éxito venga mo-
derado por ofras variables organizativas (Catbrera y
Cabrera, 2001; Huerta Arribas y Larraza Kintfana, 2001).
Es decir, lo que constituyen una fuente de ventaja
competitiva no es la inversiéon en Tecnologias, que
pueden estar al alcance los competidores, sino el po-
der aprovechar las TIC para transformar los procesos
de un modo dificimente imitable por los competido-
res (Gimeno, 2006; Pérez Pérez et al., 2006). En este
sentido, debemos resaltar el papel de los recursos hu-
manos como recurso dificiimente imitable y que per-
mite integrar las tecnologias con la prdctica diaria
produciendo resultados (Cabrera y Cabrera, 2001;
Iribar Bilbao, 2003; Merono Cerddn, 2004).

Consideramos que es necesario ampliar la cantidad
de estudios que andlicen el impacto de las TIC en los
resulfados de las empresas y la relacion de las TIC con
las variables organizativas (Pérez Pérez et al., 20006).
Hay varios motivos para ello, enfre otros: la mayoria
de los proyectos de implantacién no consiguen los
rendimientos esperados (Cabrera y Cabrera, 2001;
Pérez Pérez et al., 2006); abundan las anécdotas y
opiniones sobre el papel de las TIC, pero faltan evi-
dencias empiricas que ayuden a identificar cémo in-
tegrar las TIC con los recursos de la empresa, en es-
pecidal, los recursos humanos (Huerta Arribas y Larraza
Kinfana, 2001); este fipo de estudios es escaso en
Espana y mucho mds escaso si se trata de analizar lo
que pasa en las peguenas y medianas empresas
(Gimeno, 2006; Irbar Bilbao, 2003; Pérez Pérez et al.,
2006; Rodriguez-Palenzuela, 2001).

Los problemas para abordar estos estudios son, prin-
cipalmente, derivados del hecho de que los resulta-
dos de las TIC pocas veces se cuantifican. De hecho,
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en muchos casos, se presuponen intangibles y de di-
fici medida (ribar Bilbao, 2003). Tambien debemos
tener presente que los efectos de la implantacion de
las TIC solo se aprecian tras haber pasado un periodo
de tiempo mds o menos largo (Gimeno, 2006). Pero
ademds, existe la dificulfad anadida del poco uso en
deferminadas dreas funcionales de la empresa, lo
que deja al investigador sin demasiados casos Posi-
bles de observacion. Una de las dreas mds desaten-
didas es el area de produccion (Gimeno, 2006; Pérez
Pérez et al., 2006). Probablemente esto se deba a
que se han hecho escasos progresos cuando se fra-
ta de sustituir a las personas en las decisiones analiti-
cas (Salas Fumds, 2001), que son las habituales en el
drea de produccion. De hecho, la actividad que me-
nos estd soportada por las TIC en las empresas es la
gestion del flujo de frabajo (Perez Pérez et al., 2006).

Teniendo en cuenta todo lo anterior nos hemaos pro-
puesto analizar un caso donde se nos permita ob-
servar y cuantificar qué efectos produce la implan-
tacion de las TIC en el drea de produccion de una
mediana empresa y su relacion con las variables de
gestién de recursos humanos. En este caso, las TIC
se utilizardn para facilitar la toma de decisiones rela-
cionadas con la gestién del flujo de trabajo.

LASTIC'Y LOS RESULTADOS EMPRESARIALES ¥

El marco tedrico relativo a la definicidon y clasifica-
cién de las TIC estd bastante desarrollado. Asi, las TIC
pueden definirse como un conjunto de elementos
(ordenadores, aplicaciones, redes...) dedicados a
procesar, almacenar, evaluar y comunicar informa-
cién (Gimeno, 2006; Huerta Aribas y Larraza Kintana,
2001). De este modo, se crea una infraestructura
que permite la coordinacion de las actividades en
la empresa y entre la empresa y sus clientes o pro-
veedores (Huerta Aribas y Larraza Kintana, 2001).
Esto se hace con la intfencidn de mejorar la produc-
fividad, la capacidad, el control o las decisiones de
la empresa (Cabrera y Cabrera, 2001). El principal
uso de las aplicaciones se hace las dreas de ofimd-
tica, gestion financiera y gestion comercial (Perez
Pérez et al., 2006). Pero también puede emplearse
en la planificaciéon, programacion y control de los
procesos productivos o en el diseno (Huerta Arribas y
Larraza Kintana, 2001). Los sistemas de ayuda a la
tfoma de decisiones constituyen uno de los tipos de
TIC. Estos sistemas proporcionan el conocimiento
que necesitan las personas que tienen que tomar
las decisiones en la empresa (Iribar Bilbao, 2003;
Merofno Cerddn, 2004). Para ello, se encargan de re-
coger los datos, procesarlos, aimacenarlos y recu-
perarlos convertidos en informaciéon que se utiliza
para tomar las decisiones (ribar Bilbao, 2003; Salas
Fumas, 2001).

Por ofra parte, existe también cierfo marco de conoci-
miento relativo a los resultados esperados de la im-
plantacion de las TIC (Pérez Pérez et al., 2006). En pri-
mer lugar, resaltaremos que los beneficios de las TIC
son Mds patentes en las empresas gque tiene un entor-
no de trabajo bien estructurado. Por eiemplo, aguellas
en las que el flujo de materiales, frabaijo, tareas, perso-
nas y herramientas pueda ser predefinido con antela-
cién (Meroho Cerddn, 2004). Ademds, los mejores re-
sultados se suelen obtener cuando se cuenta con
consultores externos que guian a la empresa en el pro-
ceso de implantacion (Pérez Pérez et al., 2006).

Entre los principales indicadores que han demostrado
ser mejorados por las TIC encontramos los siguientes:
la eficacia de las tareas (conseguir cosas) (Cabrera 'y
Cabrera, 2001), reduccion de coste (Cabrera y Ca-
brera, 2001; Garcia Ruiz, 2005; Gimeno, 2006; Huerta
Aribas y Laraza Kintana, 2001; Iribar Bilbao, 2003;
Salas Fumds, 2001), productividad (Gimeno, 2006;
Iribar Bilbao, 2003; Perez Pérez et al., 2006; Rodriguez-
Palenzuela, 2001), mejora de la comunicacion inter-
na y la coordinacion (Gimeno, 2006; Huerta Aribas y
Larraza Kintana, 2001), mejora del servicio (Huerta
Arribas y Larraza Kintana, 2001), mejora de la calidad
(Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001; Iribar Bilbao,
2003), reduccioén del tiempo para satisfacer las nece-
sidades del cliente (Gimeno, 2006; Huerta Aribas y
Larraza Kintana, 2001; Iribar Bilbao, 2003).

En la literatura revisada no hemos encontrado articu-
los que demuestren con datos la asociacion entre la
inversion en las TIC vy los resulfados financieros.

Casi todos los autores parecen coincidir en que las
TIC contribuyen a la mejora de los indicadores ante-
riores gracias a la automatizacion de los procesos v la
mejorar la velocidad de transmision de la informacion
(Irbar Bilbao, 2003). Sin embargo, las nuevas tenden-
cias parecen apuntar a que las TIC fambién pueden
potenciar una nueva forma de organizacion del tra-
bajo en las empresas (Garcia Ruiz, 2005). Por ello nos
parece inferesante abordar en el préximo apartado
cual es la relacion entre las TIC y la gestion de los re-
Cursos humanos.

LASTIC, LA GESTION DE RRHH Y LA REORGANIZACION

DEL TRABAJO. ¥

Varios autores coinciden en resaltar que uno de los
principales condicionantes a la hora de la implanta-
cion de las TIC es el disenho organizativo interno, el
grado de gestion participativa de la empresa v las
habilidades de los trabajadores (Salas Fumds, 2001).
Es decir, la gestion de los recursos humanos es una
pieza clave para el éxito de las TIC. Pero, al mismo
tiempo, el uso de las TIC afecta a la gestion de los
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recursos humanos, credndose un proceso de reali-
mentacion donde ambas variables se influyen mu-
fuamente.

Asf, por ejemplo, se considera que la implantacion de
las TIC, permite una diseminacion de la informacion
por toda la empresa y, de este modo, se favorece la
descentralizacion o el empowerment (fomar determi-
nadas decisiones en las niveles mds bajos de la jerar-
quia) (Garcia Ruiz, 2005; Iibar Bilbao, 2003). Estos
cambios, pueden modificar la satisfaccion, que pue-
den verse reflejados en la modificacion de la produc-
tividad del empleado, su motivacion, el absentismo o
las bajas voluntarias de la empresa.

La productividad de las personas depende de 1o que
son capaces de hacer, lo que estdn motivados a ha-
cery lo que el entorno les permite hacer (Cabrera y
Cabrera, 2001). Estos tres factores estdn muy influen-
ciados por las TIC (Cabrera y Cabrera, 2001). Por ejem-
plo, las TIC modifican la organizacion del trabajo
(Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001) cambiando el
contenido, el diseno, el control y las responsabilidades
de los puestos de tralbdjo. Es por ello que la formacion
es una palanca esencial para que los empleados se-
an capaces de cumplir con el nuevo modo de hacer
las cosas (Cabrera y Cabrera, 2001; Gimeno, 2006;
Huerta Aribas y Laraza Kintana, 2001; Iibar Bilbao,
2003; Pérez Pérez ef al., 20006).

Pero ademds, para cumplir con los tres factores que
fomentan la productividad, también es imprescindi-
ble que los empleados estén motivados y deseen
esforzarse (Huerta Aribas y Larraza Kintana, 2001).
Para ello se puede jugar con dos dimensiones. Por
un lado la seleccion de los empleados mds ade-
cuados al puesto y, por ofro, mejorar el potencial
motivador de los puestos (Marin-Garcia y Bonavia
Martin, 2009).

El potencial motivador de un puesto de trabajo, se ve
afectado por la variedad de habilidades empleadas,
la importancia de las tareas para otras personas, la
identidad con el producto o servicio, la percepcion
de autonomia, la informacién recibida sobre la cali-
dad del resultado y el contacto social en el trabajo
(Cabrera y Cabrera, 2001; Fuertes Martinez et al.,
1996, Gonzdlez, 1997; Marin-Garcia et al., 2008; Old-
ham y Hackman, 2005).

A este respecto, con el uso de las TIC se deberia fo-
mentar la autonomia, ya que se descentralizan las
decisiones y los empleados disponen de informacion
para evaluar las contingencias y elegir las posibles al-
ternativas de actuacion (Huerta Aribas y Larraza Kin-
tana, 2001; Iribar Bilbao, 2003; Klein, 1991; Salas Fu-
mds, 2001). Paralelamente, al implicar a los operarios
en las decisiones, se les obliga a poner en juego un

mayor conjunto de habilidades y conocimientos
(Huerta Aribas y Larraza Kintana, 2001). Ademds, se fo-
menta el compromiso con la decision, el flujo de infor-
nmacién que permite comprender la importancia de
la tarea redlizada y la identificacion con la misma
(Cdbrera y Cabrera, 2001; Huerta Anibas y Larraza
Kintana, 2001). La identificacion con las tareas, viene
formentada por la eliminacion de tareas rutinarias, que
hace mds inferesante el frabajo (Garcia Ruiz, 2005;
Salas Fumds, 2001). Ademds las TIC facilitan el flujo de
informacion de modo que se mejora el feedoack de
los resultados, que es mds preciso y mds rapido.

Sin embargo, es posible que parte del contacto so-
cial que producia el infercambio de informacion an-
tes de las TIC, se haya reducido tras la implantacion
de las tecnologias (Salas Fumds, 2001). Es decir, que
de las 6 dimensiones motivacionales del puesto, 5
parecen favorecerse con el uso de las TIC y una pa-
rece empeorarse.

Nuestra investigacion se ha cenfrado en responder a
las siguientes preguntas: (coémo afecta el nuevo sis-
tfema a las variables motivacionales clave de cada
puesto? (Cabrera y Cabrera, 2001); tfras la implanta-
cién de las TIC, ¢cudles son las funciones y responsa-
bilidades de cada puesto? ¢El funcionamiento de la
empresa es mds centralizado o mds descentraliza-
do? (Cabrera y Cabrera, 2001; Salas Fumas, 2001);
ies posible que operarios con poca capacitacion
sean capaces de tilizar la nueva tecnologia?
(Cabrera y Cabrera, 2001; Iribar Bilbao, 2003); (qué
efecto en los indicadores financieros se deriva de la
implantacion del nuevo sistema? (Iribar Billbao, 2003;
Salas Fumds, 2001); {qué aspectos de una organiza-
cidn pueden hacer que un nuevo sistema de infor-
macién tenga mayores probabilidades de éxito?
(Cabrera y Cabrera, 2001)

Para ello, hemos elegido la metodologia de caso
(Cepeda Carrién, 2006; Yin, 1994), con el fin de com-
prender mejor 1o que sucede en la empresa y ana-
lizar en profundidad las variables objeto de estudio
(Garcia Ruiz, 2005; Langley y Royer, 2006; Murphy y
Southley, 2003). La principal fuente de datos fue la
observaciéon participante (Escriba-Moreno y Canet-
Giner, 2006; Jorgensen, 1989; Ottosson, 2003) 8 ho-
ras al dia, durante 15 meses en la empresa desde
septiembre de 2005 hasta diciembre de 2006, inclu-
yendo la fase previa a la implantacion, la participa-
cién como consultores del sistema y la fase posterior
al cierre del programa.

La empresa es una PYME de muy reciente creacion,
con menos de 10 anos de historia, En menos de seis
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anos se produjo un fuerte crecimiento, pasando de
una plantilla de menos de 50 trabajadores a tener
mds de 300 trabajando, en 3 turnos, dispersos en va-
rias naves industriales diferentes.

La empresa se dedica al servicio logistico y su activi-
dad bdsica consiste en servir unidades premontadas
a sus clientes. El cliente solicita las unidades a medi-
da que van a ser consumidas en la linea de monto-
je, y la empresa objeto de estudio ha de seleccionar
las unidades, premontarlas, cargarlas en caros de
fransporte, fransportarlas y servirlas en un plozo de
fiempo que en ocasiones No supera los 45 minutos.

Desde la creacion de la empresa, los objetivos estra-
tégicos prioritarios han sido el crecimiento de la cifra
de ventas y el manteniendo del nivel de servicio al
cliente (medido como entregas correctas realizadas
a tiempo). El répido crecimiento de la empresa pro-
voco un sistema de trabajo organizado de forma
poco eficiente, con baja productividod por opera-
ro, en el que era mds importante tener una alta ca-
pacidad disponible para atender en tiempo y forma
los pedidos. Ademds, el sistema de operaciones pre-
sentaba una flexibilidad baja y asumia los incremen-
tos de demanda con la contratacion de personal
adicional que permitiera garantizar el servicio. La
carga de trabajo de los operarios estaba repartida
desigualmente y podia variar del 50% al 75% segun
la persona. Este hecho causaba, no solo una baja
utilizacion de los recursos, sino también agravios
comparativos entfre operarios.

Dada la naturaleza vy la edad de la empresa las TIC
forman parte de la historia de la misma. Sin embar-
go, antes de nuestra infervencion, la presencia de
las TIC en el drea de operaciones era muy limitada
por la propia configuracion del sistema productivo y
la organizacion el frabajo.

Es interesante destacar que el Director de Opero-
ciones de la Empresa intuia la necesidad de involucrar
mds al departamento de tecnologias de la informa-
cién en las actividades de operaciones de la planta.
De hecho, consideraba que este departamento esto-
ba sobredimensionado para las funciones que estaba
redlizando en la empresa. Sin embargo, hasta sep-
tiembre de 2005 (comienzo de la infervencién objeto
de este articulo), estas intuiciones no se habia concre-
tfado nunca en aplicaciones reales.

Durante los 15 meses que trasncurrieron desde el ini-
cio del proyecto v la finalizacidén del mismo, no hu-
bo otros cambios importantes en la empresa, al
margen de los descritos como la intervencion obje-
to de estudio. No cambid la estructura de la empre-
sa, ni en el volumen de operaciones, ni la calidad
del servicio ofrecido a los clientes.

ESTUDIO DEL CASO¥

La implantacion de las TIC descritas en este caso fue
propiciada por el tfemor del director de planta de
entrar en pérdidas si se producia una bajada de la
demanda de los clientes. Con el sistemna de opera-
ciones vigente en 2005, no existia flexibilidad para
disminuir los costes de servicio en la misma propor-
cién gue una hipotética reduccion de la demanda.

Los principales problemas que se pretendia atajar
con el proyecto eran:

® En la empresa existia un elevado indice de rota-
cién laboral. Los trabajadores, especialmente los
mMads productivos y motivados, abandonaban rdpi-
damente la empresa.

e El indice de absentismo era elevado. Sobre todo,
si se considera que el trabajo que no era especial-
mente exigente fisicamente y donde la carga obje-
fiva de trabajo rondaba entre el 50% vy el 75% de la
capacidad.

® Sensacion de sobre-explotacion: los trabajadores
siempre consideraban que su trabajo era estresante,
pues dependian de érdenes que venian desde los
clientes en el Ultimo minuto y habia que reaccionar
con rapidez para no demorar las entregas.

® |os supervisores tenian que actuar con «l&tigo»
para garantizar que 1os frabajadores se apresuraban
en la ejecucion de las tareas. Su principal prioridad
era que no se produjera un fallo en la secuencia de
entrega. Cuando se veia un peligro inminente de fa-
llo en las entregas se intentaba sacar a gente de
otras lineas para que apoyaran d la que tenia pro-
blemas. Pero esto desequilibraba el sistema y provo-
caba una avalancha de fallos en las otras lineas.

e |adireccion de la planta era incapaz de encontrar
modos para motivar a los empleados. Carecian de
un control efectivo sobre su actividad real. Los tiem-
pos de diseno de cada una de las lineas de trabagjo
eran conocidos. Sin embargo, el efecto del aprendi-
zaje, asi como la naturaleza propia del trabagjo y los
largos desplazamientos por la planta, enmascaraban
la saturacion real de los puestos de trabaijo.

® Los cambios gue se habian intentado previamen-
te no habian conseguido los objetivos perseguidos y
el desencanto entre los escasos frabajadores anti-
Quos era elevado.

El proyecto comenzd con un redisefo del sistema
de frabagjo atendiendo a principios bdsicos de la
producciéon djustada. Todo ello se concretd con la
modificacién de las células de trabajo vy el uso de
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operarios multifuncién. En ese momento, se vio la
necesidad de hacer un uso intensivo de las TIC en
toda la planta. Por un lado, aumentd la cantidad de
informacién recibida y entregada en cada uno de
los puestos de trabajo. Por otro, en aguellos puestos
de trabajo donde la informacion llegaba o salia con
mds problemas, se les debia de dotar de nuevas he-
rramientas para solucionar esta situacion de «cuello
de botella» de informacion.

El proyecto contd, en su fase de desarrollo, con el
apoyo de los niveles de direccion mads altos. La im-
plicacion fue total y podia verse en acciones como
la negociacion con los sindicatos o la rescision del
contrato de un mando infermedio que «boicotea-
ba» la implantacién del proyecto.

La gerencia era consciente del problema que para
la empresa suponia la baja productividad vy la baja
flexibilidad del sistemna productivo, tal y como habia
sido disenado antes de 2005. Sin embargo, las me-
joras gue se suponian al nuevo sistfema no eran tan
evidentes para los mandos intermedios. Ademds, les
suponian un cambio al que  se resistieron.

Antes de la intervencion, la supervision y control del
frabajo recaia totalmente en manos de los supervi-
sores de cada linea. Las drdenes de los clientes se
mostralban en unas pantallas y el supervisor decidia
la velocidad a la que tenia que trabajar un operario
para cumplir la orden. Puesto que el supervisor care-
cia de herramientas que le permitieran calibrar, en
tiempo real, la urgencia de los trabajos, los conver-
tia a todos en muy urgentes. Por ofra parte, el modo
de trasmisién de informacion, junto con la disposi-
cién fisica de las células de trabajo, hacia que el fra-
bajador caminara «en busca de trabagjo» de una
célula a ofra -en el caso de que tuviera varias asig-
nadas-, sin ningun tipo de control.

Cada trabajador tenia una serie de células asocia-
das de forma individual. Es decir el mismo frabaja-
dor ocupaba siempre las mismas células. Esto pro-
vocaba agravios comparativos entre operarios, ya
que la carga de trabajo de unos y ofros era muy
desigual. Ademas, en los casos que los clientes mo-
dificaban sus érdenes en curso, los operarios de las
células afectadas por esos cambios, tenian que re-
alizar su trabajo mucho mds deprisa para satisfacer
la demanda. Mientras, los operarios ubicados en las
células contiguas (@ menos de 5 metros) no tenia
frabajo en ese momento y estaban poco Mmenos
que con los brazos cruzados. El nimero de células
atendidas por cada operario dependia del tiempo
de ciclo de los tareas de la célula. Si el tiempo de
ciclo era alto, el frabajador se encargaba solo de
una célula, si era corfo, atendia varias simultdnea-
mente.

MODIFICACIONES REALIZADAS ¥

Para solucionar los problemas de productividad vy fle-
xibilidad, se propuso una nueva organizacion del fra-
bajo con rediseno de los puestos de frabajo, que
tfambién provocd modificaciones en la distribucion en
planta. El cambio consistié en implantar un sistema de
frabajo en grupo, de modo que os operarios pudie-
ran tfrabajar en un conjunto de islas de trabajo (cada
isla agrupaba varias de las células anteriores). De es-
te modo, se repartia la carga de trabajo entre un gru-
po de operarios. Esto hacia mds manejables las ur-
gencias y, ademds, permitia inetegrar mejor las hol-
guras de los frabajadores. Para gestionar esta nueva
organizacion, fue precisa la infroduccion de las TICs
en el drea de produccion.

Cada conjunto de islas dispuso de un ordenador con
una impresora, a fravés del cual se recibian las orde-
nes de tfrabagjo. Una vez completada una orden, el
operario volvia al ordenador de su isla, se identificaloa,
el ordenador registralba que la orden anterior se habia
completado y le enfregaba al operario la orden de
tfrabajo que debia hacer (la mds urgente en ese mo-
mento). El grado de urgencia se calculaba como el
fiempo de entrega en el punto de uso que demanda-
ban los clientes menos el tiempo de preparacion de
la orden de trabagjo y de fransporte. Esta resta mostra-
ba la holgura de la empresa para realizar el frabagjo. La
orden prioritaria era la que menos holgura tenia. Con
la orden asignada, el operario recorria la isla corres-
pondiente para obtener los materiales, realizaba su ta-
reay, una vez finalizada volvia al ordenador.

Enlafigura 1 se puede observar la pantalla que se mos-
fraba al operario. Se puede observar la lista de prio-
ridades por tonos (negro mds urgente) y por familia.
La cuarta columna (minutos) muestra el tiempo que
le queda a la orden de trabajo para que, una vez
contado el tiempo de ejecucion y de transporte, lle-
gue sin refraso al cliente. Es decir, la primera orden
del grdfico dispone de 5 minutos de holgura. La Ulti-
ma columna muestra la hora en que dicha orden
de frabajo debe ser enfregada al cliente.

El software disenado se encargaba de secuenciar
las érdenes de trabajo. Pero ademds daba informa-
cidn sobre la urgencia de la misma y del resto de 6r-
denes de frabajo. De este modo se podian tfomar
decisiones por parte del grupo (avisar al supervisor
de posibles problemas, pequenas reparaciones o
mantenimiento, limpieza de la zona de trabagjo...).

Ademds, el software permitia a los supervisores cam-
biar las prioridades de las drdenes aun no asignadas.
Esto era necesario pues, en algunos casos, el jefe de
turno disponia de informacién sobre alteraciones en el
fiempo de ciclo de las operaciones respecto a los da-
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Ordenes pendientes: 25

=131 x]

FIGURA 1

prioRIaD | DESCRIPCION JT [ compo [ mmncs | HORA COMIENZD |
Familia A 2023 5 11:15
. | FamiliaB o023 10| 4447
. Familia C .??Z 16 . 11:35
Familia D 019 17 | 11:32
Familia A 374 26 | 11:40
. " FamiliaD 615 33 11:42
. | FamiliaC s 33 11:50
Identificar operario Operario 2528

EJEMPLO DE LA PANTALLA
MOSTRADA A LOS OPERARIOS
EN LAS ISLAS

FUENTE:
Elaboracion propia.

fos gque manejaba el ordenador como estandares. Por
ejemplo, si el material tenia defectos y los operarios
necesitaban un tiempo extra para revisar el material
antes de prepararlo para el cliente.

El software fue programado en JAVA por el propio de-
partamento de Sistemas de Informacion, que contd
con la ayuda de consultores externos. Para el desarro-
llo se consultd con frecuencia a mandos, supervisores
y operarios del drea de produccion. Ademds, una vez
instalado, se fue mejorado con las sugerencias ofreci-
das por los operarios y los supervisores.

Los consultores externos actuaron como motor del
proyecto y generaron la idea inicial de agrupamien-
to en islas y los requisitos que debia cumplir el siste-
ma de informacion para que todo pudiera funcio-
nar. A medida que avanzaba el proyecto fueron los
encargados de candlizar las nuevas ideas que podi-
an ir surgiendo de las aportaciones de los departa-
mentos y operarios. Esto fue asi pues la empresa no
contaba con un canal formal de comunicaciéon as-
cendente ni fransversal.

RESULTADOS DEL NUEVO SISTEMA ¥

Con el nuevo sistema, el supervisor tenia control, en
«tiempo real», de la situacion en la que se encontra-
ba cada una de las érdenes de produccion y la ur-
gencia de las mismas. De este modo, sélo hacia co-
rrer a los operarios cuando era estrictamente nece-
sario. Ademds, el supervisor tenia conocimiento del
estado de todas las érdenes de frabajo directamen-
te desde el ordenador. Por lo tanto, no tenia porque
estar «coriendo detrds de todos los operarios de la
planta» sino que sdlo debia desplazarse para ver

qué ocurria cuando aparecian retrasos o algun tipo
de emergencia. Es decir, se pudo implantar un con-
trol por excepcion efectivo.

En el nuevo sistema, el operario ya no era responsa-
ble de «su» puesto de frabagjo sino que todo el equi-
po tenia la responsabilidad sobre las islas que se les
habia asignado. Para ello fue necesario incluir nue-
vas actividades como, por ejemplo, retirar los carto-
nes sobrantes. Estas actividades se infrodujeron den-
tro del sistema de trabajo como una orden mds
(con su fiempo de ciclo y prioridad asignadas).

Para poder introducir el nuevo sistema de trabajo fue
necesaria la coordinacion de los departamentos de
produccioén, ingenieria y de sistemas de informa-
cién. Este Ultimo departamento pasd, de ser un
agente pasivo en la empresa, a ser un agente impli-
cado en el desarrollo del sistema y, en numerosas
ocasiones, ofrecia soluciones a los problemas que
iban apareciendo. Inicialmente, este cambio de rol
del deparfamento de sistemas de informacion, fue
considerado, por los directivos de los ofros departa-
mentos, como una infromision en sus funciones. No
les gusté nada que gente, con unas habilidades di-
ferentes y sin experiencia en las dreas de produc-
cién e ingenieria, se inmiscuyeran en las decisiones
de su drea. Con el paso de los meses, este proble-
ma se fue resolviendo y la incorporacion de nuevas
tecnologias en la empresa era cada dia mas facil
(tendencia que sigue viéndose en la actualidad).

Consideramos que hay tres razones que pueden expli-
car este cambio de mentalidad en los directivos de
produccion: se confia mds en la capacidad de las
personas del departamento de sisteras de informao-
cion; las personas del departamento de sistemas de
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informacion han hecho un esfuerzo por cambiar la for-
ma de comunicarse y la jerga que utilizan cuando hao-
blan con gente de otros departamentos; por Ulfimo,
existe un mayor entendimiento de los problemas co-
munes y se considera a la empresa como un sistema.

El cambio también generd resistencias en los opera-
rios. Al inicio se percibid que los consultores externos
eran unos infrusos que llegaban a la empresa y
cambiaban el modo de trabajo sin conocer el fun-
cionamiento de la empresa ni las caracteristicas de
la misma. Esa actitud se vio reforzada por parte de
su jefe directo, un supervisor, que tampoco entendia
el nuevo sistema de trabajo. Probablemente estas
reticencias no hubieran existido si se hubiera explica-
do a operarios y supervisores las ventajas del nuevo
sistema, tanto para la empresa como para ellos. Sin
embargo, la cultura de la empresa era fradicional y
si la gerencia tenia claro la necesidad del cambio,
«para que tenian que perder el tiempo explicdndo-
lo antes a todo el mundo. Esto tiene que hacerse y
se hace, y punto».

A pesar de las resistencias, la alta direccién obligd a
que se implantara el sistema en una planta piloto.
Este apoyo no se concreto sélo en la imposicion de
su decision, sino que dotd de recursos para la for-
macion en todas las personas que frabajaban en las
nuevas islas que se crearon. Esta formacion estaba
relacionada tanto con la nueva forma de organizar
el frabajo como con el uso del sistema informatico.
Debemos resaltar que, inicialmente, se considerd
que la incorporacion de las nuevas tecnologias a
unos operarios con escasa formacion podria ser un
grave problema y el peor de los obstdculos para
conseguir el éxito en la implantacion. Sin embargo,
el sistema fue mucho mdas sencillo de usar de lo que
esperaban todos. A ello contribuyd en gran manera
el papel del departamento de sistemas de informa-
cién (como formadores y como origen de muchas
sugerencias que simplificaron la interfaz con los ope-
rarios) y el uso de pantallas téctiles en los puestos
de trabaijo. Otfro de los aspectos que acelerd la asi-
milacion del nuevo método de trabajo fue el papel
desempenado por los consultores externos. Ellos su-
gerian ideas y daban recomendaciones que resul-
faron muy valiosas, especialmente a la hora de re-
solver los problemas y urgencias que surgieron en los
primeros meses tras la implantacion del sistema.

Una vez implantado el sistema informatico, el depar-
famento de Recursos Humanos o utilizd para incor-
porar un programa de incentivos a los trabajadores.
Este era un asunto que llevaba tiempo negociando
con los sindicatos, pero que no habian podido ce-
rar pues les faltaba informacion fidedigna sobre el
rendimiento individual o de grupos. Con el cambio
introducido, no solo se contaba con datos que per-

CUADRO 1
RESULTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA
DURANTE EL TIEMPO DE INTERVENCION

Indicadores financieros 2006 2005
Productividad (valor anadido/gastos de 114,00 100,30
personal)%

Rentabilidad econdémica (%) 4,39 2,72
Rentabilidad financiera (%) 7517 45,58
Margen de beneficios (%) 2,25 0,41

FUENTE: Elaboracion propia.

mitian controlar la actividad de los operarios, sino
que, al frabajar en equipo, las cargas de trabajo se
nivelaban y no existian situaciones de agravio com-
parativo enfre unas personas y otras.

El proyecto, tras una introduccion dificil, fue un éxito.
Tanto para la direcciéon de la empresa (ver mejora de
indicadores financieros cuadro 1), como para la di-
rectora de RRHH: «el sistema es fantdstico, la activi-
dad en nuestro departamento se ha reducido en un
50%. Antes estaba fodo el dia enfrevistando y con-
tratando a gente que sabia que se iba a ir en me-
nos de dos meses y ahora todos se quieren quedar»,
como para los supervisores: «Desde que se ha im-
plantado el nuevo sistema he engordado. De ver-
dad. Duermo mejor. Antes estaba siempre gritando
y ahora me paseo para preguntar si todo va bien».

La mejora en el funcionamiento fue tanta, que el
nuevo sistema de gestion y control informatizado se
ha transplantado a todas las demds secciones de la
empresa, donde se ha comprobado su utilidad me-
jorando la productividad y la flexibilidad. Ademds,
gracias al éxito de la implantacion del nuevo siste-
ma, se han vencido todas las reticencias a la im-
plantacion de TICs en la empresa. Sin ir mds lejos, en
algunos puestos de trabajo las érdenes ya no se im-
primen sino que se envian por voz. Es decir, en lugar
de imprimir la orden de trabajo, ésta es comunica-
da al operario por un sistema de lectura automatica
conforme éste la va demandando por voz.

También hemos podido observar que, debido a la
mejora del clima laboral tras la implantacion del sis-
tema informdtico, se han empezado a desarrollar
programas de mejora continua en la empresa, reto-
mando un antiguo proyecto que fracaso.

Tras el andlisis del caso, podemos afirmar que el uso
de las TIC no ha supuesto una pérdida del perfil mo-
tivador (Cabrera y Cabrera, 2001; Oldham y Hack-
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man, 2005) en esta empresa. El contenido del traba-
jo apenas ha sido modificado y, por eso, no se han
visto mejoradas algunas caracteristicas del puesto
como la importancia de las tareas y la identidad con
el producto/servicio. Sin embargo, las habilidades, la
autonomia vy, sobre todo, el feedback del puesto y la
interaccion social se han incrementado de manera
notable. Esto fue debido a la modificacion del modo
de control y las decisiones y responsabilidades de los
operarios. Asi como de una nueva organizacion, que
incluia la creacion de equipos que se encargaban
de zonas de trabagjo (lamadas islas) en lugar de tener
un frabajo individual. Gracias a esto el perfil motivador
de los puestos ha crecido (Fuertes Martinez et al.,
1996; Hackman y Oldham, 1980; Marin-Garcia ef al.,
2008).

Ademds, al aumentar la objetividad de las medicio-
nes y la incorporacion de un sistema de incentivos
asociados a la productividad, se redujo la incerti-
dumbre del puesto de frabajo, se repartieron las ur-
gencias y todos los miembros del equipo pasaron a
frabajar con la misma carga de trabagjo. Con ello se
logré mejorar la equidad percibida por los operarios
(Marin-Garcia y Bonavia Martin, 2009). Esto se ha vis-
to reflejado en un menor absentismo y rotaciéon de
los empleados y, sobre todo, en el hecho de que
son los mejores empleados 10s que se quedan en la
empresa (pues son recompensados adecuada-
mente por su rendimiento).

También hemos constatado que tras la implanta-
cién de las TIC, el funcionamiento es mds descentra-
lizadoy, tal como se ha propuesto por varios autores
(Cabrera 'y Cabrera, 2001; Salas Fumds, 2001), se fo-
man mds decisiones a nivel operativo (fanto por par-
te del supervisor como por parte de los operarios).
Antes de la implantacion de las TICs, los operarios
desconocian la gravedad de las urgencias. Es decir,
si debian realizar el trabajo corriendo o, incluso, pi-
diendo ayuda al jefe de turno o sus companeros, o
si simplemente sabia que no podia retrasarse pero
podia trabajar a un ritmo normal. Ademds, antes de
las TICs, cuando se reunia a los operarios para resol-
ver algun problema, siempre se usaba una informa-
cién imprecisa y poco actualizada, lo que llevaba a
un continuo «la culpa es tuya». Tras la implantacion
comentada en el caso, cuando se presentaba un
problema, se podia analizar con una mayor objetivi-
dad y con datos actuales, de este modo se evita-
ban conflicto entre operarios o entre personal de dis-
fintos departamentos.

Otro hecho comprobado es que la nueva tecnologia
estd al alcance de operarios, incluso cuando estos
parten de muy poca formacion. Para ello, es necesa-
o que la empresa invierta en formacion (Gimeno,
2006; Huerta Aribas y Larraza Kintana, 2001; Iroar

Bilbao, 2003). Pero en este caso se ha comprobado
que la formacién ha sido una inversién y no un gasto.

Ene este sentido, los indicadores financieros han ex-
perimentado una mejora visible en tan solo un ano
de funcionamiento, con ello damos respuesta a al-
gunas de las principales interrogantes sobre el as-
pecto econdmico de la implantacion de TICs en las
empresas (rbar Bilbao, 2003; Salas Fumds, 2001).

Sin embargo, hemos podido constatar que el éxito no
se ha construido sin pagar el precio de una resisten-
cia inicial tanto de mandos como de operarios (Klein,
1984). En este sentido, los principales elemento para
superar las resistencias fueron el apoyo prestado por
la alta direccién al proyecto, la integraciéon entre los
departamentos y el papel desempenado por los con-
sultores externos. Los consultores funcionaron como
enlace, supliendo la falta de comunicacion existente
en la empresa, y dando la asesoria necesaria para
que los fallos iniciales, que toda implantacion sufre,
pudieran ser corregidor répidamente sin que llegaran
crearan dudas sobre la eficacia del sistema, ni minar
la credibilidad del proyecto.

CONCLUSIONES ¥

El frabajo presentado aporta un ejemplo de implan-
facion en una empresa mediana con poca trayec-
toria de TICs en el drea de produccion y con perso-
nal de baja cualificacion, que ademds se encontra-
ba en una situacioén critica en cuanto a moral y otros
indicadores sociales. Pese a todos estos factores
contrarios, hemos comprobado que es posible la
implantacion exitosa de TICs y que su efecto puede
ser cuantificado, incluso con indicadores financie-
ros. Ademds hemos comprobado que las TICs pue-
den ser un aliado para la implantacion de practicas
de gestién de recursos humanos que aumentan la
motivacion de los operarios. Consideramos que se-
ria interesante ampliar estudios similares a este, en
otfros contextos empresariales y anadir, no solo indi-
cadores operativos, sino fambién analizar el efecto
a largo plazo de estas infervenciones (por ejemplo,
uno o dos anos después de la implantacion).
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