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Resum

En el procés de construccio de I'economia i la societat del coneixement
les fonts de I'eficiéncia empresarial s'estan transformant profundament.
Com ens assenyala I'evideéncia empirica internacional, a I'explicacio del
potencial de creixement a llarg termini de I'activitat empresarial (produc-
tivitat del treball) s'afegeix tot un conjunt d'elements no tangibles, com
el capital huma, I'organitzatiu i el tecnologic, aixi com les seves relacions
de complementarietat, que cada vegada tenen més importancia. A par-
tir de la literatura sobre les xarxes intraorganitzatives, en aquest article
analitzarem els sistemes d'organitzacié del treball a I'empresa catalana
durant I'exercici 2003. Constatarem el segiient: a) que les practiques
d'organitzacid en xarxa del treball encara sén poc presents al teixit
productiu privat de Catalunya, i b) que aquestes noves practiques d'or-
ganitzacio del treball s'associen amb una millor posicié competitiva de
I'empresa, un us més intensiu de les TIC, més capacitacio dels recursos
humans i uns millors resultats empresarials.

Paraules clau

tecnologies de la informacid i la comunicacio (TIC), canvi organitzatiu,
xarxa intraorganitzativa, organitzacio en xarxa, practiques d'organit-
zacio en xarxa del treball

Abstract

The sources of business efficiency are undergoing profound changes as
part of the process to build the knowledge society and economy. As can
be seen in the international empirical evidence, in order to explain the
potential for long-term growth in business activity (productivity of work),
there is also the need to look at a whole series of non-tangible factors,
such as technological, organisational and human capital, as well as their
complementary relationships, which are increasingly important. Based
on the work on intra-organisational networks, this article analyses the
organisational systems for work in Catalan businesses during the financial
year 2003. We shall see the following: a) that networked organisational
practices are still rare in Catalan’s private production sector and b) that
these new work organisation practices are linked to companies'improved
competitive positioning, more intensive use of ICT, better skilled human
resources and better business results.

Keywords

information and communication technology (ICT), organisational change,
intra-organisational network, networked organisation, practices for
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Introduccio:
de la xarxa d'empreses a I'empresa xarxa
Des de la década dels setanta i sota el paraigua dels processos

d'especialitzacio flexible, la reprogramacio constant del procés
productiu i I'adaptacio a la demanda s'han constituit en els eixos

vertebradors de tota activitat empresarial.’ En aquest context, la
diversitat de formes empresarials i la convivencia de grans em-
preses amb xarxes d'empreses més petites, més flexibles i menys
jerarquiques han generat un intens debat academic sobre el pa-
per de I'estructura organitzativa,? que es pot concloure afirmant
que el procés de concentracid sense centralitzacio, liderat per les
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grans empreses, organitzades ara a través d'una xarxa flexible de
productors, perd també amb la participacid d'un teixit sostingut
de xarxes d'empreses de menor dimensio, ha estat la tendéncia
dominant de I'activitat empresarial durant les darreres dues dé-
cades del segle xx.* La reorganitzacio de les grans empreses i de
les xarxes d'empreses s'orienta, aixi, cap a la resposta a qualsevol
tipus de demanda,* de manera que la descentralitzacio, I'ajust de
la produccid a la demanda esperada, la politica de zero estocs, la
continua rectificacio de les decisions de produccié per no incor-
rer en malbarataments i I'explotacié del mercat mundial per a
aconseguir capital, treball i tot tipus de recursos i subministres
més barats, es constitueixen en un dels models d'actuacid basica
de 'organitzacié de I'activitat empresarial.

En aquest context de crisi, per inadaptacio dels models for-
distes i burocratics d'organitzacié de I'activitat empresarial, ja
des de la decada dels setanta, I'objectiu fonamental dels canvis
organitzatius de I'empresa era afrontar la incertesa causada pel
rapid ritme de canvi en I'entorn economic, en l'institucional i en
el tecnologic.® En aquest procés d'adaptacio es van desenvolupar
diverses estrategies d'augment de la flexibilitat en la produccio, la
gestio i la comercialitzacio. Molts d'aquests canvis organitzatius
volien intentar redefinir els processos de treball i les practiques
de contractaciéo amb I'objectiu d'estalviar ma d'obra, mitjan-
cant I'automatitzacio de llocs de treball, I'eliminacio de tasques,
I'externalitzacio d'activitats i la supressio de capes directives.
Aquestes tendéncies diverses interactuen entre si, s'influeixen
mutuament, perd totes sdn dimensions diferents d'un procés
fonamental: el procés de desintegracié del model organitzatiu
de les burocracies racionals i verticals, caracteristic de les grans
empreses en condicions de produccio estandarditzada en série i
de mercats oligopolistics. En aquest sentit, de |'observacid dels
principals canvis organitzatius durant les dues darreres déca-
des no se'n desprén I'emergéncia d'una forma organitzativa de
la produccié i del treball clarament millor, sind que es constata
la crisi d'un model antic, el model fordista i burocratic. Com a
conseqiiéncia d'aquesta crisi sorgeixen nous models i mecanis-
mes d'organitzacio, que prosperen o fracassen en funcié del seu
nivell d'adaptacio als contextos institucionals i a les estructures
organitzatives existents. Aixi, tot i la seva diversitat de formes,
estructures i expressions culturals, els models moderns d'orga-
nitzacio de I'activitat empresarial tenen un element en comu: es
basen en una reconfiguracié organitzativa en funcié d'una xarxa
(interna i externa) de negocis, en la qual els fluxos d'informacio i
de coneixement tenen una importancia cabdal. A partir del procés
de reconfiguracié organitzativa de les empreses que comporta
la consolidacid de I'economia del coneixement, en aquest article
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ens proposem analitzar a) quin és el grau d'implantacio de les
noves formes d'organitzacio del treball al teixit productiu catala,
i b) com interactuen aquestes noves formes organitzatives amb
la dimensio tecnologica digital i formativa de les empreses ca-
talanes i amb els resultats economics.

1. TIC, coneixement, treball
i xarxes intraorganitzatives: marc teoric

Les trajectories organitzatives que es van consolidar amb el pro-
cés d'especialitzacio flexible (xarxes d'empreses) van precedir el
desenvolupament de les tecnologies de la informacié i la co-
municaci6 (TIC). Tot i amb aixo, I'obstacle més important per a
adaptar I'organitzacio vertical als requeriments de flexibilitat
de I'economia global del coneixement és la rigidesa de les cultu-
res empresarials tradicionals. En aquest sentit, la introduccio
de les TIC per a reformar i canviar |'activitat empresarial, sen-
se la introduccié d'un canvi organitzatiu fonamental, agreuja
els problemes de burocratitzacid i rigidesa. Aixi i en un primer
moment, I'Us de les TIC és considerat com un mecanisme per a
estalviar i controlar la forca de treball, més que un instrument
de canvi organitzatiu.® Ara bé, un cop produit aquest canvi, la
seva factibilitat augmenta ostensiblement si s'utilitzen les TIC.
Quan I'horitzd de les xarxes va esdevenir global, la capacitat de
les petites i mitjanes empreses per a vincular-se entre si i amb
les grans corporacions, a través de la configuracié en xarxa, va
comencar a dependre de la disponibilitat i I'is eficient de les
TIC. A més a més, la complexitat de |la trama d'aliances estrate-
giques, dels acords de subcontractacié i de la presa de decisions
descentralitzada de les grans firmes hauria estat impossible de
realitzar sense el desenvolupament de les xarxes informatiques
i de telecomunicacions. En aquest context, el canvi organitza-
tiu va induir, fins a cert punt, la trajectoria tecnologica, gracies
a les necessitats d'interconnexio de les noves organitzacions; i
d'altra banda, a causa de la disponibilitat d'aquestes tecnolo-
gies la interconnexio es va convertir en la clau de la flexibilitat
organitzativa i de I'activitat empresarial. S'inicia, aixi, un procés
de retroalimentacid positiva entre el canvi tecnologic i el canvi
organitzatiu que, a través de la seva configuracio en xarxa, s'ha
convertit en un dels elements explicatius de la forca competitiva
de les empreses actualment.

Aixi doncs, a inicis del segle xxi, el model empresarial reticular
global sembla convertir-se en la forma organitzativa predomi-
nant per als competidors que més exit tenen en la majoria de les

3. Harrison (1997).
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empreses i a tot el mon.” Es consolida, doncs, una nova manera
d'organitzar la produccid i el treball en 'activitat empresarial.
L'empresa xarxa, entesa com aquella forma estratégica, orga-
nitzativa i productiva basada en la configuracio de I'activitat al
voltant d'una xarxa de negocis,? es revela com la forma empresa-
rial que millor s'adapta als requeriments d'innovacio i flexibilitat
de I'economia i la societat del coneixement. S'ha d'assenyalar,
pero, que aquesta concepcio va molt més lluny de la tradicional
aproximacio de la xarxa d'empreses, tan caracteristica del procés
d'especialitzacio flexible i en la qual cada empresa actua com a
integradora de les funcions que ha descentralitzat. L'us empre-
sarial de les TIC dilueix la divisoria tradicional de la descentra-
litzacio d'activitats i permet un disseny organitzatiu basat en la
interconnexio en xarxa de tots els elements de la cadena de valor.®
De fet, mentre que amb I'especialitzacio flexible I'organitzacié
de I'activitat empresarial es va basar en la descentralitzacio ex-
terna, amb I'aparicid de I'outsourcing i altres models de relacié
en xarxa, a partir de la segona meitat de la década dels noranta
aquest model coexisteix amb un de nou, I'empresa xarxa, basat
també en la descentralitzacio interna, que comporta el treball
en xarxa a l'interior de les empreses.™

Acabem de constatar que, en el procés de construccio de
I'economia i la societat del coneixement, I'organitzacid de I'ac-
tivitat empresarial ha presentat un substancial procés de canvi a
la cerca d'estructures i de dissenys que s'adaptessin millor a les
necessitats de la competéncia global. Per a complir aquest objec-
tiu moltes empreses han evolucionat cap a una configuracio en
xarxa de I'activitat productiva, caracteritzada per la flexibilitat
i per I'existéncia d'unes organitzacions que aprenen i que son
capaces de canviar i de resoldre problemes a través de I'autoor-
ganitzacio, I'autocoordinacid i els processos interconnectats.”
Pero, qué és una xarxa organitzativa? En que es distingeix de les
altres formules d'organitzacio? |, finalment, segons quins nivells
d'analisi ha interpretat la teoria organitzativa |'evoluci6 cap a la
reconfiguracio en xarxa del treball?

Des de I'aproximacio organitzativa, el terme xarxa (network)
ens ofereix dues concepcions: una d'intraorganitzativa, quan es
refereix a una forma especifica d'organitzacid; i una altra d'in-
terorganitzativa, quan es refereix a un grup particular d'empre-
ses que cooperen. La reflexio teorica sobre la xarxa com a forma
d'organitzacio (analisi intraorganitzativa) és recent i va comen-
car a emergir a partir del sorgiment de I'organitzacié empresa-
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rial orientada des d'una perspectiva transversal, amb enllacos
horitzontals i amb menys jerarquia.'? Les investigacions sobre
I'organitzacid en xarxa destaquen dues idees centrals que, molt
sovint, tenen una relacio recurrent, retroalimentada:' a) la ne-
cessitat de confiancga entre els actors que accedeixen a normes i
valors comuns, i b) I'existéncia d'una interdependéncia entre els
seus membres, o almenys, un intercanvi de recursos. Aixi doncs,
a la xarxa, compartir recursos, complementar rols i treballar co-
operativament vol dir, en un context de confiangca mutua, gene-
rar relacions recurrents d'interdependéncia. D'aquesta manera,
la coordinacio i cohesié de I'empresa s'assoleix a partir d'una
aproximacio cooperativa i no jerarquica.

Sequint aquesta concepcio, la renovacio de les capacitats
organitzatives de I'empresa, que estableix un procés de transicio
cap a una nova configuracio en xarxa i que trenca la concep-
cio jerarquica de I'organitzacio, ha estat objecte d'una creixent
atencid per part del pensament organitzatiu.' Tot i que ha apa-
regut una amplia gamma de configuracions explicatives, s'iden-
tifiquen dos elements essencials que destaquen per sobre dels
altres en I'explicacio de I'evolucio cap a |'organitzacio en xarxa:
a) les activitats transversals relacionades amb la capacitat de
recombinacio d'estructures, i b) la minimitzacio de la influéncia
del centre (o autonomia de la periféria). La cohesio d'aquestes
noves configuracions evoluciona a mesura que les estructures en
xarxa es revelen més eficients per als objectius competitius de
I'empresa moderna. De I'orientacid vertical es passa a la configu-
racio horitzontal, en la qual els actors actuen de forma autonoma,
fan convergir I'acci6 del col-lectiu en uns objectius estrategics
canviants i no sempre planificables, i duen a terme els ajustos
que consideren necessaris. El corol-lari d'aquesta evolucio és la
dissolucié de la jerarquia.

En aquest sentit, la consolidacié d'un nou marc de referén-
cia basat en |'aproximacio complexa ens ajuda a interpretar la
reconfiguracio organitzativa de les empreses quan s'enfronten
a I'entorn global i basat en el coneixement. Aixi, interpretar les
organitzacions empresarials com a sistemes complexos implica
acceptar els principis de la complexitat a partir dels quals es
passa de la gestié orientada cap al control a la gestid del toti
de les parts de forma harmonica i fragmentada; es funciona a
partir d'uns principis pensats en termes de creacié de valor més
que no pas amb regles; i I'empresa s'orienta, necessariament
i simultania, cap als individus i cap a I'organitzacié en el seu

7. Tuomi (1999); Castells (1996/2000).
8. Torrent et al. (2008).
9. Brynjolfsson, Renshaw i van Alstyne (1997); Porter (2001).
10. Vilaseca i Torrent (2005).
11. Josserand (2004).
12. Ouchi (1980): Jarrillo (1988).
13. Chiles i McMackin (1996).
14. Saloner, Shepard i Podolny (2001); Galan (2006).
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conjunt, sense menystenir cap dels dos extrems, el col-lectiu i el
personal. Alguns aspectes que, necessariament, estan associats
amb aquest plantejament son els seglients:'® 1) la reconsideracio
del posicionament estratégic, 2) la creacié de valor a través de
I'aprenentatge, 3) la forma d'afrontar les demandes paradoxals,
com la continua adaptacid a les necessitats del consumidor i
I'economicitat dels productes de qualitat, i 4) el concepte de cultu-
ra organitzativa, que €s converteix en un element fonamental per
a entendre integralment les organitzacions i per a incorporar els
recursos humans a I'analisi de les estructures. Sota aquestes con-
dicions, el coneixement es revela com el component que atorga
a les empreses un millor avantatge organitzatiu.

Aixi doncs, interpretem I'organitzacio en xarxa com una nova
forma d'estructurar i de coordinar el treball basada en l'auto-
nomia funcional, en la descentralitzacio organitzativa i en la
interconnexio en xarxa entre els agents economics interns i
externs de I'empresa, mitjancant I'Us avancat de les TIC."® En-
tre les caracteristiques de I'organitzacio en xarxa, que combina
I'establiment de xarxes socials i de negocis amb I'Us productiu,
comunicatiu i de coordinaci6 de les TIC i amb la qualitat dels
recursos humans, s'han de citar, principalment, a) I'establiment
de fronteres, de limits interns i externs, permeables, b) I'aplana-
ment d'estructures, c) I'orientacio a projectes, d) la comunicacio
directa, i €) el compromis i la confianca. La imbricacio d'aquests
cinc components reforcen el gran actiu de la xarxa organitzati-
va, la flexibilitat d'adaptacio a I'entorn canviant, alhora que en
minimitzen el principal problema, I'articulacié i la coordinacio
dels diferents nodes de la xarxa.

En I'escenari d'aquests processos de reconfiguracié en xarxa
de l'activitat empresarial, un dels aspectes que més atencio ha
requerit de la literatura ha estat I'analisi del canvi organitzatiu,
que s'ha aplicat reiteradament en I'explicacié de les noves for-
mes d'organitzacio del treball.”” Des del vessant empiric, definim
el canvi organitzatiu com una mesura estratégica basada en un
conjunt de modificacions en I'estructura organitzativa, en les
interaccions de treball i en les practiques de gestid dels recur-
sos humans, que afecten els processos interns del negoci i les
relacions externes amb clients i amb altres empreses.’ La rees-
tructuracio empresarial pot tenir un caracter intern, basicament
caracteritzat per I'establiment de noves formes en la produccio i
en el treball; o un caracter extern, basicament caracteritzat per
I'establiment de xarxes amb altres empreses amb |'objectiu de
reduir costos, incrementar I'especialitzacio, permetre economi-
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es d'escala i diluir els riscos.’ Sovint, aquestes dues dimensions
del canvi es retroalimenten, de manera que les noves formules
d'organitzacio del treball es fonamenten en un conjunt de sis
elements: 1) 'especialitzacio d'acord amb les unitats de negoci,
o focalitzacio en els elements de valor nuclears per a |'organitza-
cid, 2) I'augment dels enllagos laterals entre empreses, be sigui a
través de 'adquisicio de components o de serveis que son part del
producte final o bé sigui a través de |'outsourcing, 3) la utilitzacio
de les tecnologies, especialment les digitals, com a complement
essencial de |'activitat, 4) una rellevancia creixent de la comu-
nicacio, dels enllacos horitzontals i de les jerarquies planes, en
detriment de les jerarquies verticals, 5) una menor dependéncia
dels models jerarquics d'autoritat i una creixent importancia dels
equips autonoms de treball, i 6) uns treballadors més formats i
que assumeixen més responsabilitats.

En aquest context i des del vessant empiric, un conjunt crei-
xent d'investigacions certifiquen I'aplicacio de les noves formes
d'organitzacio del treball, n'estableixen els determinants i n'ana-
litzen I'evolucio.?® Tot i que aquestes investigacions difereixen
en alguns dels components de mesura de les noves practiques
organitzatives del treball, cal destacar que observem una super-
posicié de molts significats compartits. A les investigacions con-
sultades aquestes practiques es caracteritzen per nivells salarials
més elevats, aptituds concretes dels treballadors, esforcos en la
seleccid i la capacitacid, aixi com per un conjunt de practiques
relacionades amb la delegacid de poder (inclosos la utilitzacio
dels cercles de qualitat o dels equips autodirigits), menys classifi-
cacions dels Ilocs de treball, més intercanvi d'informacio i menys
supervisions. Aixi, comptar amb uns treballadors més capacitats i
seleccionats més acuradament, que treballen en un sistema que
els permet aplicar les seves habilitats, i fins i tot els estimula a
fer-ho, dona com a resultat I'assoliment de nivells més elevats
de descentralitzacio i autonomia de |'activitat empresarial.?’ Aixi
doncs, I'evideéncia empirica disponible ens confirma que a I'acti-
vitat empresarial es consolida un nou conjunt de practiques or-
ganitzatives del treball, sovint anomenades d'elevat rendiment,
perque s'ha demostrat que incrementen I'avantatge competitiu de
les empreses. Aquestes noves practiques organitzatives, general-
ment, es basen en la preséncia d'equips de treball amb multiples
capacitats, de grups de qualitat, de rotacio de tasques, de fluxos
d'informacio, de disminucio dels vincles jerarquics, d'inversio en
formacid i en capacitacio, de mesures del rendiment, i de siste-
mes de recompensacio basats en incentius.
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Amb tot, la consolidacié d'un nou esquema economic, en qué
I'is de les tecnologies digitals i del coneixement es converteixen
progressivament en els articuladors principals del disseny i de
I'estructura dels llocs de treball, representa un nou pas endavant
d'aquest procés de reorganitzacid externa i interna de les empre-
ses. La interaccid productiva entre les TIC i el coneixement permet
accelerar I'adopcid de canvis estrategics i organitzatius, cosa que
permet a les empreses adaptar-se a les necessitats canviants d'una
demanda global i a nou model competitiu basat en la flexibilitat
i en la innovacio. En aquest context, i com ja hem assenyalat, la
xarxa es configura com un model organitzatiu d'aquelles empreses
que es troben en un estadi avangat d'usos TIC i en les quals els flu-
xos d'informacié i de coneixement també determinen |'avantatge
competitiu.?? Des del vessant empiric, han aparegut un conjunt
creixent d'investigacions que, en el context de I'economia del
coneixement, analitzen els determinants i els resultats de I'adop-
cio de les noves formes d'organitzacid del treball.® Basicament,
ens evidencien tres fets: a) s'aprecia una tendéncia creixent en
la utilitzacié de noves practiques i, especialment, de nous siste-
mes d'organitzacio del treball, b) aquests nous sistemes tenen un
elevat grau d'associacio amb I'Us de les TIC, i ¢) s'estableixen im-
portants relacions de complementarietat entre els nous sistemes
d'organitzacio del treball i la utilitzacio de les tecnologies digitals
a I'nora d'explicar el comportament innovador de les empreses.

Com ha respost I'empresa catalana a les transformacions
vinculades amb la irrupcio del treball en xarxa? |, més concreta-
ment, quin és |'esquema basic d'organitzacio del treball al teixit
productiu catala? Quina preséncia tenen les noves practiques
d'organitzacid del treball en xarxa? I, com interactua aquesta
nova dimensi6 organitzativa amb els altres elements de valor i
els resultats de les empreses? Contestarem totes aquestes pre-
guntes a la seccié segiient.

2. Les practiques d'organitzacio
en xarxa del treball a I'empresa
catalana: identificacio i caracteritzacio

Per a copsar el grau d'implantacié de les noves formes
d'organitzacio del treball en aquesta seccié abordarem la cons-
trucci6 d'un indicador compost, que hem anomenat indicador
de practiques organitzatives en xarxa del treball (POTREX) i
que pretén copsar empiricament el procés de transformacio de

L'organitzacio en xarxa del treball: una aproximacié empirica per a I'empresa catalana

I'organitzacio del treball, aixi com els tipus d'empreses que les
utilitzen. L'analisi empirica I'nem feta a partir de la base de dades
del projecte d'investigacid Projecte Internet Catalunya, PIC_Em-
preses: L'empresa xarxa a Catalunya.?* Aquesta investigacid tre-
balla sobre una mostra representativa de 2.038 empreses cata-
lanes (marge d'error +/- 2,2), és a dir que desenvolupen la seva
activitat a Catalunya, amb informacio obtinguda per qliestionari
als directius o empresaris i complementada amb la informacio
econdmica i financera obtinguda del Registre Mercantil, durant
el periode gener-maig de 2003.%

L'indicador compost que hem construit pren en consideracio
les segiients set variables. En primer lloc, el disseny, la divisid i
I'agrupacio dels llocs de treball s'aborda a partir de I'existéncia
dels equips de treball. La utilitzacio dels equips de treball, in-
tegrats per persones amb perfils polivalents, amb una elevada
rotacio i amb la capacitat de resoldre problemes especifics de la
produccio, es configura com una de les practiques més importants
de la reorientacid organitzativa en xarxa del treball i dels sistemes
avancats de gestio a les empreses. Hem considerat, doncs, una
variable que recull la presencia a I'empresa catalana d'equips de
treball flexibles i adaptables per a cada linia de negoci. La seva
preséncia pren valor 1, mentre que la no-existencia agafa el va-
lor 0. D'acord amb la informacid obtinguda, a la meitat de les
empreses catalanes no es disposa d'aquesta tipologia d'equips
de treball per a les diferents linies de negoci (50,5%).

En segon lloci pel que fa als enllagos entre les unitats de tre-
ball, la qliestié de la comunicacié d'informacio i de coneixement
s'aborda a partir de la capacitat que els treballadors tenen per
a intercanviar informacid. A la forma organitzativa en xarxa el
valor competitiu de la informaci6 i del coneixement resideix als
equips de treball, per la qual cosa, en un clima de col-laboracio,
la informacid flueix de forma horitzontal. En aquest context, la
comunicacio lateral és un tret distintiu rellevant del canvi or-
ganitzatiu que, addicionalment, amb la irrupcié de les TIC i les
formes organitzatives en xarxa, es vincula estretament amb el
canvi tecnologic. La variable que recull la capacitat que tenen els
treballadors per a compartir i intercanviar informacioé des de tots
0 gairebeé tots els punts de treball mesura I'intercanvi d'informacio
i la comunicacid entre les unitats de treball a I'empresa. Pren valor
1 en cas de resposta afirmativa i valor O en cas que aquesta pos-
sibilitat no existeixi. Un resultat destacable és que en la gran ma-
joria de les empreses catalanes, els empresaris o directius afirmen
que els seus treballadors poden compartir i intercanviar informa-
cio des de tots o gairebé tots els seus punts de treball (89,7%).

22. Alarik (2000); Carayannis i Sagi (2000); Child i McGrath (2001); Gant, Ichniowski i Shaw (2002).
23. Hitt i Brynjolfsson (1997); Black i Lynch (1997); Brynjolfsson i Hitt (1998); Arvanitis i Hollenstein (2001); Hitt i Brynjolfsson (2002); Bresnahan, Brynjolfsson i Hitt

(2002); Bartel, Ichniowski i Shaw (2004); Foss (2005).

24. La investigacio, aixi com els objectius, les hipotesis i la seva metodologia de recerca estan disponibles a I'adreca web http://www.uoc.edu/in3/pic/cat/empre-

sa_xarxa.html.
25. Torrent et al. (2008).
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En tercer lloc i pel que fa al procés de presa de decisions,
la qliestio de la seva centralitzacio/descentralitzacio s'aborda a
partir de I'autonomia de decisio del treball operatiu. Les noves
formes organitzatives en xarxa, caracteritzades per una ampliacio
de les tasques i per I'autonomia del treball operatiu, desenvolu-
pen estructures menys jerarquiques i més planes, en que el po-
der decisori recau en les persones que disposen del coneixement
rellevant. Aixo significa relegar el paper de la direccio central al
foment de les interrelacions entre les diferents unitats, mentre
que els comandaments intermedis i el treball operatiu adopten
un paper critic en el nou esquema de la presa de decisions. L'au-
tonomia dels treballadors en la seva presa de decisions es mesura
a partir d'una variable que pren valor 1 quan les respostes dels
empresaris o directius ens confirmen que els treballadors ope-
ratius prenen les decisions en I'ambit operatiu, i valor 0 quan els
directius o els comandaments intermedis son els que prenen les
decisions en I'ambit operatiu. Els resultats obtinguts mostren que
I'autonomia de decisio dels treballadors operatius no arriba a una
tercera part del teixit productiu privat catala (29,8%).

En quart lloc i pel que fa als sistemes de coordinacio del
treball, les relacions jerarquiques que s'estableixen a I'empresa
s'han abordat a partir de la capacitat de control i de supervi-
sié del treball. En la forma organitzativa en xarxa, I'autonomia
operativa i de decisio dels equips de treball i la incorporacié de
les TIC al funcionament empresarial determinen noves formes
de coordinacio de l'activitat, que es basen en la supervisio de
I'acompliment dels objectius i dels resultats dels diferents equips
de treball. En la nostra aproximacio, que considera dues formes
de control/supervisio del treball, la variable emprada pren valor
1 quan la forma predominant de control/supervisio es basa en
la fixacié d'objectius/resultats, mentre que quan es basa en la
jerarquia pren valor 0. Els resultats empirics certifiquen una am-
plia utilitzacio d'aquesta forma de supervisio i control del treball
(un 63% d'empreses).

En cinque lloc, i pel que fa als sistemes d'organitzacié del
treball, I'organitzacio per processos o projectes és un dels models
més representatius de I'orientacié en xarxa de |'activitat empre-
sarial. En efecte, en contraposicié amb les estructures organitza-
tives basades en el producte o en |'area funcional, I'aproximacio
basada en el procés o el projecte és la forma funcional més ido-
nia per a organitzar l'activitat de les xarxes de negoci, que son
reconfigurables i realineables en funci6 dels canvis de I'entorn.
A partir de les xarxes de negoci I'empresa s'articula al voltant
d'un mapa de processos, caracteritzat per la coordinacié i I'in-
tercanvi continu i horitzontal de recursos i capacitats. En relacié
amb aquesta qliestio, es preguntava als empresaris o directius per
la forma organitzativa que adopta la seva empresa: projectes o
processos, productes o serveis, area geografica ifo area funcional.
A la nostra investigacio, la variable utilitzada pren valor 1 quan
la forma d'organitzacio és per processos, i valor O en la resta de
casos. Dels resultats obtinguts es desprén que I'organitzacio per
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processos o projectes es dona en un percentatge moderat de les
empreses catalanes (28,9%).

Finalmenti en siseé lloc, hem considerat dos components ad-
dicionals que, sobrepassant I'aproximacio del canvi organitzatiu,
incorporen elements d'innovacid en el procés i en I'organitzacio
de I'activitat empresarial. La incorporacid intencionada i conti-
nuada de tot tipus de tecnologia i de coneixement amb I'objectiu
de generar nous processos productius i millores de I'organitzacio
empresarial esta associada amb els canvis de forma, qualitat o
estat de les empreses. L'establiment dels nous sistemes d'innova-
cio al lloc de treball, que recullen les practiques de participacio
i d'autonomia dels treballadors, de reenginyeria dels processos i
de gestio de la qualitat total, de formacio i d'ensinistrament de
la forca de treball, i els nous mecanismes de compensacio basa-
da en incentius també han d'ésser recollits en una aproximacio
empirica a les practiques organitzatives en xarxa del treball. Aixi
doncs, en aquesta aproximacio s'han incorporat dues variables
que recullen les innovacions que les empreses introdueixen al seu
procés productiu mitjangant I'is de les TIC (valor 1, innovacid en
procés; i valor 0, no-innovacio en procés) i sobre I'organitzacio de
la seva activitat (valor 1, innovacio organitzativa; i valor 0, no-
innovacio organitzativa) durant els dos anys anteriors al 2003.
Dels resultats obtinguts es dedueix que la introduccié d'aquest
tipus d'innovacions ha estat forca modesta en el seu conjunt,
ja que el percentatge d'empreses catalanes que han incorporat
coneixement per a millorar el seu procés amb una utilitzacio in-
tensiva de les tecnologies digitals no arriba a una tercera part
del total (32,4%), participacio molt similar a I'assolida per la
innovacio organitzativa (31,3%). El grafic 1 resumeix les dades
descriptives dels set indicadors utilitzats per a copsar les formes
organitzatives del treball en xarxa a Catalunya.

Figura 1. Les noves practiques d'organitzacio del treball a I'empresa
catalana, 2003 (percentatges d'empreses)
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El segiient estadi en la construccié de I'indicador POTREX ha
estat analitzar si les set noves practiques organitzatives conside-
rades s'utilitzen de forma aillada o bé s'estableixen com un con-
junt de practiques que s'incorporen conjuntament. La constatacio
d'una notable associacio entre les variables que formen I'indicador
ens ha suggerit I'aplicacioé d'una analisi de reducci6 de dades, en
concret una analisi factorial per components principals. La inter-
pretacio d'aquests components ens porta a relacionar el primer
factor amb la innovacio, format per la innovacio en el procés a
partir de les TIC i per les innovacions organitzatives en els dos
darrers anys. El segon factor, compost per la presa de decisions
dels treballadors operatius en I'ambit operatiu i per la direccio per
objectius/resultats com a forma predominant de control o super-
visio del treball, rep la denominacié d'autonomia en la presa de
decisions. El tercer factor, que s'ha anomenat interconnexid dels
treballadors a l'interior de I'empresa, esta constituit per I'exis-
téncia d'equips de treball flexibles i adaptables a les diferents
linies de negoci i per la possibilitat que els treballadors puguin
compartir i intercanviar informacio. Finalment, el quart factor es
refereix a la forma d'organitzacio6 per projectes o processos.

Després de I'analisi factorial, i amb I'objectiu d'aprofundir en
el coneixement del perfil de les empreses catalanes en funcid del
seu grau d'adopcio de les practiques organitzatives, hem proce-
dit a fer una analisi cluster no jerarquic. Aquesta analisi s'ha fet
prenent com a variables de classificacio els quatre factors deter-
minants obtinguts a I'analisi factorial més una nova variable, que
recull el sumatori de les set variables d'entrada i indica el nombre
mitja de practiques que compleix cada empresa. S'han identi-
ficat quatre tipologies d'empreses. El primer grup, que aglutina
un 7,8% de les empreses de la mostra i amb una mitjana de tres
noves practiques organitzatives, es caracteritza per la puntuacio
negativa en dos factors, la interconnexid i I'organitzacié per pro-
cessos, per la valoraciéo molt baixa del component d'autonomia i
per una elevada puntuacié del component d'innovacid. El segon
grup aglutina un 31,6% d'empreses de la mostra i es caracte-
ritza per atorgar una elevada rellevancia a les noves practiques
organitzatives en xarxa del treball (5 de mitjana). Aquest fet es
posa de manifest en 'obtencio de valors positius en tots quatre
factors considerats. El tercer grup identificat, que aglutina un
17,7% d'empreses de la mostra, es correspon amb el conglomerat
que menys considera la implantacié de noves practiques organit-
zatives en xarxa (2 de mitjana). Tots els valors dels centres dels
conglomerats identificats son negatius. Finalment, s'estableix un
quart grup, que aglutina la major part d'empreses de la mostra
(un 48,2%), i en el qual només s'identifica un valor positiu, tot i
que baix, al centre d'un factor: el de la interconnexi6. En sintesi,
els conglomerats obtinguts recullen una fesomia de les dades
en qué poden distingir-se amb claredat: a) un conjunt d'empre-
ses, el segon grup, en que tant la puntuacio dels factors com el
nombre mitja de practiques ens indiquen un estadi organitzatiu
en xarxa del treball avancat; b) un altre conjunt d'empreses, el
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tercer conglomerat, que es caracteritza per un estadi baix en la
implantacio de les noves formes organitzatives del treball; i ¢
un ultim conjunt d'empreses, representat pel primer i el quart
conglomerat, en que I'estadi organitzatiu en xarxa del treball se
situaria en un estadi intermedi.

Per a la interpretacié dels conglomerats resultants, s'ha fet
una analisi de contingéncies que estudia I'associacio estadistica
entre les set variables d'origen de I'indicador POTREX i els quatre
grups d'empreses identificats en I'analisi cluster. Els resultats ob-
tinguts ens manifesten que el tercer grup, amb un 26,6% d'em-
preses de la mostra, inclou les organitzacions on I'adopcio de les
set noves practiques organitzatives considerades es manifesten
en un baix percentatge inferior a I'esperat. A més, les empreses
d'aquest grup utilitzen com a maxim dues de les set noves practi-
ques organitzatives identificades (un 78,3% d'empreses d'aquest
grup, mentre que el 21,7% restant o no en fa servir cap o només
una). A l'altre extrem se situa el segon conglomerat, amb un
19,9% d'empreses. En aquesta agrupacio totes les noves practi-
ques organitzatives es manifesten amb un percentatge superior
a l'esperat. També és destacable que totes les empreses d'aquesta
agrupacio usen com a minim cinc de les set noves practiques
organitzatives identificades (un 70% n'empra cinc, mentre que
el 30% restant n'utilitza sis o set). El quart grup, més nombros
(amb un 49,2% d'empreses) es trobaria en un estadi intermedi
d'implantacié de noves practiques organitzatives. Les empreses
d'aquest conglomerat mostren un percentatge superior a l'esperat
en la implantacio de les noves practiques d'existéncia d'equips
de treball flexible, d'intercanvi d'informacio i del control i su-
pervisio del treball per objectius/resultats, pero un percentatge
inferior a I'esperat en la introduccié de practiques organitzati-
ves innovadores en els darrers dos anys. La presa de decisions
dels treballadors operatius en I'ambit operatiu, I'organitzacié per
processos o projectes i les innovacions en procés amb I'Us de les
TIC se situen a I'entorn de la mitjana catalana. A més, aquest
conglomerat d'empreses es caracteritza per la utilitzacio de 3
(56,2%) o0 4 (43,7%) de les set noves practiques organitzatives
identificades. Finalment, el primer conglomerat, que agrupa un
percentatge reduit d'empreses (4,3%), es caracteritza per la in-
troduccio d'innovacions organitzatives en els darrers dos anys
en un percentatge molt superior al que s'esperava. En canvi, els
equips de treball flexibles i adaptables, la presa de decisions dels
treballadors operatius en I'ambit operatiu i, en especial, I'inter-
canvi d'informacio, presenten una preséncia molt inferior a I'es-
perada. A més, aquest grup d'empreses es caracteritza per una
utilitzacio entre baixa i mitjana del nombre de noves practiques
organitzatives. Un 47,3% d'empreses d'aquest grup n'usa 1 o0 2
i un 51,3% n'usa 3 0 4. Atés el seu comportament erratic i la
naturalesa altament heterogénia, aquest darrer grup d'empreses
s'ha exclos de I'analisi.

Per acabar, i en funcio de la intensitat i el progrés cap a les
noves formes d'organitzacid en xarxa del treball, copsades a tra-
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vés de l'indicador POTREX, establim tres estadis: I'estadi avancat,
amb un 20,8% de les empreses catalanes; I'estadi intermedi, en
el qual conviuen trets d'organitzaci6 avancada amb trets tradi-
cionals, que, a més, és el de la majoria d'empreses catalanes (un
51,4%); i I'estadi baix, caracteritzat per un feble nivell d'implan-
tacid de les noves formes organitzatives i que aglutina un 27,8%
d'empreses catalanes.

A continuacid, hem analitzat, a través d'analisi de contingen-
cies, les vinculacions entre les noves formes d'organitzacio del
treball i diverses dimensions i resultats de I'activitat empresarial.
Per fer-ho, hem estudiat I'associacié entre I'indicador POTREX (i
els seus tres estadis identificats) i els principals components que
la literatura econdomica i empresarial han considerat com a deter-
minants de la innovacio organitzativa a I'empresa: entre altres,
la mida, el sector, la pertinenca a un grup empresarial, I'actuacio
als mercats internacionals, les xarxes de col-laboracio, la com-
peténcia, I'estratégia i la cultura, els sindicats, la tecnologia, la
formacio, algunes politiques de gestid de recursos humans i els
resultats empresarials.?®

Si comencem per I'analisi de I'estructura de I'empresa (figura
2), s'esperen diferéncies significatives en els nivells d'implanta-
cio de les noves practiques d'organitzacié en xarxa del treball
en funcio d'elements contextuals com la mida de I'empresa i
el sector al qual pertany, de manera que una major dimensio
i una major utilitzacio de la tecnologia i el coneixement per
part de I'empresa s'haurien d'associar amb una implantacio més
avancada de les noves practiques organitzatives. Per al cas de
les empreses catalanes el 2003, observem que, si bé la majo-
ria d'empreses amb un estadi avancat de POTREX sén micro-
empreses de menys de 5 treballadors (82,8%), aquestes tenen
una presencia inferior a I'esperada. En canvi, es manifesta una
presencia estadisticament significativa de I'estadi avancat de
POTREX en empreses de dimensio mitjana (4,7%) i de gran di-
mensio (1,5%). Pel que fa al sector on actuen les empreses, les
branques d'activitat que es caracteritzen per una elevada inten-
sitat tecnologica o en coneixement (industria de la informacio,
industria d'alta tecnologia i serveis intensius en coneixement)
s'organitzen amb major freqiiéncia a través d'un estadi avancat
de POTREX (38,0%); mentre que les branques d'activitat amb
menys intensitat tecnoldgica o menys intensives en coneixement
(industria de tecnologia baixa i mitjana i serveis menys intensius
en coneixement) s'organitzen més freqlientment mitjancant un
estadi POTREX baix (77,0%).

Per un altre costat, també és esperable que les practiques
organitzatives avancades en xarxa de treball s'associin amb un
major nombre d'establiments, i amb una estructura de la pro-
pietat i una operativa en mercats més internacionalitzats. Pel
que fa als establiments, es corrobora |'associacio entre un major
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nombre d'establiments i I'estadi avancat de I'indicador POTREX. A
més, i amb relacio a la distribucié geografica dels establiments,
també es certifica la vinculacio entre aquelles empreses que dis-
posen d'establiments fora de Catalunya i el nivell més avancat
de POTREX (50,0%). Els aspectes relacionats amb la propietat
empresarial també ens proporcionen informacid rellevant. Aixi,
les empreses que formen part d'un grup empresarial s'organitzen,
amb una participacid superior a I'esperada, a través de I'esta-
di POTREX avancat (17,5%); mentre que les empreses familiars
majoritariament adopten un estadi organitzatiu en xarxa baix
(44,8%). L'estructura de capital social de les empreses, fet dis-
tintiu del teixit productiu catala (més del 90% del capital de les
empreses té un origen catala), ens confirma que les empreses
amb capital estranger, sobretot de la Unié Europea, presenten
una participacio de I'estadi organitzatiu en xarxa avancat su-
perior a l'esperat (7,2%). Un altre element important d'aquesta
analisi de caracteritzacio és el grau d'internacionalitzacié de les
empreses, que es mesura a través de la distribucio geografica de
les vendes. En aquest context, a les empreses més internacio-
nalitzades, on s'aprecia una presencia rellevant de les vendes a
la Unio Europea, I'estadi que s'observa amb major participacio
és |'estadi POTREX avancat (9,2%). Un altre aspecte rellevant de
la dimensio estructural de les noves formes d'organitzacio del
treball és I'establiment de xarxes amb els agents externs im-
mediats de I'empresa. Una aproximacié a aquesta dimensio ens
la dona la procedeéncia geografica dels clients, dels proveidors
i dels competidors. En aquest sentit, s'espera que la procedeén-
cia exterior dels agents externs immediats de I'empresa estigui
associada amb els nivells avancats d'us de les noves practiques
organitzatives. L'analisi ens permet extreure les segiients con-
clusions. En primer lloc, la vinculacio entre un major nombre de
clients, de proveidors i de competidors, i I'estadi organitzatiu en
xarxa avancat no es certifica. Tot i aix0, i en segon lloc, si que
apreciem una preséncia diferencial de clients procedents de la
Unio Europea a les empreses que disposen d'un estadi avancat
de practiques organitzatives en xarxa (28,5%). En tercer lloc, i
ara amb relacio als proveidors, es constata la vinculacio entre la
presencia de proveidors internacionals i les practiques avancades
d'organitzacio en xarxa (un 46,3% d'empreses amb proveidors
de la Unio Europea i un 23,6% de la resta del mon s'organitzen
amb un estadi en xarxa avancat). En quart lloc, i pel que fa als
competidors, també apreciem una associacio entre la presencia
de I'estadi avancat de POTREX i la de competidors internacionals
de la Unid Europea (34,3%). Finalment, i en cinqué lloc, també cal
esmentar que un dels indicadors més rellevants per a la consoli-
dacid de I'organitzacio en xarxa de la produccio i el treball és la
realitzacio d'activitats amb els competidors. Les dades obtingudes
corroboren aquest fet, ja que les empreses amb un estadi orga-

26. Osterman (2000); Foss (2005).
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nitzatiu en xarxa avancat presenten una participacio diferencial
de col-laboracio amb els competidors (un 38,6%).

A continuacié hem analitzat com la disposici6 de les practi-
ques organitzatives en xarxa del treball es relacionen amb I'es-
trategia de competitivitat de les empreses catalanes. En principi,
s'espera que les empreses que apliquen una estratégia compe-
titiva de diferenciacio i basada en I'oferta de productes i serveis
d'elevada qualitat impulsin practiques organitzatives innovadores
que impliquin una participacio activa dels treballadors en aquest
procés de diferenciacié i millora continua. En canvi, les empre-
ses amb una estratégia competitiva fonamentada en I'estalvi
de costos prioritzarien altres aspectes de l'activitat productiva,
com l'aprofitament d'economies d'escala i d'experiéncia. Tot i
que les dades obtingudes per al teixit productiu catala durant el
2003 ens confirmen un elevat grau d'heterogeneitat d'estratégies
competitives, es corrobora que les empreses que presenten un
estadi més avancat en la disposicid de practiques organitzatives
en xarxa sén aquelles que, en contrast amb la mitjana catalana,
opten per una estratégia de diferenciacio tecnologica (9,8%) i
de qualitat del producte o servei (54,6%).

Figura 2. Les practiques organitzatives en xarxa del treball i algunes
caracteristiques estructurals de I'empresa catalana, 2003 (percentat-
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Font: elaboracié propia a partir de dades del PIC_Empreses (2003).

Sovint s'ha posat en relleu que la transicio cap a models d'or-
ganitzacio del treball més avancats han d'anar acompanyats de
politiques de gestio dels recursos humans que siguin compatibles
amb les transformacions organitzatives. En aquest sentit, hem
abordat I'analisi de la vinculacié entre I'estadi organitzatiu en
xarxa que presenten les empreses catalanes i el seu sistema de
gestid dels recursos humans. Amb aquest objectiu, hem identificat
els parametres segons els quals es selecciona els treballadors, es
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desenvolupa la formacid, s'incorporen diferents formules retribu-
tives i s'utilitzen diferents modalitats de contractacio. En primer
lloc, hem considerat el nivell educatiu i les caracteristiques que
els empresaris més valoren dels seus treballadors com a indicadors
dels requeriments d'incorporacio que les empreses determinen so-
bre I'oferta de treball. Referent a I'educacio, el nivell de formacio
reglada que aporten els treballadors, directius i no directius, a I'es-
tadi organitzatiu avancat i en xarxa no difereix substancialment
del que disposa el conjunt de I'empresa catalana. Referent a les
valoracions que els empresaris fan dels seus treballadors, assumim
que les empreses amb models organitzatius classics tindrien com
a objectiu primordial incrementar I'eficiéncia i la productivitat,
mentre que les empreses amb sistemes organitzatius més avancats
fomentarien la capacitat d'innovacid, la capacitat d'involucrar els
treballadors en els objectius de I'empresa, I'alt grau de capacitacio i
la flexibilitat per tal d'assolir millores de la productivitat. Les dades
empiriques obtingudes ens corroboren que els trets dels treballa-
dors que, significativament, es diferencien amb un major percen-
tatge en I'estadi organitzatiu avangat en xarxa son els segiients:
a) per al cas dels directius, en primer lloc, I'experiéncia (30,1%) i,
en segon lloc, la capacitat de lideratge (22,6%); b) per al cas dels
treballadors que desenvolupen tasques tactiques i operatives, en
primer lloc, la iniciativa i la capacitat innovadora (3,3%) i, en se-
gon lloc, la capacitat de treball (54,5%). A més, a mesura que les
empreses evolucionen cap a formes organitzatives en xarxa més
avancades s'introdueixen progressivament canvis en la valoracio
dels atributs del treball, des de I'eficiéncia i la productivitat cap
a I'experiencia i la capacitat de treball, la capacitat de lideratge i
la iniciativa i la capacitat innovadora.

En segon lloc, hem analitzat I'associacié entre les noves prac-
tiques organitzatives i els esforcos esmercats en I'enriquiment
del lloc de treball (figura 3). Entenem que la millora continua de
les capacitats i les habilitats dels treballadors, copsades a través
de les diferents tipologies d'ampliacio de formacio (homologada,
continua i a mida), es converteixen en una politica de recursos
humans adequada a les empreses amb un estadi organitzatiu en
xarxa avancat, la qual cosa redunda tant en el desenvolupament
de I'empresa com en el creixement personal del treballador. Per
al cas dels treballadors directius, a les empreses amb un nivell
avancat de practiques organitzatives en xarxa s'aprecia una par-
ticipacio diferencial de I'ampliacié de formacio continua (30,7%)
i de formacio a mida (29,2%). Pel que fa a I'ampliacio de formacio
dels treballadors no directius, s'observa que les empreses amb un
estadi avancat de practiques organitzatives en xarxa es caracte-
ritzen per una participacio superior a I'esperada de I'ampliacio de
formacio a mida (28,2%) i inferior a 'esperada de I'ampliacio de
formacio homologada (14,5%). Aixi doncs, es pot concloure que
les practiques d'enriquiment de lloc de treball sén molt més fre-
qlients a les empreses que es caracteritzen per un estadi avancat
en l'organitzacié en xarxa del seu treball, per bé que amb major
intensitat en el cas dels directius que en el dels treballadors.
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En tercer lloc, i considerant la importancia de la sequretat i
la flexibilitat en el treball com a instruments de gestio dels re-
cursos humans, hem analitzat les vinculacions entre les relacions
laborals i les noves formes organitzatives en xarxa del treball.
Les dades obtingudes ens confirmen que I'opci6 contractual de
tipus indefinit, majoritaria a Catalunya, no determina diferéncies
significatives en la seva associacié amb l'indicador POTREX. En
canvi, la contractacio temporal si que estableix diferéncies, de
manera que les empreses amb un estadi organitzatiu del treball
en xarxa avancat tenen una menor preséncia de treballadors amb
contracte temporal (7,6%). Des de la perspectiva de I'ajustament
numeéric de la plantilla, les empreses amb POTREX avancat pre-
senten un percentatge superior d'operacions externalitzades o
subcontractades sobre el total facturat (17,1%). Amb relacio
a la flexibilitat horaria, la jornada laboral a temps complet es
dona en major percentatge a I'estadi organitzatiu avancat en
xarxa (94,5%). Vinculats amb I'acompliment i el rendiment dels
treballadors, hem incorporat a la nostra analisi d'associacio els
nous sistemes de retribucio variable, que es consoliden com a
mecanismes de flexibilitat salarial. A banda de la constatacio
que les modalitats de retribucio fixa sén clarament majoritaries
a l'empresa catalana, les dades obtingudes ens confirmen que les
formes de retribucio variable no tenen una presencia diferencial
a les empreses amb un estadi organitzatiu en xarxa avancat, de
manera que, aquestes modalitats de retribucié no semblen tenir,
per al cas de I'empresa catalana, un impacte rellevant com a me-
canismes incentivadors d'un major compromis dels treballadors.
Finalment, i per tancar el bloc dels recursos humans i la seva vin-
culacié amb les practiques organitzatives, hem abordat I'analisi

Figura 3. Les practiques organitzatives en xarxa del treball i I'enri-
quiment del lloc de treball a I'empresa catalana, 2003 (percentatges
d'empreses)
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Font: elaboraci6 propia a partir de dades del PIC_Empreses (2003).
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del volum de retribucio. La disposicio de les dades del salari mitja
brut anual a I'empresa ens permet afirmar que I'associacio entre
aquesta variable i I'indicador POTREX corrobora I'associacié entre
un major estadi organitzatiu en xarxa i un millor salari. El salari
mitja de les empreses amb POTREX avancat (19.184 euros bruts
anuals) supera en més del 4% la mitjana catalana.

Hem contrastat també les relacions entre els nous sistemes
d'organitzacio del treball i la dimensid tecnologica digital de I'em-
presa catalana (figura 4). Esperem que un Us més intensiu de
les TIC s'associi amb I'adopcid d'un disseny organitzatiu intern
més innovador, que faciliti les operacions de forma més descen-
tralitzada i que afavoreixi la possibilitat d'establir una comuni-
cacio digital entre els diferents nodes de I'empresa (Bresnahan,
Brynjolfsson i Hitt, 2002). Pel que fa als equipaments digitals
¢és destacable que aquests estan més presents a les empreses
amb practiques organitzatives del treball en xarxa avancgades:
ordinadors (99,7%), connexid a internet (97,3%), xarxes locals
(62,2%), correu electronic (94,4%), pagina web propia (58,0%) i
sistemes d'intercanvi electronic amb proveidors i clients (38,0%).
A més, també hem analitzat |a situacio del comerc electronic. Tot
i que el percentatge d'empreses catalanes que realitza vendes a
través del comerg electronic és relativament reduit (un 13,1%),
les empreses que ubiquen l'organitzacio en xarxa del treball a
I'estadi avangat presenten una participacié molt superior de les
vendes per internet sobre el total de les vendes (un 23,2%) i de
les compres per internet sobre el total de les compres (26,3%).
Finalment, la construccié d'un indicador d'Us de les TIC ens per-
met extreure algunes conclusions, globals, amb relacio a la vin-
culacio entre la dimensié organitzativa en xarxa i la dimensié
tecnoldgica digital de les empreses catalanes. L'indicador d'usos
TIC denota la suficiencia de la utilitzacié d'aquestes tecnologies
a cinc elements de valor de I'activitat empresarial: la produccio,
I'aprovisionament i la distribucid, el marqueting, I'organitzacio i
els recursos humans basics (comptabilitat i facturacio, pagament
de nomines i comunicacio interna) i I'organitzacio i els recursos
humans complexos (gestio de dades i explotacid de la informacio,
sistemes d'informacio per a la direccio i sistemes de gestid inte-
grada). Aquesta suficiéncia, que es recull a través de la disposicio
de sistemes tecnoldgics digitals en cadascun dels cinc elements
de valor, determina els tres nivells de I'indicador: usos TIC baixos,
quan les empreses disposen de sistemes tecnologics per a cap o
un dels cinc elements de valor definits; usos TIC mitjans, quan les
empreses disposen de sistemes tecnologics per a dos o tres dels
cinc elements de valor definits; i usos TIC avancats, quan les em-
preses disposen de sistemes tecnologics per a quatre o cinc dels
elements de valor definits. Les dades obtingues ens corroboren
el seglient: a) a l'estadi POTREX baix s'ubica la participacié dife-
rencial dels usos TIC baixos (86,9%); b) a I'estadi POTREX avancat
trobem la participacio diferencial dels usos TIC mitjans (39,3%),
i ¢) no s'observa cap preséncia superior a |'esperada dels estadis
organitzatius en xarxa al nivell avancat d'usos TIC.
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Sense deixar del tot la dimensid tecnologica, també hem ana-
litzat si els diferents vessants de la innovacio s'associen amb les
practiques organitzatives del treball en xarxa. Comencant pels
determinants de la innovacio, les empreses amb preséncia d'un
departament orientat especificament a |a realitzacié de tasques
de disseny o d'R+D+i s'ubiquen, diferencialment, a I'estadi or-
ganitzatiu en xarxa avancat (25,8%). En contraposicio, quan les
innovacions son resultat de les activitats del personal propi de
les empreses, aquestes majoritariament se situen a I'estadi orga-
nitzatiu en xarxa baix (55,9%). En aquest mateix sentit, a l'estadi
organitzatiu en xarxa avancat es manifesten les valoracions més
favorables amb relacio a la idoneitat de les TIC com a instrument
de superacid dels obstacles per a innovar (77,2%) i la utilitzacio
de la cooperacio amb altres empreses o institucions per a assolir
innovacions (33,2%). De fet, I'existéncia d'estructures formals
d'R+D+ii un major grau de cooperacio determinen el comporta-
ment innovador de les empreses de |'estadi organitzatiu en xarxa
avancat, de manera que un 63,5% d'aquestes empreses ha intro-
duit algun tipus d'innovacié amb el suport de les TIC durant els
darrers dos anys (71,2% en el cas de la innovacio de producte).
A més, les empreses amb practiques organitzatives del treball en
xarxa més avancades es caracteritzen, molt singularment, per la
introduccid conjunta d'innovacions de procés i de producte amb
el suport de les TIC (68,2%).

Figura 4. Les practiques organitzatives en xarxa del treball i els usos de
les TIC i la innovacio a I'empresa catalana, 2003 (percentatges d'em-
preses)
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Font: elaboraci6 propia a partir de dades del PIC_Empreses (2003).
Finalment, hem analitzat les associacions assolides entre els

nous sistemes d'organitzacio del treball i alguns resultats de I'ac-
tivitat empresarial. En aquest sentit es pot afirmar el seglient:
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a) es confirma l'associacio entre I'establiment d'esquemes or-
ganitzatius en xarxa i la productivitat del treball; les empreses
amb POTREX avancat presenten un nivell de productivitat del
treball, mesurada a través de la xifra de vendes pel cost del per-
sonal durant el 2003, de 13.600 euros, davant dels 8.800 euros
de la mitjana catalana; b) de la mateixa manera, la implantacio
de practiques organitzatives en xarxa del treball fa més eficient
I'empresa catalana; aixi, la productivitat total dels factors, me-
surada a través del valor afegit brut generat per I'empresa divi-
dit pel cost dels inputs, se situa, a I'estadi POTREX avancat, en
1.680 euros, davant dels 1.450 de la mitjana catalana; i c) el
benefici per ocupat també és clarament superior a les empreses
que s'organitzen en xarxa, amb un valor mitja de 10.600 euros
a les empreses amb POTREX avancat, davant dels 8.450 de la
mitjana catalana.

Conclusions

A inicis del segle xxi, el model empresarial reticular global sem-
bla convertir-se en la forma organitzativa predominant per als
competidors que més éxit tenen en la majoria de les empreses i
a tot el mdn. L'empresa xarxa, entesa com aquella forma estra-
teégica, organitzativa i productiva basada en la configuracié de
I'activitat al voltant d'una xarxa de negocis, es revela com la for-
ma empresarial que millor s'adapta als requeriments d'innovacié
i flexibilitat de I'economia i la societat del coneixement. S'ha
d'assenyalar que aquesta concepcio va molt més lluny de la tradi-
cional aproximacio de la xarxa d'empreses, tan caracteristica del
procés d'especialitzacid flexible i en la qual cada empresa actua
com a integradora de les funcions que ha descentralitzat. L'us
empresarial de les TIC dilueix la divisoria tradicional de la des-
centralitzacio d'activitats i permet un disseny organitzatiu basat
en la interconnexio en xarxa de tots els elements de la cadena
de valor. Mentre que amb I'especialitzacio flexible I'organitzacio
de I'activitat empresarial es va basar en la descentralitzacio ex-
terna, amb I'aparicio de I'outsourcing i altres models de relacio
en xarxa, a partir de la segona meitat de la década dels noranta
aquest model coexisteix amb un de nou, I'empresa xarxa, basat
també en la descentralitzacio interna, que comporta el treball
en xarxa a l'interior de les empreses.

Entenem I'organitzacio en xarxa del treball com una nova for-
ma d'estructurar i de coordinar el treball basada en I'autonomia
funcional, en la descentralitzacio organitzativa i en la intercon-
nexio en xarxa entre els agents economics interns i externs de
I'empresa, mitjancant I'is avancat de les TIC. Entre les caracte-
ristiques de I'organitzacio en xarxa, que combina I'establiment
de xarxes socials i de negocis amb |'us productiu, comunicatiu i
de coordinacié de les TIC i amb la qualitat dels recursos humans,
s'han de citar, principalment, a) I'establiment de fronteres, de
limits interns i externs, permeables, b) I'aplanament d'estructu-
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res, ¢) l'orientacio a projectes, d) la comunicacio directa, i e) el
compromis i la confianca. La imbricacio d'aquests cinc compo-
nents reforca el gran actiu de la xarxa organitzativa, la flexibi-
litat d'adaptacio a I'entorn canviant, a I'hora que en minimitzen
el principal problema, I'articulacié i la coordinacio dels diferents
nodes de la xarxa.

A partir d'una base de dades, representativa del conjunt del
teixit productiu catala el 2002, hem analitzat el grau d'implan-
tacio de les noves practiques d'organitzacio del treball en xarxa
i la seva associacio amb altres dimensions de I'activitat empre-
sarial. A grans trets, hem obtingut dos resultats principals. En
primer lloc, que només un 20,8% d'empreses catalanes utilit-
za un conjunt de practiques organitzatives en xarxa del treball
avancades, mentre que la resta del teixit productiu privat (les
quatre cinquenes parts restants) es troba en un estadi intermedi
o inicial en la implantacio d'aquestes noves formes d'organitzacid
del treball, tan importants per al seu futur competitiu. En segon
lloc, és possible afirmar que les empreses catalanes amb unes
practiques d'organitzacio en xarxa del treball més avancades
presenten una estructura d'activitat més adaptada als canvis de
I'entorn, més internacionalitzada, més flexible i més innovadora;
i una utilitzacié de les TIC, una capacitacio dels recursos humans
i uns resultats superiors als de les empreses catalanes amb unes
practiques d'organitzacio del treball més tradicionals.
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