Antropologia y transformacion organizativa

Contabilidad: un viaje de la periferia al centro.
Un caso en una empresa automovilistica

POR
CARLOS BEZ0OS DALESKE"

En este escrito se describe el uso de metodologias etnograficas para la mejora organizativa en
una empresa automovilistica. Una aplicacion que produjo resultados econdmicos y organizativos
tangibles y significativos. Sin embargo, el trabajo antropologico en la resolucion de problemas
organizativos y sociales también es una interesante fuente de conocimiento tedrico, en este caso
sobre el valor econdomico como construccion social y sobre el funcionamiento de una empresa
capitalista en el marco del capitalismo flexible.

Innovation can be more profitable than just ordinary cost cutting. Using a Participatory Action
Research (PAR) strategy, the one-time conventional administrative area of an automotive company
has managed to transform itself into one of the drivers of the business by becoming a specialist in
business process optimisation. Ethnography to permit understanding the organisational problems
and PAR to enhance employee participation were key factors in the success of this process.

INTRODUCCION

Este articulo explorara el empleo de metodologias de investigacion accion partici-
pativa (IAP), asi como de metodologias etnograficas aplicadas a la solucion de proble-
mas empresariales. Asimismo mostrara como la distancia investigadora en la resolucion
de problemas empresariales puede contribuir a la produccién de conocimiento teérico
antropoldgico; en este caso, sobre las dindmicas de cambio y sobre la teoria del valor
econdmico como construccion social.

La investigacion que se presenta tuvo lugar entre 2000 y 2003 en el area de conta-
bilidad de 1a filial espaiiola de una compaiiia alemana de automocion, especializada en
vehiculos de lujo y en vehiculos industriales de alta calidad. El ejemplo mostrara como
un departamento administrativo tipicamente fordista o funcional de una empresa buro-
cratizada —a la que se bautizard como Sterr— se transformo en tres aflos en un moder-
no centro de servicios compartidos basado en la produccion de conocimiento, capaz de
oftrecer servicios transaccionales, de analisis financiero y de consultoria a 10 empresas
que el grupo automovilistico al que pertenecia Sterz controlaba en Espafia (grupo al que
se denominara EDAG).

*

DaimlerChrysler Espafia Holding, SA.
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Lo mas destacado es que esta transformacion organizativa y social se logré con
la misma plantilla, “mayor y descualificada”, que la direccion de la empresa cali-
ficaba como incapaz de alcanzar los objetivos perseguidos debido a su “edad y
actitud”.

Este texto comienza con una discusion tedrica sobre el uso de metodologias
IAP y etnograficas en empresas, asi como sobre las mayores dificultades que estas
metodologias encuentran para su aplicacion. A continuacion se hara referencia a
los procesos de descualificacion dentro de las empresas, que hacen que los directi-
vos de las mismas tiendan a centrar los problemas en “la gente” y no en las causas
estructurales que llevan a las personas a adoptar diversas estrategias de adaptacion
a esas estructuras. Se presentara el estudio de caso, con su correspondiente anali-
sis etnografico y diagnodstico, asi como las estrategias derivadas del mismo, para
finalizar con los resultados tangibles de la intervencion, asi como con las conclu-
siones teoricas.

APROXIMACION METODOLOGICA: 1.A.P. Y ETNOGRAFIA

En esta investigacion se escogio la IAP porque el autor tenia un doble papel: de
un lado, investigador con la tarea de producir una tesis doctoral. Por el otro, ejer-
cia la funcion de responsable de desarrollo de organizacion del centro de servicios
compartidos de contabilidad y finanzas de EDAG en Espaiia. Tanto en un papel
como en otro, el autor se enfrentaba a un problema practico para el cual las meto-
dologias empresariales convencionales no eran suficientes. Sin un conocimiento
profundo de las complejas dindmicas sociales y politicas que se producian dentro
de la organizacion habria sido muy dificil alcanzar la transformacion que deman-
daba la direccion de la empresa.

La empresa no necesitaba unicamente una transformacion organizativa (pro-
cesos de trabajo y sistemas informdticos), sino una transformacion social (refe-
rente a las personas, a las culturas del trabajo, al estilo de direccién, al conoci-
miento y al valor). La IAP permite una intensiva cooperacion que resulta en
aprendizaje organizacional, algo de lo cual la organizacién adolecia seriamente
algunos afios atras.

Dentro del marco de investigacion accion participativa se escogio la etnografia
porque permite un analisis detallado de las micropracticas internas de la organiza-
cion: lo que las personas reales hacen en contextos reales que no siempre escogen.
Al mismo tiempo, el recurso a la antropologia permite conectar los analisis etno-
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graficos de las micropracticas de la organizacion con los desarrollos que se produ-
cen a escala macro, permitiendo una comprension mas completa de la cuestion.

1. IAP en organizaciones empresariales

La investigacion accion participativa en las organizaciones empresariales poseen
una rica tradicion que puede trazarse hasta los estudios del Instituto de Tavistock.
Desde los afios 70 las empresas han mostrado un creciente interés en este tipo de
metodologias para la resolucion de problemas. El trabajo pionero de Peter Checkland
(citado en De Montfort, 1999) en el desarrollo de las llamadas Soff Systems
Methodologies para proyectos de tecnologias de la informacion une la llamada reso-
lucion de problemas (accion), el trabajo empirico (investigacion) y la involucracion
de los actores (participacion). Las Soff Systems Methodologies no se han empleado
unicamente en el disefio de sistemas de informacion, sino también en reestructura-
cion industrial, medicion de rendimiento, analisis de procesos y disefio colaborativo
de puestos de trabajo. Las aplicaciones han crecido con el tiempo, empleandose, por
ejemplo, en proyectos tan complejos como la construccion de redes de empresas vir-
tuales (Loh, Katzy, Booth, Faughy y Thompson, 2003).

Con el fin de explicar qué se entiende por IAP en este caso particular, se seguird
el articulo de Dulmanis, McKenzie, Krooglik y Pejnovic (2004). De acuerdo con los
autores, la IAP no consta de ninguna metodologia obligatoria. Mas bien consiste en
una serie de métodos que hacen hincapié en los problemas practicos con los que
lidian las ciencias sociales y en un compromiso de involucrar a aquellos que desde
una perspectiva positivista serian considerados “objetos de estudio” y que en este
caso se identifican como “co-sujetos de investigacion™.

De acuerdo con Dulmanis ef a/. la IAP posee cinco caracteristicas definitorias.
1. Quienes son estudiados participan en el proceso de investigacion

El proceso de investigacion y las acciones tendentes a la resolucion de problemas
deberian tratarse desde una optica integrada con las personas afectadas por varias
razones. Desde el punto de vista epistemoldgico, una aproximacion hibrida entre las
perspectivas positivistas y aquellas que emplean formas de “grounded theory” enri-
quece la perspectiva, dotandola de fuerza teorica en sus categorias y de datos empi-
ricos s6lidamente obtenidos. Puesto que las organizaciones y las conductas sociocul-
turales que se dan dentro de las mismas son de tal complejidad que no permiten dise-
flos lineales de investigacion, es conveniente incluir el conocimiento y los puntos de
vista de las personas que operan dentro de estas organizaciones y que estan insertos
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en redes sociales dentro y alrededor de las mismas. De esta manera se puede evitar,
al menos en parte, la distancia asimétrica (en categorias, valores, poder, etc.) entre
el investigador y los investigados. Esta cuestion es especialmente relevante si ambas
partes comparten un trasfondo étnico, sociocultural y de clase similar en el caso de
que estén conectados por lazos profesionales o de amistad (Hepsg, 2001).

Desde el punto de vista de la accion, los proyectos avanzan mejor si se involu-
cra a los actores afectados. No solamente por razones psicoldgicas de dar a todos la
sensacion de que son importantes, sino porque realmente lo son: la descodificacion,
recodificacion, documentacion y transmision del conocimiento tacito es una de los
factores claves de éxito.

2. La investigacion incorpora conocimiento comun o popular (tacito)

El involucrar a los actores implicados en la investigacion y en la accion les per-
mite introducir en la misma sus puntos de vista, categorias y valores. Muchos pose-
en un remarcable conocimiento de la organizacion, pero no saben que lo poseen o
no saben como codificarlo para que sea comprensible por el personal técnico o la
direccion.' A través de la participacion en tareas de responsabilidad, proyectos de
desarrollo y mediante sucesivas iteraciones, este conocimiento es decodificado y
recodificado conjuntamente por los diferentes actores de una forma que pueda ser
documentada. De esta forma, la participacion asegura que los intereses y puntos de
vista de actores diferentes a la direccion o los investigadores entren en el proceso de
toma de decisiones.

3. La investigacion se centra en el poder, buscando el “empowerment”

Como consecuencia de una mayor involucracion en tareas de responsabilidad,
de la inclusion de diferentes puntos de vista e intereses, asi como de una mayor
consciencia respecto al conocimiento, idealmente los participantes tienden a obte-
ner una parte mayor en la toma de decisiones y en los textos de investigacion. Es
decir, actores tradicionalmente fuera del proceso de toma de decisiones en la orga-
nizacion y fuera del &mbito de critica y decision sobre textos académicos adquieren
un mayor poder sobre ambos espacios.

4. La investigacion tiene por objetivo incrementar la consciencia organizativa

La investigacion facilita una mirada en profundidad a las organizaciones que per-
mite crear una base mas adecuada para la toma de decisiones. La accion organizativa

' Naturalmente, la resistencia juega un papel primordial en la ocultacion de conocimiento frente a ame-
nazas para los puestos de trabajo, como son los consultores.
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es una fuente de datos para la investigacion, que de esta manera se proporciona cono-
cimiento para una mejor accion, lo que significa nueva investigacion, para mejor
accion... generando de este modo un circulo virtuoso. Un incremento del grado de
consciencia en la organizacion sobre como se comporta y por qué puede deconstruir
o confirmar el saber convencional, le proporcionan una base empirica para mejorar
la gestion. Los actores que no son parte de la direccion en principio se benefician
también de este incremento de conocimiento, ya que pueden entender sus roles en
cuanto actores sociales y adquirir nuevas perspectivas que les permitan aumentar su
cuota en la toma de decisiones.

5. La investigacion esta directamente vinculada a la accion politica

Involucrar a actores que se encuentran usualmente silenciosos o silenciados es en
si mismo un acto politico. La direccion de las empresas es consciente de este hecho y
por eso en muchas organizaciones tiende a desconfiar de metodologias IAP; este
hecho se hace evidente en aquellas organizaciones donde el poder politico y el con-
trol tienen al menos tanta importancia como los resultados. Por esta razon a veces es
importante evitar la palabra “participacion” y emplear el término “investigacion
accion” o usar la terminologia de consultoria anglosajona “stakeholder engagement”.

2. Dificultades en el uso de la IAP en empresas

El uso de metodologias IAP en el mundo de la empresa incluye ciertas compli-
caciones. Como explica Holian (1999). Esta autora menciona la “bofetada personal”
como algo practicamente inevitable al trabajar en la propia organizacion. Afiade
estrés personal, coste emocional y dificulta suspender los juicios y sesgos durante el
tiempo dedicado a la reflexion (tanto mas durante el tiempo dedicado a la accion,
cuando es muy dificil distanciarse de los acontecimientos).

Otras dificultades se refieren al control de la investigacion (Dulmanis ef al,
2004): el proyecto de investigacion no es controlado por el investigador inicamen-
te, sino también por la direccion de la empresa. El poder no puede ser distribuido
ecuanimemente entre los actores, ya que las relaciones asimétricas de poder vienen
dadas: el investigador es visto por los trabajadores frecuentemente como funcional
a la direccion: y lo es de hecho —independientemente de lo cercano que se sienta a
los trabajadores— desde el momento en que es contratado para resolver un proble-
ma de direccion. Y, sin embargo, es de capital importancia la preocupacion por los
problemas y la situacion de los trabajadores para el éxito organizativo y académico
del proyecto.
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La necesidad de un pronto retorno de la inversion en cortos plazos de tiempo afiade
mas presion a los proyectos de IAP en las organizaciones de negocios. Por tanto,
Dulmanis et a/ aconsejan separar los objetivos académicos de los objetivos organiza-
tivos. No obstante, no es siempre posible separar el espacio para la reflexion y escritu-
ra académicas de un espacio donde deben presentarse soluciones mas parecidas a la
consultoria.

3. Etnografia en la empresa

A pesar de estas dificultades, las conclusiones y efectos de accion basadas en IAP
son rapidamente visibles para la gerencia de las empresas. Ello no ocurre con todos los
métodos empleados para el trabajo de campo durante proyectos IAP, como lo es, por
ejemplo, la etnografia, que no goza de mucha credibilidad en entornos empresariales.

La etnografia, sin embargo, posee un valor especifico para procesos de investiga-
cion accion participacion. “Investigacion” es una categoria muy amplia que puede
incluir cualquier disciplina cientifica o cualquier aproximacioén multidisciplinar. Pero
cuando se usan categorias como las citadas por Dulmanis ef a/. (2004) es necesaria una
perspectiva social y cultural. De acuerdo con los autores, el debate gira en torno a cate-
gorias como “participacion”, “conocimiento (tacito)”, “empowerment”, “consciencia”
y “accion politica”. Todas estas categorias implican interacciones y dinamicas sociales
muy complejas, codificaciones simbolicas y construccion cultural. La antropologia y la
etnografia ofrecen las herramientas teoricas y practicas necesarias para la recopilacion
de datos en organizaciones reales, la comprension de procesos y relaciones sociales, asi
como ayudas para intentar la transformacion en estos entornos reales, fuera del control
directo del investigador y los gestores de las empresas debido a sus propias dinamicas,
auténomas de los procesos de gestion e investigacion. El trabajo de campo y la obser-
vacion participante son instrumentos poderosos para investigar dentro de las organiza-
ciones; son tanto mas efectivos si se combinan con los marcos tedricos adecuados que
permiten describir y comprender los fendomenos observados.

A pesar del alto valor practico que ofrece la comprension profunda de los proble-
mas y dindmicas organizativas, los métodos etnograficos raramente se aplican en
entornos empresariales por expertos en desarrollo de organizacion, gestores de proyec-
tos y consultores.

Existen varias razones para ello. En primer lugar, la etnografia requiere tiempo.
Aungue se han desarrollado varios métodos de etnografia “quick and dirty” o de “diag-
nostico rapido” (Chambers, en Cernea, 1995, 587-611), el hecho es que cualquier com-
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prension seria de lo que “realmente sucede” dentro de una empresa requiere un mini-
mo que oscila entre seis semanas (Nardi, 2000) y tres meses (en mi opinion).
Teniendo en cuenta las tarifas de consultoria y la urgencia con la que se precisan
soluciones, este tiempo suele parecer demasiado largo a las gerencias de las compa-
fiias. Otra barrera seria es, de acuerdo con Bonnie Nardi, la necesidad de trabajo
comparativo: el mundo “no es el grano de arena” que la organizacion analizada
puede representar. La busqueda de casos comparables puede afiadir mas tiempo a la
investigacion.

Por esta razon, los llamados “insider anthropologists”, tales como Vidar Hepse
en Statoil (Hepse, 1999, 2002) o Bonnie Nardi en AT & T, son casos aislados y pre-
cisan de un entorno empresarial consciente de la complejidad social que supone una
organizacion de negocios.

Antropologos y socidlogos comparten parte de la responsabilidad por la falta de
uso de su conocimiento por las organizaciones empresariales. De acuerdo con
Dianne Argyris (Argyris, Putnam y McLain Smith, 1985, 163-177), ello sucede por-
que los etnografos tienden a realizar inferencias no contrastadas y porque seria difi-
cil producir soluciones prescriptivas. En mi experiencia como insider anthropologist
y como consultor externo, el lenguaje profesional actua como una de las principales
barreras. Las ciencias sociales han creado un lenguaje propio diferente del lenguaje
usado en el mundo de las organizaciones empresariales. Los cientificos sociales
requieren “traduccion” para ser entendidos por los gestores. Asi, por ejemplo, la
pagina web de una reputada firma de consultoria como Accenture es rica en concep-
tos claramente identificables como provenientes de las ciencias sociales. Para des-
cribir metodologias de investigacion accion participacion acufiaron el término “sta-
keholder engagement”, mientras que el concepto de “narrativas” ha sido sustituido
por el mas popular “storytelling”.

Asimismo, las conclusiones tedricas que importan en la academia resultan ser de
escaso interés para unos actores motivados por un enfoque muy pragmatico de reso-
lucién de problemas. No quieren saber por qué no funcionan las cosas, sino qué hay
que hacer para que funcionen y qué cuesta. En algunos proyectos en los que partici-
paron académicos, los socidlogos tendian a aparecer con voluminosos informes con
apariencia de libros, causando el mismo efecto en los directivos que el ajo en los
vampiros.

También es cierto que la perspectiva etnografica o un punto de vista centrado
exclusivamente en las ciencias sociales no explica todo lo que debe saberse para la
resolucion de problemas... y para el trabajo tedrico. Como afirma Hepse (2000):
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“Las organizaciones son, por supuesto, mucho mas que textos y narrativas. Mi
empresa Statoil produce un gran niimero de productos intermedios y finales”.

El etnégrafo corporativo requiere numerosos conocimientos adicionales: sobre
los productos y servicios, los mercados en los que opera la empresa, contabilidad y
controlling, tecnologias de la informacion y sistemas informaticos. Muchos acadé-
micos son renuentes a involucrarse en esta clase de conocimientos, pero para los
antropdlogos que trabajan en empresas, disciplinas como la contabilidad pueden ser
tan relevantes como el parentesco para investigadores que trabajen entre aborigenes
australianos (Greenwood, 2003).

El hecho de que a los directivos les guste que les hablen en el lenguaje de los pro-
ductos y los costes no significa que la informacion etnografica no pueda ser repre-
sentada en esos términos.

Mas bien lo contrario es cierto: si las causas detras de los sintomas permanecen
ocultas, si la complejidad no se mapea, los problemas se reproduciran y empeoraran
(Senge, 1993), lo cual afectara claramente a los costes. Por esta razon, la etnografia
ha encontrado una via de entrada dentro de las empresas en areas que son muy pro-
blematicas y muy complejas.

Por ejemplo, el control del trafico aéreo. Como demuestra el trabajo de Richard
Harper (2002) realizado para el Xerox Research Center, la etnografia es una herra-
mienta basica para entender y disefiar las muy complejas relaciones e interacciones
entre operadores, ordenadores y pilotos en un entorno caracterizado por un muy
denso trafico aéreo, sobrecarga de informacion, asi como una fuerte tension y estrés
humanos derivados de la responsabilidad sobre cientos de vidas todos los dias. Los
consultores de informatica tienden a preguntar a los usuarios qué hacen y como cuan-
do disefian sistemas. Pero el trafico aéreo presenta tantas excepciones a los procesos
estandar, se dan tantos casos imprevistos e incidencias, y tantos contactos interper-
sonales informales son precisos para resolver emergencias que es mas efectivo cono-
cer ese trabajo de primera mano, experimentando situaciones reales con personas
reales en las torres de control.

No es casualidad que la etnografia se emplee para disefiar arquitecturas de TI (tec-
nologias de la informacion) de control aéreo, porque el trafico aéreo es un sistema
colaborativo. Los etnografos suelen ser demandados alli donde es necesario que coo-
peren numerosos actores sociales. Por ejemplo, la labor de Vidar Hepse en la creacion
de un sistema de gestion de conocimiento en Statoil que conecta todas las platafor-
mas marinas e instalaciones en tierra firme. Algo que parece una cuestion técnica se
convierte en mucho mas compleja cuando surgen cuestiones acerca de quién sabe
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qué en la empresa, como lo sabe, como lo codifica y como lo transmite. Cabe citar
también el trabajo de Bonnie Nardi en la creacion de sistemas de TI colaborativos en
AT & T; un trabajo que le ayudo asimismo a teorizar sobre el trabajo invisible en
organizaciones, como el de las secretarias o las operadoras telefonicas (Nardi y
Engestrom, 1998).

Este tipo de trabajo, como el trabajo contable que se describe en el caso de estu-
dio mas adelante, es generalmente invisible porque tiende a infravalorarse. Se pien-
sa que no es “productivo” o que no “afiade valor”, especialmente por aquellos depar-
tamentos que pueden representarse a si mismos como creadores de valor. Pero es pre-
cisamente en esas estructuras invisibles donde tiende a encontrarse el tan valorado
“conocimiento practico para el trabajo cotidiano” (Nardi, 1998).

CUALIFICACION Y DESCUALIFICACION

Los procesos de descualificacion ofrecen un excelente ejemplo de como puede
emplearse la etnografia para detener dindmicas destructivas invisibles, de las cuales
ni los directivos ni los empleados suelen tener conciencia.

Para muchos directivos sinceramente preocupados por el nivel de cualificacion de
sus empleados suele ser una sorpresa que la causa del bajo nivel de cualificacion de
la plantilla pueda estar relacionado con su labor como ejecutivos, la cual llevo a los
trabajadores a perder cualificacion en lugar de a ganarla. No importa cuanto se gas-
tase en planes de formacion ni cuantos recursos en forma de tiempo y entrenamien-
to se invirtiesen; al final, los empleados nunca parecen aprender tan deprisa como
cambian los entornos empresariales.

La observacion participante puede mostrar como los ejecutivos involuntariamen-
te reducen los niveles de cualificacion de sus empleados, incluidos los de mayor ren-
dimiento y los de aquellos que son candidatos a la promocion. A la busqueda de pro-
cesos mas y mas eficientes, las tareas se simplifican y automatizan. Pero en lugar de
emplear a los trabajadores en tareas de mayor valor afiadido, la gerencia les mantie-
ne en los mismos puestos, ahora mas repetitivos aiin, de manera que la productividad
por empleado se incrementa, pero el conocimiento desciende. En otros casos, el tiem-
po ganado se emplea en tareas menores, igualmente repetitivas, que “deben hacerse”.
Este proceso de descualificacion ha sido observado en el caso de estudio que se pre-
senta, no solamente en empleados ocupados en tareas de “produccion” (contabiliza-
ciones, pagos, cobros, etc.), sino también en personas dedicadas a labores de anali-
sis, consultoria e incluso direccion.
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Ambeas alternativas de uso del tiempo ganado por estandarizacion y automati-
zacion son igualmente daflinas para trabajadores y organizaciones. La primera
puede incrementar la productividad, sin duda. Pero en un entorno donde tarde o
temprano este tipo de actividad se automatizara mas aun o sera deslocalizada se
trata de una solucion a corto plazo. La segunda alternativa es sencillamente auto-
destructiva.

Una tercera alternativa es posible, como mostrara el caso de estudio. Es posi-
ble migrar a la plantilla hacia la produccion de bienes y servicios de mayor deman-
da y que pocos competidores sean capaces de ofrecer. En el caso estudiado de la
contabilidad en el grupo EDAG ello significa informacion econémica detallada y
analizada, asi como competencias en procesos financieros.

Razones historicas explican por qué los incrementos de productividad son vis-
tos como la Unica alternativa posible. Tal y como demostré Harry Braverman en
1974, la constante busqueda de eficiencia es responsable de los procesos de des-
cualificacion dentro de las empresas. En las grandes corporaciones, el principio de
division del trabajo establecido por Frederick Winslow Taylor a finales del siglo
XIX para organizaciones industriales demostré ser una herramienta altamente eficaz
para reducir costes. Cuanto mas simple y mas repetitiva fuese una tarea, tanto
mayores economias de escala eran posibles y tanto mas baratas eran las unidades
de trabajo. Este principio continua siendo uno de los principales motores de la
automatizacion y de la innovacion tecnologica.

En organizaciones donde el conocimiento técnico y econdmico se encuentra
concentrado en la parte superior de la piramide y donde la base realiza un trabajo
fragmentado en unidades simples se han dado altos niveles de productividad, fuer-
tes economias de escala y eficiencias significativas.

No hay duda de que la productividad es uno de los factores esenciales para el
€xito econémico en una organizacion. Pero, como indica su nombre, productividad
tiene que ver con produccion, una categoria asociada a la industria. Las leyes de la
productividad nacieron en el mundo de la produccion industrial. Sin embargo, al
menos desde que el modelo de economias nacionales keynesiano dejo de ser efec-
tivo a comienzos de los afios 70, el mundo de la produccion fabril ha cambiado.
Desde ese momento, la demanda ha sido incapaz de absorber la oferta —la pro-
duccion— (Drucker, 1993; De la Dehesa, 2000; Gilpin, 2003). Por ejemplo, la
industria de automocion tiene una capacidad de produccion de 80 millones de vehi-
culos anuales en todo el mundo, pero solamente vende 50 millones de unidades al
afio (PriceWaterhouse Coopers, 2004). Esta es la razén de la busqueda constante de
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nuevos mercados y nuevos centros de produccion para fabricar de forma cercana a
esos mercados de forma mas barata, lo que se conoce por “globalizacion economi-
ca” (Drucker, 1993; De la Dehesa, 2000; Gilpin, 2003). Esa es la causa de la bus-
queda y creacion de nuevos nichos de mercado donde ubicar la produccion, en lo
que representa el auge de la construccion de marcas (Klein, 2000; Ruiz Martinez,
Ibanez Jiménez y Partal Urefia, 2002). Y finalmente, para financiar esa expansion
se explica la busqueda de capital en los mercados de valores, lo que ha dado lugar
al concepto de “valor para el accionista” (Johnson y Kaplan, 1991; Pfeffer, 1998).

En este entorno, producir mads con los mismos recursos no es suficiente para
asegurar la viabilidad de una compaiiia. Gigantes basados en las economias de
escala, tales como las corporaciones automovilisticas norteamericanas, han perdi-
do un 40 % de sus mercados internos en los tltimos afios (VDA, 2002 y 2003) por-
que se focalizaron solamente en la eficiencia. Los fabricantes japoneses, en cam-
bio, mejoraron su eficiencia a través de técnicas de mejora continua, como la ges-
tion de calidad. Pero también generando productos de nicho incorporando las nece-
sidades de los usuarios mediante el empleo de complejos sistemas de investigacion
social vinculados a sistemas de informacion (quality finction deployment).

Los sistemas japoneses no son necesariamente la mejor o la tnica solucion; no
son aplicables a todas las industrias, sectores econdomicos y culturas del trabajo
(Cuesta, 2003). Como demuestra el estudio realizado por Garrahan y Stuart en la
planta de Nissan en Sunderland (1992), los métodos japoneses incluyen muchas de
las pautas fordistas de trabajo tradicionales, generando contradicciones internas y
resistencias. Pero es cierto que para algunas de las mas exitosas compaiiias de auto-
mocioén japonesas, los logros empresariales no se encuentran ligados a una vision
tan estatica del trabajo (ni siquiera en la produccion fabril) como lo es la que encar-
na el sistema fordista. Asimismo han superado la diferencia entre una administra-
cion “improductiva” al servicio de las areas “productivas”, tales como montaje o
ventas. Mas bien se encuentra conectada con una percepcion dinamica del trabajo
y del valor como algo sujeto a transformacion y a una percepcion mas integrada de
las funciones de una empresa, donde el valor no se define por la unidad de nego-
cio que se encuentra al final de la cadena.

Una vision mas dindmica e integrada del trabajo y del valor implica una bus-
queda constante del valor del trabajo; aqui es donde la cualificacion juega un papel
importante. Por lo tanto, es mas improbable que tanto el trabajo como los trabaja-
dores sufran descualificacion, de forma que son necesarias menos reestructuracio-
nes radicales.
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Las eficiencias de hoy tienden a albergar el germen de las rigideces del futuro.
Como muestra el ejemplo japonés, cualquier organizacion se ve forzada a producir
innovacion, optimizar sus procesos, automatizar el trabajo manual, etc. En una orga-
nizacion clasica, la automatizacion y la estandarizacion de puestos de trabajo es res-
ponsable de la obsolescencia de los procesos, como muestra la siguiente figura.

1. Contratacién de personal cualificado
para nuevas evoluciones y desarrollos

Incremento del nivel de
cualificacion ‘

2. Estandarizacion de tareas

Debida a la logica de la h

estandarizacion

Polarizacion del

/» mercado laboral

7. Despidos

6. Plantilla sobredimensionada
y descualificada

S. Descualificacién de la plantilla
en relacién con los nuevos desarrollos

3. Automatizacién

- Debidos a la estandarizacion
Debida a la logica de la y automatizacion de las tareas
4. Nuevos desarrollos

reduccion de costes N
(propios o del mercado):
procesos, productos, tecnologia, etc.

Figura 1. Descualificacién involuntaria producida por las empresas.

Como muestra la figura, la estandarizacion y la automatizacion hacen que la plan-
tilla tienda a realizar trabajos mas simples para producir mas oufput. Sin embargo,
tarde o temprano, nuevas formas de produccién y nuevas tecnologias requeriran un
conocimiento experto que no existe en la empresa. Los empleados que estaban con-
siderados como cualificados en sus antiguas tareas, dejan de estarlo para los nuevos
retos. Reestructuraciones y despidos caros, asi como la contratacion de expertos en
los nuevos métodos se haran necesarios. Estos expertos suelen ser escasos en el mer-
cado laboral cuando una tecnologia o producto es nuevo, de manera que sus salarios
son muy elevados (hasta que se estandarice y generalice su conocimiento). Se pro-
duce asi una polarizacion del mercado laboral entre los trabajadores de baja cualifi-
cacion y los expertos o trabajadores del conocimiento (Drucker, 1993) de altos sala-
rios. Con el tiempo, el conocimiento de los expertos tiende a la estandarizacion, de
forma que se puede automatizar o externalizar a paises de menores salarios y peores
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condiciones laborales como la India, de forma que los antiguos expertos quedan des-
fasados en relacion a los nuevos desarrollos.

Una plantilla descualificada que trabaje en tareas repetitivas parece incapaz de
innovar y “afiadir valor”. La gerencia tiende a verla como portadora de un conoci-
miento pobre y relacionado con las cuatro tareas simples que deben realizar. No se
espera ningun conocimiento sobre la relacion entre sus tareas y otras actividades, ni
se espera capacidad de ver conexiones mas amplias. Como mostrara el caso de estu-
dio, esta asuncion es erronea y se basa en la tendencia a problematizar a las personas
y no a las organizaciones y a los sistemas sociales.

Muchas compaiiias tratan de resolver el problema con grandes reestructuraciones,
despidos en masa o prejubilaciones en masa de aquellos trabajadores “que no se
adaptan al cambio” (Johnson, 2000). Otra medida comun es exportar esos puestos de
trabajo a paises de bajos salarios. En el corto plazo se trata de estrategias que produ-
cen claramente beneficios; ademds, los mercados de capitales —una de las principa-
les fuentes de financiacion— suelen recompensar este tipo de medidas. Pero a medio
plazo es dudoso que estas estrategias resulten siempre rentables.

De una parte, al menos en Europa, se encuentra el coste de las indemnizaciones
y los litigios, que se produce cuando se dan despidos y prejubilaciones (en este caso
el coste se traslada a los sistemas de Seguridad Social). Tan interiorizada esté la nece-
sidad de reestructuraciones regulares, que en muchas empresas estos costes se
encuentran provisionados en los balances.

Pero mucho mayor es el coste de la no adaptacion de los procesos de negocio y
los productos. La contabilidad tradicional no refleja el coste de oportunidad del tiem-
po perdido, los mercados perdidos y la competitividad perdida: pero son costes rea-
les. Un exceso de plantilla no es la causa de un rendimiento pobre, sino su efecto
(Johnson y Kaplan, 1991).

Para subrayar este argumento es posible citar otros ejemplos, ademas del éxito de
las empresas de automocion japonesas en Estados Unidos. Por ejemplo, el éxito de
las empresas indias de informatica (Lau Revil, 2001), como Infosys, que son una
amenaza importante para las compaiiias de sofiware occidentales o la habilidad de
los ingenieros mecanicos checos para sobrepasar en coste y calidad a las empresas
alemanas de ingenieria. En ambos casos no se trata inicamente de salarios y costes
de produccion mas bajos. Es también una cuestion de un inversion alta y continuada
en educacion y cualificacion, asi como en produccion flexible y en un disefio dina-
mico de la organizacion y los puestos de trabajo. El caso indio ha sido sostenido por
una inversion publica en educacion continua desde los afios 70. En la Republica
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Checa el alto nivel de cualificacion puede atribuirse a la herencia de su tradicion indus-
trial y al énfasis que los comunistas pusieron en la educacion.

Al igual que en el caso de las empresas automovilisticas japonesas, los resultados
de las compafiias indias de informatica y las empresas checas de ingenieria no son la
historia de éxito de organizaciones motivadas por la calidad y el conocimiento que
reflejan los medios de comunicacion y la literatura de gestion. Ello supondria una sim-
plificacion de evoluciones complejas en las que intervienen multiples variables en los
niveles local y global. Pero en cualquier caso, evitar procesos de descualificacion por
estandarizacion como los descritos y desarrollar plantillas capaces de innovar es un ele-
mento clave en las estrategias de estas compaiiias. Para expresarlo de manera sencilla,
(quién mejor que aquellos directamente implicados en los procesos, las lineas de pro-
duccidn o los clientes es mas adecuado para saber qué se necesita, hacia donde evolu-
cionan las cosas, como solucionar problemas y como mejorar? Como ya se comprobd
en las experiencias del instituto Tavistock y de la democracia industrial escandinava en
los afios 60, 0 como ya apreciaron los ingenieros de la calidad total norteamericanos
como Deming en los ailos 40 (luego exportarian esos métodos a Japon), ciertamente no
los altos directivos en las centrales de las compaiiias, ni los estrategas en los workshops
de consultoria ni los gerentes locales ocupados en cumplir los objetivos de produccion
y venta. Ellos poseen el “know why”, pero no el “know how”.

ESTUDIO DE CASO: REVIRTIENDO LA DESCUALIFICACION DE UNA PLANTILLA “ENVEJECIDA”
EN UNA EMPRESA AUTOMOVILISTICA

1. Pregunta de investigacion y pregunta de accién

A mediados de los afios 90 la filial espaiiola de una compaiiia alemana de automo-
viles de lujo y vehiculos industriales de alta calidad inicio6 la automatizacion de las tare-
as de su area de contabilidad al implantar un sistema informatico ERP (Enterprise
Resource Planning) para sus procesos financieros.

Esta compaiiia, un distribuidor mayorista de vehiculos, pertenece a un grupo que
posee varias organizaciones en Espafia: fabricas, servicios de financiacion, seguros
para vehiculos, empresas de /easingy renting, distribuidores minoristas, etc. Cada una
de estas unidades de negocio y empresas contaba con su propia administracion, su area
de recursos humanos, de controlling, de compras, etc.

El érea de contabilidad habia sido organizada tradicionalmente como una clasica
unidad fordista y funcional: muchas tareas muy sencillas eran desempeiiadas de forma
simple por los empleados. La informacion contable se ensamblaba siguiendo el mode-
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lo de una fabrica en unidades de creciente complejidad segun niveles jerarquicos.
Existian cinco niveles jerarquicos: desde el simple registrador de datos hasta el direc-
tor financiero. Debido a la simplicidad del trabajo, la empresa nunca habia contratado
a verdaderos contables, sino Unicamente a administrativos con escasa formacion.
Solamente algunos mandos medios tenian titulaciones de contabilidad.

Otra caracteristica del area contable residia en que era considerada —y se conside-
raba a si misma— como “improductiva” y como “mal necesario”, solamente necesario
para cumplir con las obligaciones legales de informacion financiera que exigia el
Estado a las empresas. Esta creencia tenia un efecto profundo sobre el bajo nivel de
cualificacion de la plantilla. La infravaloracion del area contable se mostraria como uno
de los elementos fundamentales a la hora de entender el bajo rendimiento del departa-
mento y como uno de los factores claves en el proceso de cambio.

El nuevo sistema ERP implantado automatizaba la mayoria de los pasos de la conta-
bilidad funcional tradicional, de forma que muchos puestos de trabajo se convirtieron en
redundantes. La empresa, queriendo evitar el dafio a su imagen que supondrian los des-
pidos, ademas de no poder afrontar el alto coste de las indemnizaciones de una plantilla
con una antigiiedad media de 20 afios, busco vias alternativas para emplear a la plantilla
administrativa “sobrante”. La solucion encontrada fue externalizar la contabilidad de
Stern para ofrecer, con el mismo nimero de empleados, servicios de contabilidad a las
empresas del grupo EDAG en Espafia dentro de un centro de servicios compartidos.

Una solucion, por otro lado, muy en boga en los afios algidos del proceso de glo-
balizacion econdmica, ya que consistia en sacar de la empresa las funciones conside-
radas de “escaso valor” para “concentrarse en el core business”. Es decir, una solucion
propia de formas flexibles de capitalismo (Reygadas, 2002; Gee ef al, 2002; Burawoy,
2000), donde se busca reducir los costes trasladando funciones al exterior, general-
mente en peores condiciones, para poder pagar por ellas en funcion de la demanda y
tratandolas como proveedores, es decir, sometidas al mercado y, por tanto, susceptibles
de ser presionadas para bajar sus precios.

La pregunta que se planteaba para la compaiiia era: ;como podemos convertir a
nuestros descualificados administrativos en una plantilla capaz de desempefiar el tra-
bajo con la velocidad y la calidad que demandan los centros de servicios compartidos;
como podemos cambiar la mentalidad administrativa por una mentalidad orientada a
mercado?

Desde el punto de vista de la investigacion la pregunta que surgia era: ;como se pro-
ducen los cambios en compaiiias transnacionales, cudles son sus mecanismos de trans-
formacion en un contexto de flexibilizacion de las formas de produccion?
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2. Investigacion etnografica

Para intentar solucionar esos problemas, la empresa contratd los servicios de
una consultoria que desarrollase un nuevo modelo de recursos humanos adecuado
a la nueva situacion. Uno de los consultores de aquel proyecto fue el autor de este
articulo, quien mas adelante fue contratado como insider anthropologist para
implantar el nuevo modelo. Este hecho dio oportunidad al autor de convertir los
problemas de la compaiiia en una pregunta de investigacion y codisefar junto con
la direccion y algunos empleados implicados en la investigacion un programa de
accion basado en los datos procedentes de la etnografia.

La parte etnografica del trabajo estaba estructurada para encontrar las causas
sistémicas de la baja cualificacion y el bajo rendimiento de los empleados. Era
necesario conocer la historia de la compaiiia; no solamente la oficial y la que
narran los balances, sino la intrahistoria, al igual que la historia del entorno eco-
némico y social en Espaiia, asi como la historia de la matriz alemana en el marco
de la flexibilizacion del capitalismo y la cada vez mayor preponderancia del capi-
tal financiero como actor.

Durante un periodo de un afio se produjo una activa observacion participante
a través de la practica cotidiana en el proyecto de recursos humanos (entre otras
cosas, mediante la descripcion etnografiada de los puestos de trabajo, que pro-
porciond una vision profunda sobre la realidad organizativa), la realizacion de
talleres con empleados y directivos, la “lectura” como recomienda Geertz (1997)
de hechos conflictivos y sus descripcion densa; asimismo se realizaron docenas de
entrevistas a empleados, mandos medios, alta direccion de la empresa, consulto-
res, auditores y empleados de otras areas de la compaiiia. También se cuid6 la
relacion con algunos empleados, quienes aceptaron el rol de informantes, inclu-
yendo visitas a sus casas y sus familias.

Todo este trabajo permiti6 el siguiente diagnostico sobre la organizacion:
1. Relaciones laborales paternalistas

Las relaciones laborales bajo el régimen del general Franco pueden calificar-
se como un sistema nacional que privilegiaba el fordismo. Aunque los sindicatos
y la negociacion colectiva estaban formalmente prohibidos —si bien existieron de
facto, como demuestra Foote White (1991) y recuerdan los empleados mas anti-
guos de la empresa— existia un intercambio de lealtad de los empleados a cambio
de seguridad en el empleo. Ademads, se daban ayudas paternalistas a los empleados,
tales como colonias de verano, regalos de reyes para los hijos de los empleados o
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créditos blandos de ayuda para la adquisicion de vivienda. Algunas de estas prac-
ticas aun sobreviven. Las relaciones laborales paternalistas perviven sobre todo en
la contratacion de familiares y en otros usos basados en el parentesco (al menos
el 25 % de los empleados de la contabilidad tienen alguna relacion de parentesco
entre si). Estos comportamientos pueden conectarse con el intercambio de lealtad
por seguridad en el empleo; por ejemplo, las personas que expresan deseo de cam-
biar de puesto de trabajo, por no decir de empresa (la rotacion de empleados es
inferior al 5 %), son calificadas de “inestables”. Otro indicador es la presencia de
consentimiento en la produccion en el sentido de Burawoy (1989). Ambos, empre-
sa y empleados, consienten en cierto grado de conductas disfuncionales de la otra
parte para aliviar la tension del trabajo monotono o para adquirir ventajas o privi-
legios informales.

2. Exclusion por género y edad

Mientras que las mujeres representan una minoria (menos del 10 %) en las
areas estrella de la compaiiia, tales como marketing, se encuentran sobrerrepre-
sentadas en la contabilidad (mas del 55 %). La mayoria de ellas cuenta con mas
de 45 afos de edad y 20 de antigiiedad en la empresa. E1 60 % no posee licencia-
tura universitaria (solamente el 30 % son licenciadas). La mayoria de estas muje-
res fue contratada como personal administrativo, esperando que dejarian la
empresa en cuanto se casasen —una practica comun en la Espafia de Franco hasta
los afios 60. Sin embargo, el crecimiento de la compaiiia hizo necesario retener a
la fuerza de trabajo administrativa. Asimismo, en aquella época se normalizaron
en Espafia la economia de mercado y el consumo tras décadas de autarquia, de
forma que los hogares ya requerian dos salarios. De forma que en los primeros
afios 70, aquellas mujeres —hijas de hombres de la clase obrera y de mujeres
amas de casa— se quedaron en la compaiia como oficinistas después de sus
matrimonios, pasando a convertirse en miembros de la naciente clase media.

Puesto que la contabilidad se consideraba de menor valor que las ventas y el
marketing en una compaiiia construida sobre esquemas industriales, el destino que
parecia natural para aquellas mujeres consideradas de menor valor social que los
hombres durante los tiempos de la dictadura era la secundaria contabilidad.

Cuando se introdujo el nuevo modelo organizacional flexible a finales de los
afios 90, a la exclusion por género habia que afiadir la exclusion por edad. Estas
personas no solamente eran consideradas menos cualificadas por haber trabajado
en tareas administrativas, sino también demasiado mayores como para adaptarse
a los nuevos modos de trabajar.

—79 —



Seccion de Antropologia Social

3. Infravaloracion de las funciones no comerciales

Como ya se ha mencionado, la contabilidad era una funcion tipicamente consi-
derada como “factor de coste” y “mal necesario”. Los empleados de esas areas eran
etiquetados como “improductivos” y como “chupatintas”. El presupuesto, las opor-
tunidades profesionales y el trato personal eran siempre inferiores a los que podi-
an encontrarse en ventas y marketing. Como ejemplo baste citar que por muchos
aflos los contables ni siquiera participaron en la cena de Navidad (lo que aun suce-
de en los talleres).

Solamente poco a poco la empresa comenzo a pensar en la posibilidad de inver-
tir dinero en el desarrollo de la contabilidad financiera (hasta los afios 90 ni siquie-
ra habia una gestion de costes digna de tal nombre). Mientras que la compaiiia ini-
ci6 una exitosa modernizacion cuando a comienzos de los afos 90 el capital aleman
se hizo con la mayoria del capital de la empresa importadora original espafiola, los
departamentos “improductivos” hubieron de esperar hasta el afio 2000 para recibir
atencion.

4. Procesos de descualificacion

Si el nivel general de cualificacion en Espafia ha crecido continuamente desde
comienzos de los afios 60 y el porcentaje de trabajadores licenciados se incrementd
en ese periodo exponencialmente (en un 600 % de 1965 a 1997, segiin Miguélez y
Prieto, 1999, 38-42), en el departamento de contabilidad de Stern la evolucion fue
mucho mas lenta. Entre otras razones porque la compaifiia nunca invirti6 en la for-
macién de sus administrativos: hasta 1980, porque la formacion era un tema desco-
nocido para las empresas espafiolas y desde entonces, porque la empresa pensaba
que no valia la pena invertir en trabajadores “improductivos”, ya que nunca recu-
peraria la inversion.

La otra causa de baja cualificacion es el proceso de descualificacion ya descri-
to, segun el cual la compaiiia tiende a asignar mas tareas simples y repetitivas a los
trabajadores cuyos puestos ya se han estandarizado. La aparicion de los sistemas
ERP y otras tecnologias combinada con una plantilla comparativamente mayor en
cuanto a edad y con baja formacion hacia aparecer a los administrativos como des-
cualificados e incapaces de adaptarse a los nuevos desarrollos.

Sin embargo, el trabajar con estos empleados permitio al autor observar lo bien
que resolvian los problemas cotidianos segun iban emergiendo. El autor también fue
testigo de como los empleados experimentados reducian las tensiones cuando apa-
recian conflictos con los usuarios de los servicios contables: jporque tenian relacio-
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nes de mas de 20 afios con sus compaifieros de la parte usuaria! En su experiencia se
encontraba el conocimiento tacito sobre el trabajo contable, los procesos y las solu-
ciones a dilemas imprevistos. Estos trabajadores habian experimentado cientos de
situaciones, casuisticas y problemas; sin embargo no poseian la competencia de
nombrar ese conocimiento en categorias que sus superiores o los consultores pudie-
sen clasificar como una forma de conocimiento experto. Para directivos y consulto-
res (jy sindicatos!), estos trabajadores llevaban “20 afios haciendo lo mismo”. Pero
este “lo mismo” se componia de una larga sucesion de casos, problemas y sistemas
informaticos gestionados durante los afios. Los gerentes y los consultores solamente
veian la “fotografia” estatica, pero no la dindmica historia de 20 afios ricos e inten-
sos de trabajo y solucion de problemas —incluidos los problemas informaticos.

3. Valor

Existian indicios de que el nivel de cualificacion y la infravaloracion de la fun-
cion contable estaban relacionados con el régimen de paternalismo industrial impe-
rante, que asignaba valor de acuerdo con los principios de la mentalidad industrial
(“productivo” versus “improductivo”). Asimismo existian indicios que este hecho
llevaba a una valoracion de las personas por clase y por género. Parecia por lo tanto
claro que cualquier investigacion posterior debia centrarse en la produccion de valor
en el campo de la contabilidad, ya que el valor parecia una categoria clave de la
gerencia... asi como el poder.

Por valor cualquier directivo entiende de forma explicita el valor econdmico.
Pero los significados implicitos atribuidos a la idea de “valor” son mucho mas
amplios. Mucho de lo que en una empresa es tenido por valor econdémico es en rea-
lidad una asignacion de valores sociales y simbolicos. La descualificacion de los
empleados de la contabilidad debido a la infravaloracion del trabajo contable, asi
como las relaciones asimétricas respecto a los departamentos comerciales que resul-
taban de ello, muestran como se produce esta dinamica.

Por esta razon, los siguientes pasos de la investigacion etnografica llevaron a un
analisis del valor econdémico real de la contabilidad para el negocio de venta de
vehiculos y a un analisis sobre como el valor simbolico y social asignado a la con-
tabilidad resultd en una desventaja para esta area en términos de relaciones de poder
dentro del Grupo en Espaia.

Un andlisis econémico y etnografico del valor de la contabilidad se escapa al
ambito de esta ponencia, pero el estudio historico realizado para un trabajo ante-
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rior (Bezos Daleske, 2003) demuestra que la funcion contable siempre ha sido
estratégica para el gobierno de cualquier organizacion, desde los imperios antiguos
(Giroux, 2001; Crump, 1993) hasta las corporaciones industriales (Johnson y
Kaplan, 1991). La industrializacion y estandarizacion de los procesos contables
llevaron a la simplificacion de las tareas por division del trabajo, conduciendo a
una descualificacion de la profesion contable y, con ello, a su marginacion dentro
de las organizaciones. Esto sucedio porque el valor del trabajo contable dentro del
mercado laboral fue igualado al valor de la funcion dentro de las compaiiias, de
forma que al final la aparente valoracion econémica emergié como lo que real-
mente era, una valoracion social. Los datos etnograficos recogidos en Stern sugie-
ren que las situaciones descritas en la literatura se dieron efectivamente también en
esa empresa.

Johnson y Kaplan lamentan que en la segunda parte del siglo XX, las organiza-
ciones empresariales occidentales no contaban con las herramientas adecuadas
para controlar y valorar sus actividades y activos, lo que resultd en una pérdida de
ventaja competitiva respecto a las empresas japonesas como Toyota, donde las
herramientas contables experimentaron una continua mejora y una integracion en
la cadena de valor (Johnson y Kaplan, 1991), siendo el caso mas notable el del
fabricante de excavadoras Komatsu, que logro reducir sus costes en un 22 % en los
afos 80 gracias a un innovador sistema de contabilidad analitica (Miller, 2003).

Para calcular la contribucion real de la contabilidad al resultado econdmico de
la empresa, el disefio de la investigacion incluy6 la compra de un vehiculo en un
concesionario auténtico, de modo que se pudiera trazar el verdadero proceso de
venta de un vehiculo. La primera sorpresa consistid en que los procesos de ventas
no son tan lineales como los describen los diagramas de flujo. Consisten en una
serie de ciclos con muchos puntos de conexion entre diferentes unidades organiza-
tivas, como compras, logistica, produccion... y contabilidad. Se trata de flujos que
tienen lugar simultineamente en varias areas y también de forma diacronica. De
hecho, en lugar de hablar de “cadena de valor” o de procesos (con las implicacio-
nes lineales que tiene la palabra “proceso”) seria mas propio hablar de ciclos de
valor o procesos transfuncionales.

La contabilidad (la financiera y la analitica) estaba involucrada ya desde el pro-
pio punto de venta hacia los clientes finales (esos que se supone que “afiaden el
valor” porque el dinero fluye de ellos) en numerosos niveles:

- Planificacién financiera
- Planificacion operativa
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- Formacion de precios

- Célculos para operaciones comerciales y marketing (descuentos, regalos, etc.)
- Facturacion (la comunicacion entre el cliente final y las fabricas)

- Condiciones de pago

- Reclamaciones

- Pagos y cobros

- Produccion de informacion para la gestion

Finalmente, el 53 % de todas las operaciones involucradas en cada venta indivi-
dual nacian en la contabilidad. Otras actividades llamadas de “back office” o admi-
nistrativas, como informatica o recursos humanos, suponian un 18 % de las opera-
ciones, de forma que por cada operacion de venta, solamente el 27 % de las activi-
dades puede atribuirse a la actuacion puramente comercial. Los resultados de este
analisis serian similares considerando las operaciones de garantias y postventa.

De las actividades contables mencionadas, un 23 % son operaciones transac-
cionales que podrian ser automatizadas o externalizadas. Pero el 30 % de cada
venta consiste en contabilidad cualitativa: contabilidad analitica, interpretacion
de balances, informacion de gestion, asi como tesoreria. Otras funciones no visi-
bles, como la gestion de riesgos, la prevencion del fraude y el asesoramiento a la
gerencia completan el cuadro.

4. Diagnostico

En este punto de la investigacion existian suficientes elementos como para
disefiar un plan de acciéon conjuntamente con la direccion y los coinvestigadores
que habia entre la plantilla. No parecia suficiente contrarrestar los efectos de la
situacion o corregir los sintomas. Un plan de accion debia dar una nueva direc-
cion estratégica a los servicios compartidos de contabilidad de acuerdo con su
valor real y evitando la repeticion de los procesos de descualificacion.

El diagndstico de la situacion podia resumirse en que la infravaloracion de las
funciones contables habia conducido a la contrataciéon de empleados de baja cua-
lificacion, impidiendo a la compaiiia invertir en la formacion de esas personas y
contribuyendo a mantener un esquema de recursos humanos propio del paterna-
lismo industrial.
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Cuando se crearon los servicios compartido de contabilidad y finanzas nacie-
ron de la idea de que la contabilidad tenia un valor escaso y que debia externali-
zarse. Mas bien lo contrario fue el caso, ya que los muchos usuarios del centro
de servicios compartidos se resistieron a pesar de los ahorros de costes que se
producian. La clave residia en que no querian renunciar al control sobre sus
cuentas y cifras a una unidad externalizada. Este hecho y la investigacion des-
crita acerca del valor de la contabilidad cambiaron el papel que la contabilidad
debia jugar dentro de la organizacién. De “mal necesario” se transformé en un
“perro guardian” (en palabras de algunos financieros) que controlaba los riesgos,
no ya de una, sino de nueve empresas.

Otro gran cambio se produjo en relacion a la automatizacion. El centro de ser-
vicios compartidos habia desarrollado un importante conocimiento en optimiza-
cion de procesos contables. Gran parte de este saber procedia en principio de
algunos especialistas contratados a tal efecto. Pero pronto tuvieron que admitir
que no podian realizar su trabajo sin el concurso de los empleados de contabili-
dad. Los empleados eran los auténticos duefios de los problemas y del conoci-
miento cotidiano. Como se vera, esta participacion en optimizacion de procesos
permitié que el conocimiento de los procesos saliera a la luz, de manera que los
especialistas pudieron codificarlo, documentarlo y transmitirlo. La participacion
contribuy6 de forma decisiva a la transformacion de la antigua 4rea de contabili-
dad de Stern en una unidad de reduccion de costes a través de la optimizacion
constante. De forma que, en un segundo paso, la identidad de los contables, que
habia mudado de “mal necesario” a “perros guardianes”, se modifico hacia “con-
sultores de procesos”.

5. Disefio de la accion: uniendo tipos de saberes

La evidencia ganada gracias a la investigacion y la practica diaria contribuyo
a centrar los planes de accion en los siguientes factores clave:
- Incremento del conocimiento de los empleados
- Optimizacion a través de la participacion: recualificacion e identificacion de
conocimiento
- Valor de la contabilidad:
- Consciencia en la gerencia y entre los empleados
- Desplazamiento del control hacia la contabilidad
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Naturalmente que la accidon no comenzo una vez que se habian obtenido todos
los datos, sino en el mismo momento en el que se iniciaba la investigacion. El plan
de accion fue un resultado de la investigacion, la cual a su vez era un producto de
los efectos observados tras las primeras acciones. Estas se habian centrado en dos
herramientas usuales en el entorno empresarial: la transformacion de la adminis-
tracion de personal en un desarrollo de las personas (o del capital humano) y la
introduccién de un cuadro de mando integral, una herramienta que no solamente
media indicadores financieros, de gestion o de mercado, sino que integraba todas
estas perspectivas en un unico sistema.

Un proceso de recursos humanos nuevo disefiado al estilo de la consultoria y
que incluia remuneracion variable de acuerdo con objetivos y rendimiento se
puso en marcha. La formacion como un objetivo estratégico de la planificacion
anual también representaba una novedad para la antigua area administrativa. La
planificacioén de capacidades, asi como la descripcion y valoracion de puestos y
otras herramientas de recursos humanos, se aplicaron para profesionalizar las
relaciones laborales. Este nuevo instrumentario generé miedos y resistencias
entre empleados y mandos medios. Muchos tenian la intuicién de que el antiguo
sistema paternalista desapareceria y con €l el statu quo, los privilegios e incluso
puestos de trabajo. El primero de los miedos estaba justificado, mientras que el
segundo se demostré falso. En cualquier caso, fueron las diversas formas de
resistencia, pasividad y bloqueo las que produjeron el primer material de inves-
tigacion que permitié descubrir como funcionaba realmente el sistema social de
la organizacion.

El cuadro de mando integral, una herramienta para vincular el rendimiento de
los procesos, el desarrollo de las personas, la percepcion de los clientes y los
resultados financieros, constituy6 el primer intento de involucrar a los empleados
en proyectos de nivel. La causa residia en que si iban a ser evaluados, lo mas razo-
nable es que los empleados participasen en la definicion de los parametros de eva-
luacion. Como proyecto participativo constituyd un claro fracaso, pero mostro las
pautas que debian de aplicarse en la involucracion y en los proyectos IAP.

Las observaciones y los datos recolectados en estos dos proyectos alimenta-
ron la investigacion etnografica y generaron experiencia para el proceso de
accion. Asimismo actuaron de marco organizativo para vincular la investigacion
con el plan de accion. Todo este trabajo hubiera carecido de legitimidad si hubie-
se venido etiquetado como “etnografia” o “investigacion accion participacion”.
Fue necesario vestir ambas herramientas con los ropajes y el lenguaje de practi-
cas empresariales establecidas.

— 85—



Seccion de Antropologia Social

2003 Formacién colectiva Aprendizaje
9 abilidad
A S A
Empleados disefiando '
formacion contable
— e
# Investigacion en valor
— BTG contabilidad
Participacion de empleados |
en proyectos de optimizacion
Formacion colectiva @ _ _ _
en sistema ERP Distancia investigadora
y reflexion
Observacion participante sobre
organizacion y participacion
Preguntas de investigacion Acciones sobre
L as de /CS Aac
= .. modelo de RR. HH.
y de accion
2000

Figura 2. El proceso de investigacion, accién y participacion en el caso estudiado.

3.1. Conocimiento de los empleados

El nuevo proceso de recursos humanos habia establecido la formacion como una
cuestion estratégica, por lo que debia ser planificada también de abajo hacia arriba.
Una labor que era enteramente participativa porque obligaba a empleados y directi-
vos una vez al afio a dialogar sobre el desarrollo profesional y la formacion necesa-
ria para cada empleado y planificarla. Esta conversacion permite hablar abiertamen-
te de fortalezas y debilidades, asi como de puntos de mejora y habilidades que quiza
hoy y mafiana no sean necesarias, pero si a medio plazo.

El factor de accion es la propia implantacion de estos planes, mientras que su eva-
luacion constituyd un nuevo punto de investigacion. ¢Fueron utiles? ;Fueron renta-
bles? ; Alcanzaron sus objetivos? Los datos obtenidos permitieron iniciar un proceso
de reflexion y correccion, uno de cuyos primeros resultados fue identificar una fuer-
te carencia de conocimientos en SAP, el sistema informatico ERP que constituia la
herramienta principal de trabajo en contabilidad. La consecuencia de estas evalua-
ciones fue el establecimiento de un gran plan colectivo que permitiria a cada emple-
ado alcanzar el mismo nivel de SAP, de forma que las distancias en conocimiento
entre individuos deberia reducirse (algunos siempre amplian su ventaja).

En contra de los criterios de algunos directivos, el plan se aplico a todos sin dis-
tincion de puesto, categoria o conocimiento previo. Incluso se dio esta formacion a
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personas que no tenian que trabajar directamente en SAP.? La razén residia en trans-
mitir que todos valian y que todos eran tomados en cuenta, acabando con la discri-
minacion en funcion de edad, género y clase.

Esta formacion colectiva en SAP se puso en marcha inmediatamente y la empre-
sa obtuvo un retorno rapido de su inversion. La formacion logré algo mas importante
que dotar de conocimiento de base a todos los empleados; colocé a la plantilla en un
nivel de conocimiento que les permitid pasar de la mera contabilizacion de asientos a
una mayor capacidad de andlisis y asesoria, ademds de capacitarlos para entender
mejor los procesos (que discurren en SAP), facilitando las propuestas de optimizacion
y automatizacion. Muchas de estas iniciativas luego fueron puestas en practica.

Otro efecto positivo fue que las personas comenzaron a manejar conceptos mas
abstractos de contabilidad y de informatica, de forma que les fue posible una com-
prension mas profunda de los procesos en los que trabajaban. Gracias a esta habili-
dad se pudieron involucrar en los proyectos de optimizacion. Sin embargo, si la com-
paiiia no hubiese apostado por la transformacion organizativa y hubiese optado por
las mas faciles soluciones de la externalizacion pura o el despido, el miedo a la pér-
dida del puesto de trabajo habria impedido cualquier colaboracion por parte de la
plantilla, se habrian producido fuertes resistencias y se habria perdido un enorme
potencial en cuanto a optimizacion de procesos. Este potencial no solo se traduce en
mas de un millén de euros de ahorros por incremento de cualificacion y optimiza-
ciones (para las cuales habria que haber pagado servicios de consultoria o contrata-
do expertos mucho mas caros que la plantilla actual). De haberse recurrido a rees-
tructuraciones clasicas, la empresa hubiese matado su desarrollo: tan solo un afio des-
pués de que finalizase la experiencia que aqui se narra, este centro estaba ofreciendo
asesoria contable a la central de Alemania y asesoria en procesos contables y SAP a
otras empresas de EDAG en Europa.

3.2. Optimizacion a través de la participacion

Esta involucracion no fue sencilla de lograr. Al principio muchos empleados no
sabian qué se esperaba de ellos. Estaban acostumbrados a ser sujetos pasivos y no
sabian como operar fuera de la ldgica de la produccion. Les faltaba también una
vision de los procesos en los que estaban insertos en lugar de una vision en clave de
funcion repetitiva. Tan pronto como se acostumbraron al nuevo marco —lo que llevo

©

La mirada de corto plazo de los directivos intermedios es muy lamentable: dos aflos mas tarde no sola-
mente algunas de estas personas tuvieron que trabajar con el sistema, sino que una de ellas se distin-
guid notablemente en la implantacion del modulo de facturacion en contra de lo que su jefe jamas
hubiese creido que esta mujer, de 45 afios, con 20 afios de antigiiedad en la empresa, era capaz.
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algunos meses— empez0 a aflorar una cantidad significativa de saberes hasta enton-
ces invisibles sobre los procesos contables, sobre las practicas cotidianas, sobre
tareas no descritas, no reconocidas y no valoradas (como solucionar problemas a
clientes u otros departamentos). Este conocimiento hubiera sido dificil de encontrar
para consultores externos por la corta duracion de sus proyectos y su escasa acepta-
cion entre los empleados. Tampoco los especialistas de Recursos Humanos (ni los sin-
dicatos) pensaron que personas que “llevan 20 afios haciendo lo mismo” pudieran
desempeiiar otras tareas ni aprender nada nuevo.

Es correcta la idea de que la mayoria de empleados carecia de los conceptos teo-
ricos que les hubiesen permitido codificar y expresar su conocimiento. Pero al traba-
jar en un equipo con personas que si dominaban mejor la parte conceptual se puso en
marcha un proceso de aprendizaje en la accidon que ayudd a generar un lenguaje
comun y conceptos compartidos. Pronto se descubrié que el mejor papel para los
empleados no era preguntarles en qué consistia su trabajo y como lo hacian, sino dar-
les el status de “expertos”. De esta forma, los especialistas en procesos y las personas
cercanas a la direccion asumian el rol de empleados, trabajando en sus tareas cotidia-
nas, supervisados por los trabajadores, como los auténticos duefios de las tareas y de
la maestria que requeria su desempefio. Los efectos fueron muy positivos.

En primer lugar, los trabajadores apreciaron que las personas de sfafus superior se
“ensuciasen las manos” o, como decian ellos, “se arremangaran la camisa y cavasen
trincheras”. Gracias a ello, los analistas de procesos pudieron realmente apreciar las
dificultades cotidianas a las que se enfrentan los empleados, la infinidad de imprevis-
tos que solucionan sin que les paguen por ello, asi como la gran variedad de casuisti-
cas que se dan en la vida real y que no recogen los procesos.

En segundo lugar, los trabajadores, en su rol de expertos y supervisores de los ana-
listas, les iban corrigiendo y dirigiendo en un proceso iterativo sobre la mejor mane-
ra de realizar el trabajo. De esta manera, describian su trabajo y el proceso en su pro-
pio lenguaje cotidiano, de forma que muchas tareas ocultas pudieron ser documenta-
das e incluidas en las descripciones de los procesos, generando una base mas realista
para su mejora y optimizacion.

3.3. Formaciones autogestionadas y recualificacion

Naturalmente que seguian existiendo fuertes lagunas de conocimiento. Sin embar-
g0, trabajando en la optimizacion de procesos y con la seguridad de que sus puestos de
trabajo no peligraban, podian identificar aquellos conocimientos de los que carecian y

sugerir medidas. Es decir, podian organizar su propia formacion, empleando los recur-
sos de conocimiento que poseian otros empleados mas cercanos a funciones mas cua-
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lificadas, como balances o andlisis de procesos. Sabian que existia este conocimiento
precisamente por trabajar en proyectos de optimizacion y lo demandaban.

Esta experiencia permitio al centro de servicios compartidos reflejar las lagunas de
conocimiento tedrico de contabilidad y finanzas, pero también documentar la cantidad
de conocimiento invisible que los empleados —en apariencia de baja cualificacion—
poseian. Por esta razon, en el tercer afio en el que se uso la perspectiva de IAP para
construir sus politicas de cualificacion se adoptd una doble estrategia. De una parte se
pusieron en marcha formaciones internas autogestionadas para superar las lagunas de
conocimiento. En segundo lugar, estas formaciones debian ser disefiadas por los pro-
pios empleados sobre la base de su trabajo cotidiano. De esta forma se veian forzados
a investigar ellos mismos los marcos tedricos que necesitaban y a codificar sus cono-
cimientos en una forma comprensible a sus compaifieros.

5.4. Valor de la contabilidad

Una de estas formaciones internas obligatorias para toda la plantilla y la gerencia
giraba en torno al “valor de la contabilidad”. Este fue practicamente el Ginico trabajo
“ideologico” que se realizd durante todo el proceso de transformacion organizativa.
Después de algunas experiencias negativas durante la investigacion y durante la
implantacion del sistema de recursos humanos, no se les dijo nunca a los trabajadores
que debian pensar. Nunca se realiz6 trabajo discursivo sobre lo que en consultoria y
literatura de gestion se conoce como “cultura de empresa”. En lugar de ello, a medi-
da que la situacion iba mejorando también cambiaban las percepciones sobre el cen-
tro de servicios compartidos y con ellas las actitudes en el trabajo. La formacion sobre
“el valor de la contabilidad” se realizé cuando los resultados ya eran visibles, cuando
la participacion en proyectos aumento y se pudo transmitir un sentimiento de orgullo
por el trabajo realizado. Ademas, esta formacion permitidé por primera vez dar una
imagen completa de todos los procesos contables, de forma que fuese visible por qué
cada cual estaba realizando las tareas bajo su responsabilidad, de forma que se pudo
proporcionar un sentido organizativo a su trabajo. Mucho trabajadores dijeron que
esta habia sido la formacion mas util que habian tenido, no en términos practicos, sino
de entender su sitio en la organizacion.

Para los mandos medios, la estrategia para cambiar las percepciones sociales sobre
el valor de la contabilidad se realizo a través del llamado coaching (incluyendo nume-
rosas conversaciones personales) y de workshops. En la fase final del proyecto se hizo
participar a los directivos en un taller de estrategia donde a través de metodologias de
analisis sistémico tomaron consciencia de los peligros reales de deslocalizacion que
sufrian las funciones administrativas. Se les pidié que identificaran el valor real de sus
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actividades, ya que las puras transacciones contables tarde o temprano se desplazari-
an a paises de bajos salarios. Se les pidié que mostrasen también cual era la contribu-
cion real de sus respectivos sectores a la venta de vehiculos. Puestos ante esta tesitu-
ra llegaron a conclusiones parecidas a las que surgieron del analisis de la compra de
un vehiculo descrito mas arriba: que los procesos contables eran parte inseparable de
la venta de vehiculos y que debian enfocarse principalmente a producir informacion
de negocio y conocimiento para la optimizacion de procesos. Como resultado de este
trabajo, los directivos desarrollaron rapidamente una estrategia basada en la mejora
continua de procesos.

La gerencia cambi6 asimismo el sistema de fijacion de precios por los servicios de
contabilidad. Como “factor de coste” que se habian considerado, sencillamente tras-
ladaban sus costes de personal, afladiendo a cada “cabeza” los gastos generales. Bajo
la perspectiva del valor de la contabilidad, desarrollaron un sistema de precios basa-
do en el valor para el negocio de cada una de las funciones contables, clasificando los
servicios en “transaccionales, produccion de informacion financiera y asesoramiento
a la direccion, asi como consultoria de procesos”. Este paso fue muy importante por-
que permitio la visibilidad de la contabilidad y de su contribucion al negocio de cada
uno de sus usuarios. Asimismo esta clasificacion por tipos de servicio separa costes
del servicio de costes de personal. Como argumentan Johnson y Kaplan (1991) y
Pfeffer (1998), muchos despidos masivos y reestructuraciones tienen que ver con la
inexistencia de una contabilidad analitica especifica de servicios, de manera que se
emplea el sistema de la contabilidad industrial de asignar gastos generales a personas.
Como consecuencia, tras los despidos muchas empresas descubrieron que debian
pagar todavia elevados costes fijos de edificios, informatica, etc., no ligados al perso-
nal. Separar los costes de los servicios de los puros costes de personal significa que la
contabilidad deja de identificarse como un factor de costes.

En lo relativo al poder, la antigua area de administracion se encontr6 con la res-
ponsabilidad sobre la contabilidad de nueve empresas del Grupo ECAG en Espafia.
Se habia convertido en un panopticum, en el sentido de Foucault y, por tanto, en una
unidad de control importante. Ademads, el centro de servicios compartidos gestionaba
los procesos financieros transaccionales (cobros, pagos, etc.) de esas compaifiias. Y
estos procesos transaccionales reflejan los procesos comerciales como un espejo, de
manera que al area contable entran todos los datos del trabajo operativo. Se trata, pues,
de un lugar excelente para observar el potencial de mejora de las nueve empresas
clientes del centro de servicios compartidos, ya que cualquier practica no estandar
aparecera en los procesos contables como excepcion que genera costes. Desde esta
posicion de control, el centro de servicios compartidos pudo empezar a imponer sus
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condiciones sobre los procesos operativos de las empresas a las que proporcionaba
servicios contables. Tras algunos conflictos iniciales, el control sobre los procesos se
desplaz6 hacia la contabilidad. Para solventar esos conflictos también se emplearon
proyectos de IAP, pero detallarlos se escapa al ambito de este articulo. Ese control
sobre los procesos significa una interaccion muy cercana con las instancias de toma
de decision de cada uno de los negocios para los que trabaja el centro de servicios
compartidos. Una mayor consciencia sobre el valor de la contabilidad llevd, por tanto,
a un desplazamiento de poder, un cambio en las relaciones de poder y un “empower-
ment” tanto de la organizaciéon como de sus empleados.

Debe aiiadirse que tal desplazamiento de poder ha sido facilitado en buena medi-
da por la aprobacion de la ley Sarbanes Oxley por el Congreso de los Estados Unidos.
Esta ley fue la reaccion al escandalo de Enron y establece responsabilidades penales
en caso de irregularidades contables para los directivos de las empresas que coticen
en bolsas estadounidenses.

RESULTADOS TANGIBLES

Esta politica gener6 resultados tangibles tanto en lo organizativo como en lo eco-
noémico. Por ejemplo, las formaciones internas en SAP ahorraron 100.000 euros (el
coste de la misma formacion proporcionado por un agente externo). Ademas fueron
mucho més efectivas porque estaban directamente relacionadas con las cuestiones y
problemas del trabajo cotidiano.

De acuerdo con las mediciones efectuadas para el cuadro de mando integral, en el
plazo de tres afios, el nivel general de cualificacion del centro de servicios comparti-
dos se increment6 en un 54 %, la cualificacion contable en un 39 % y la de SAP en
un 66 % (estos resultados se midieron por el nimero de empleados que atendieron a
formaciones y emplean en su trabajo cotidiano ese conocimiento).’

El incremento de los niveles de cualificacion de la plantilla permitié al 40 % del
personal migrar hacia tareas analiticas, ademas de continuar con sus tareas transac-
cionales habituales. Antes solamente el 10 % de la plantilla, todos ellos miembros del
area de balances, estaban capacitados para los trabajos mas cualificados. Otro dato
importante es que el 28 % de la plantilla participa de forma habitual en la mejora de
los procesos.

*  La medicion es mas compleja de lo que aqui se describe. Se emplea para ello un catalogo de compe-

tencias dividido en subcompetencias de acuerdo con las necesidades de cada puesto de trabajo. Este
catalogo consta de mas de 60 competencias y cinco niveles de conocimiento para cada una.
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De esta forma, los ahorros generados por el centro de servicios compartidos
(una parte significativa de los costes administrativos)* no solo provienen de la
automatizacion de procesos y de ofrecer servicios a un numero creciente de
empresas con el mismo niimero de personas. Provienen también de la migracion
hacia actividades de asesoramiento y consultoria por las cuales los usuarios de la
contabilidad estan dispuestos a pagar mas.

No todos los resultados fueron tan positivos. Todavia el 50 % de los emple-
ados trabaja inicamente en tareas transaccionales, cuando una mezcla de tareas
transaccionales y analiticas es mas deseable. Asimismo el proyecto fracasoé a la
hora de crear una consciencia sobre la importancia del desarrollo de las perso-
nas entre los mandos intermedios, de forma que cuando se descuidan los proce-
sos de gestion de personal y no se organizan proyectos de mejora con participa-
cion, los mandos medios caen de nuevo en las practicas industrialistas de divi-
sion del trabajo.

CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo era describir una experiencia de uso de IAP y etno-
grafia en un entorno empresarial, una experiencia poco usual en Espafia. Es posi-
ble extraer de ella algunas lecciones para la investigacion tedrica, asi como para
los profesionales en las organizaciones.

El caso expuesto parece confirmar las tesis de Dulmanis, McKenzie, Krooglik
y Pejnovic (2004) acerca del uso de la IAP en entornos empresariales en relacion
al “empowerment” de los empleados, la creacion de una mayor consciencia, la
emergencia de conocimiento oculto o tacito, asi como que la accion politica esta
ligada a la investigacion.

El centro de servicios compartidos de EDAG en Espafia ha codificado una
gran parte de conocimiento oculto y sin nombrar manejado en el trabajo cotidia-
no por los empleados. De esta forma, el nivel general de cualificacion se ha incre-
mentado y se diseminé a través de formaciones.

Un claro resultado de este proceso es el llamado “empowerment”, ya que los
antiguos administrativos dedicados a tareas repetitivas gozan ahora de una
empleabilidad significativamente mayor que tres afios atrds. Muchos de ellos tra-
bajan en tareas analiticas y algunos en consultoria. Es verdad que entre el 40 %

4 El dato no se facilita por razones de seguridad.
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y el 50 % aun realizan tareas transaccionales, pero también de un nivel de cuali-
ficacion mayor y con mayor volumen.

Se ha producido un incremento de consciencia en cuanto al valor de la funcién
contable y al valor del conocimiento, convirtiéndose ambos en una de las princi-
pales palancas de cambio organizativo y social. En este punto, las estrategias de
IAP han tenido éxito en generar cambios en la mentalidad y las actitudes.

No ha sido, sin embargo, este el caso al establecer la importancia de la partici-
pacion de los empleados en proyectos y en formaciones autogestionadas. La idea
de que los trabajadores poseen conocimientos importantes no ha calado en los
mandos medios. Posiblemente porque los directivos no fueron directamente invo-
lucrados en los proyectos de optimizacion con empleados (con el fin de permitir
para los empleados un espacio libre de ataduras jerarquicas, para que todos tuvie-
sen roles iguales, algo que parece imposible cuando los directivos estan presentes).

La accion politica derivada de la investigacion resulta del incremento de cons-
ciencia organizativa acerca del valor de la contabilidad. Ha sido esta consciencia
la que ha ayudado a desplazar relaciones de poder desde las areas comerciales a
favor del area contable. Un mayor control de los procesos contables y comercia-
les y una mayor imbricacién con los ltimos comerciales han sido el resultado.

La etnografia ha demostrado ser una herramienta adecuada para el analisis
organizacional en un caso donde la complejidad hacia necesario entender las dina-
micas sociales del caso. Sirvi6 como complemento adecuado y balance a las
herramientas empresariales habituales, que también se emplearon. El tiempo
invertido en una investigacion mas profunda se recuperd con una muy rapida
implantacion del plan de accion. Y lo que es mas importante, sin necesidad de
corregir ese plan ni de gastar mas tiempo y moral en ulteriores reestructuraciones.

La etnografia ayudé a desvelar las relaciones laborales de corte paternalista
que habia detras del rostro de las practicas “modernas” de recursos humanos, asi
como a entender los mecanismos de descualificacion que operaban en la empresa.
Que las formas paternalistas y el bajo nivel de cualificacion estaban ligados entre
si y relacionados con cuestiones de clase y género. Y el descubrimiento tal vez
mas chocante para la empresa: que la busqueda de la eficiencia generaba la des-
cualificacion de sus empleados y a la larga una mayor ineficiencia que la que se
habia tratado de combatir.

Como ya se ha dicho, fue el trabajo etnografico el que ayud6 a tomar cons-
ciencia del valor de la contabilidad para la empresa y a integrar esa funcion como
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proceso central y no periférico. Entender la relacion entre los sintomas observa-
dos por la gerencia al comienzo del proyecto (desmotivacion, baja cualificacion y
bajo rendimiento) con la infravaloracion de la funcion contable fue uno de los fac-
tores claves de éxito de la transformacion organizativa.

Parece claro que la edad y el nivel de cualificacion de partida (al entrar en la
compaiiia) no estan necesariamente ligados al rendimiento, a la habilidad en adap-
tarse a nuevas tecnologias y apertura al cambio organizacional. Mas bien la estan-
darizacion de puestos de trabajo sin el subsiguiente desarrollo de las tareas, asi
como una falta de compromiso en lo relativo al futuro del trabajador son respon-
sables de los rendimientos bajos.’

La investigacion en profundidad en organizaciones y la participacion de
empleados en proyectos y en sus propias formaciones supone resultados tangibles
en forma de ingresos (ahorros en este caso), rendimiento, eficiencia y productivi-
dad, asi como en forma de incremento general de la cualificacion, la consciencia
y la moral de trabajo.

Y, lo que es igualmente importante, la empresa cuenta ahora con una plantilla
a la que ve como preparada para una mayor flexibilidad funcional a medida que
los procesos y la tecnologia continuan desarrollandose.

La innovacion es mas rentable que la tradicional vision de (solo) recortar cos-
tes. El centro de servicios compartidos planteado como una mera externalizacion
habria realizado sin duda ahorros... hasta que por la ley de rendimientos decre-
cientes hubiese alcanzado un limite que hubiese forzado a la compaiiia a desloca-
lizar la produccion o a buscar un proveedor externo, iniciando asi un nuevo y trau-
matico proceso de reestructuracion. Sin embargo, gracias a la mejora continua
realizada con la participacion de los empleados en la consultoria interna, cada afio
encuentra nuevas formas de generar ahorros.

*  Naturalmente que los individuos realizan opciones libres y no todos se desarrollan. Siempre se encon-

traran excepciones.
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