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RESUMEN: El articulo compl la li g ial sobre cambio orga-
nizativo con recientes estudios econdmicos sobre ¢l diseno interno de las organizaciones. La
literatura ccondmica ha efectuado importantes avances en la comprension de los factores de-
terminantes del éxito o fracaso de los distintos procesos de cambio. De especial relevancia
han resultado sus contribuci 4 la identificacion de las causas de la inercia organizativa y
de las herramientas que la gestion de recursos humanos ofrece para superarla. Los casos de
Mondragén C. i6n Cooperativa y Opel Espaiia ilustran la utilizacion de dichas herra-
mientas en la g)csm.‘m de los cambios pmduc:dos en las citadas organizaciones, antr::namcn-
1e al mimetismo que algunos autores descubren detris de la adopeidn de cambios org:

vos, los casos analizad la de adaptar la gestion de los recursos humanos
a las circunstancias particulares que mdcan a cada empresa, ] d ;
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ABSTRACT: In this paper, we extend the literature on organizational change through the
analysis of the ibutions that recent ic i has made in the understanding of
the intemal organization of the firm. We show how this literature offers importan: insights on
the available tools to the inertia in organizations and to identify and enhance different
klnds of olgammuonal change. Wu provide evidence of how these wols have been used in the

1 of i ional changes in two Spanish firms, Mondragdn Corpo-
ncmn Coaperativa and Opel F.sp:ﬂa Contrary to the notion of mimetism that some authors
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seem to suggest in the adoption of changes, these cases show that the implementation of an or-
ganizational change requires many adaptations to the specific cnvumnmcnl of the t'rrns

Key words: Organizational change, human inertia, tives, of
organizations.

1. Introduccién

Recientemente la teoria econdmica ha desarrollado un marco tedrico para el and-
lisis de los contratos, que denominaremos economia de las organizaciones y que esta
generando importantes implicaciones para la comprensién del funcionamiento de las
organizaciones en general y para la gestién de los recursos humanos en particular
(véanse, por ejemplo, Lazear, 1998; Baron y Kreps, 1999; 0 Savas, 2000). El pre-
sente trabajo sintetiza las principales aportaciones que la economia de las organiza-
ciones realiza al estudio del cambio organizativo, destacando especialmente el papel
que la gestion de los recursos humanos deberd jugar en el éxito de su implantacion.

Dentro de la literatura gerencial (véase, por ejemplo, RAJAGOPALAN y SPRETTZER,
1996), los enfoques socioldgicos y/o psicoldgicos han predominado en el andlisis
de los cambios organizativos. En este sentido, resulia sumamente clarificadora la
taxonomia propuesta por los citados autores que engloban la literatura referida a
cambio estratégico en dos escuelas, la de los contenidos estratégicos («content
schooly) y la de los procesos de implantacion («process school»).

La escuela de los contenidos estratégicos, en la cual se ubicarian las teorias ins-
titucionalistas proced del campo de la sociologia, se centra en el anélisis de los
antecedentes y las consecuencias de los cambios estratégicos. La conexién entre el
concepto de cambio del viejo institucionalismo (CLark, 1972; SeLznick, 1957) y la
vision estitica de las organizaciones del nuevo institucionalismo (PowkLt y
Divaaaio, 1991; Scort, 1995) ha centrado una parte importante del reciente debate
en la literatura (Horeman, 1999; KoGut y Parkinson, 1998; Hirsci y LounsBURRY,
1997; Greenwoon y Hininas, 1996). Sin embargo, esta corriente ha pasado por alto,
en la mayoria de los casos, la gestion del proceso de cambio.

Por su parte, la escuela de los procesos ha subsanado esta laguna centrindose
en el andlisis del proceso a través del cual se lleva a cabo el cambio. En esta tiltima
escuela las principales influencias provienen de las aportaciones de la psicologia a
los procesos de aprendizaje y, mds recient al imy » que las habilidades
cognitivas de los directivos, tales como las capacidades emocionales o la inteligen-
cia emocional, tienen en el proceso de cambio (Huv, 1999), Es precisamente este
dmbito de la gestion del proceso del cambio donde creemos que la economia de las
organizaciones hace sus principales contribuciones complementando a los modelos
psicolégicos anteriormente citados.

Laec ia de las organizaci ofrece un andlisis formal de la eficiencia de
un abanico de posibles formas de establecer relaciones entre los directivos y el resto
de los participantes en la empresa («stakeholders») evaluadas en términos del incre-
mento de bienestar que proporcionan a todos sus participantes (Coask, 1960). En
este sentido. el enfoque se concreta en el andlisis de la influencia que diferentes for-
mas de establecer las relaciones entre todos los participantes que configuran la em-
presa ejercen sobre la riqueza o bienestar que ¢sta finalmente genera (TIROLE y
Martimort, 1997). Centrindonos en la gestion de los recursos humanos, y mas
concretamente en las relaciones con los trabajadores, algunos de los factores claves
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para la generacion de riqueza destacados por esta literatura son: la formacion y ca-
pacidades cognitivas de los trabajadores (Rosew, 1982; Gmeons y Waroman,
1999), la informacion disponible o el coste de acceder a la misma (Baker, GisBons
y Murpny, 1999), la disponibilidad de tiempo (Ol, 1983) y, finalmente, sus niveles
de motivacion (Gissons, 1998).

Reconociendo la importancia de estas variables, el presente trabzajo extiende el
modelo de Raacoraran y Sererrzer (1996) en una de las lincas sugeridas por estos
autores: «;Cudndo supera la presién que estimula la necesidad de cambio a la
firerza de la inercia que dificulta dicho cambio?» (p. 72). Para responder a esta pre-
gunta proponemos extender la habitual clasificacion (Greenwoon y Hivivgs, 1993)
de tipos de cambios organizativos, y pasar de radical (RomaneLL1 y Tusiman, 1994)
frente a cambio convergente (PerTicrew, 1987), a cuatro categorias: i) cambio es-
tratégico o cambio radical, ii) cambios en la estructura de los puestos de trabajo (ex-
tensiones/reducciones de la jerarquia, divisionalizacion), ii1) bios en el proceso
de delegacion/centralizacion de decisiones y iv) cambios en los mecanismos de mo-
tivacion. La idea bésica de nuestra propuesta es que, en la mayoria de los casos, el
¢éxito de los cambios radicales se debe en gran medida a su complementariedad
(MiLGrom y RogerTs, 1995) con el resto de los cambios citados.

El marco tedrico descrito se utiliza para analizar los cambios organizativos pro-
ducidos en dos empresas ubicadas en Espaiia: la introduccion de los equipos de tra-
bajo en la planta productiva de Opel en Figueruelas y la creacion de Mondragon
Corporacitn Cooperativa (MCC). En el primer caso se analizan las respuestas orga-
nizativas dadas por la planta de Opel a las exigencias de incrementar su productivi-
dad. El segundo de los casos se centra en los cambios experimentados por el grupo
de mas de cien cooperativas que configuran Mondragén Corporacion Cooperativa
(MCC) como reaccion al fuerte incremento de competencia y la necesidad de inter-
nacionalizar sus actividades. Los dos casos analizados ponen de manifiesto la im-
portancia de la complementariedad de los distinios cambios propuestos y el papel
basico de las politicas de recursos humanos en el éxito de su implantacion.

El trabajo se estructura en cuatro secciones. En la primera seccidn se integra la
literatura sobre economia de las organizaciones con los modelos anteriormente
mencionados de cambio organizativo. En la segunda seccion se describen los casos
para, posteriormente y bajo el epigrafe de implicaciones, proponer un modelo que
gestione el cambio organizativo. Una seccion de conclusiones cierra el trabajo.

2. Economia de las organizaciones y cambio organizative
2.1, LA ECONOMIA DE LAS ORGANIZACIONES

Por economia de las organizaciones entendemos una vision amplia de la deno-
minada teoria de los costes de transaccién (Coass, 1937; WiLLiamsox, 1985), de la
cual describiremos brevemente los elementos bésicos que vamos a utilizar para es-
tudiar los procesos de cambio organizativo y sus relaciones con la gestion de los re-
cursos humanos.

Como es habitual dentro del andlisis econdmico, esta teoria supone que las per-
sonas actian e interactiian unas con otras persiguiendo su propio interés de forma
racional, aunque con sus inherentes limitaciones (Sivon, 1957). A este respecto, el
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concepto de racionalidad limitada es quiza uno de los menos desarrollados por los
economistas. Desde la perspectiva de Simon, la racionalidad limitada conlleva que
la calidad de las decisiones tomadas dependa del tiempo especificamente dedicado
a tomar dicha decision, asi como de la informacion y los conocimientos o habilida-
des cognitivas ya disponibles por parte del decisor. Como consecuencia de todo
ello, para que las personas decidan relacionarse unas con otras y lleven a cabo tran-
sacciones libremente, éstas deben incrementar sus niveles de bienestar. Por tanto,
evaluarin las aportaciones y ganancias (monetarias, psicologicas, socioldgicas o
cualquier consecuencia que pueda ser valorada por un individuo) vinculadas a di-
cha relacion. Las mencionadas evaluaciones se hacen a priori, por lo que luego
pueden mostrarse erroneas (de ahi el concepto de racionalidad limitada).

La contribucién més importante de la teoria de los costes de transaccion hace re-
ferencia a los instrumentos desarrollados para el anilisis de como deben establecerse
las relaciones entre los individuos para que la transaccion sea lo mds eficiente posible
y genere el maximo valor para las personas participantes (Coase, 1960). En términos
propios de dicha teoria, se trata de entender el proceso de eleccion entre las distintas
formulas coniractuales que se pueden establecer para coordinar una misma transac-
cion. En este sentido, las organizaciones se pueden der como una coleccion de
contratos. Y en el caso de las empresas, una coleccidn de contratos que relaciona a
sus méximos dirigentes con el resto de las personas que intervienen en la empresa
—ustakeholdersy— (TiroLe y MarTivorT, 1997). Un cambio en el contenido de la
estrategia empresarial va a traducirse a su vez en un cambio en el tipo de transaccio-
nes realizadas, por ejemplo, en las actividades que los empleados estaban llevando a
cabo hasta la fecha. La primera implicacion es que los contratos que hasta este mo-
mento resultaban 6ptimos dejen ahora de ser los més adecuados para regular las nue-
vas transacciones. Ello permite explicar la famosa relacion entre estrategia y organi-
zacion propuesta por CHANDLER (1962) y profundizar en el tipo de cambios organiza-
tivos que implica un determinado cambio estratégico (Koout y Parkinson, 1998).

La gestion égica de los recursos humanos (véase, por ejemplo, Baron y
Kreps, 1999), se entiende en este contexto como el disefio de las relaciones contrac-
tuales entre los trabajadores y la direccion de la empresa. Los contratos son meca-
nismos de coordinacion de las actividades de los trabajadores con la finalidad de al-
canzar los objetivos estratégicos de la empresa (WiLLiamson, 1967, BECKMANN,
1977). Asi, la gestion de recursos humanos deberia resolver problemas como
iquién tiene el derecho a decidir qué? y/o jquién tiene el derecho a usar los activos
de la empresa? (Baker ef al., 1999). En general, en estos modelos la principal varia-
ble fuera del alcance de las empresas es el precio del tiempo en los mercados de tra-
bajo, habitual o ados por diferencias de capital humano, conocimientos
o habilidades cognitivas. Por otro lado, esta literatura ha analizado, entre otras, las
siguientes variables de decision propias de la empresa: las personas a contratar, la
asignacion de derechos de decision y accion a estos trabajadores, y el sisiema de in-
centivos disefiado para obtener los objetivos estratégicos de la empresa.

Todas estas decisiones parecen estar interrelacionadas y, por lo tanto, constitu-
yen un sistema que debe ir adaptindose (MiLGrom y Roserts, 1995) a medida que
se producen los cambios. A pesar de ello, y quiza debido a las dificultades de su
maodelizacion, la mayoria de los trabajos analizan por separado alguna de las deci-
siones anteriores. Los sistemas de incentivos, las politicas de promocion, salarios,
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¢le. (para una sintesis véase Gisrons, 1998), juegan un papel clave en la reduccion
de los costes de supervision de los trabajadores mediante el empleo de incentivos y
utilizando indicadores mds baratos, pero imperfectos, de su actuacién. Distintas ca-
racteristicas del entorno, en este caso cambios en los objetivos de la empresa y ca-
racteristicas de las decisiones v acciones delegadas, moldearén el sistema de incen-
tivos mis adecuado para cada situacion. Para aplicar dichos sistemas de incentivos
€5 necesario asignar previamente los derechos de decision, es decir, descentralizar o
centralizar decisiones de la forma mas adecuada. Aunque en algunos casos las deci-
siones de centralizacion/descentralizacion pueden estar relacionadas con problemas
de supervision (véase Baker er al., 1999), es ms habitual relacionarlos con los pro-
blemas de asignacion eficiente del tiempo o habilidades disponibles y suponer en-
tonces que el sistema de incentivos funciona eficientemente (GEANAKOPLOS y
MiLGroM, 1991; Rosew, 1982; Gissons y WaLDMaN, 1999). Personas con un nivel
de habilidades o conocimientos superior pueden estar dedicando su tiempo a deci-
siones que requieren niveles inferiores de habilidad, lo cual conlleva que en algu-
nos casos dejen de tomar decisiones o acciones para las cuales estin capacitadas.
Estos problemas se pueden ir acumulando, haciendo incluso necesaria la creacién
de niveles jerdrquicos intermedios con la correspondiente asignacion de derechos
de decision e incentivos (p. ¢j., WiLLiamson, 1967; Carvo y WeLuisz, 1978) 1.

2.2, IMPLICACIONES PARA EL DEL CAMBIO ORGANIZATIVO

El trabajo de Rajacoraran y Sprermzer (1996) es un excelente marco de refe-
rencia para situar las contribuciones de la economia de las organizaciones dentro de
la literatura actual sobre cambio organizativo. Dichas aportaciones se centran en los
factores que moderan la relacion entre el deseo, por parte de los dirigentes de una
organizacion, de cambiar el contenido de sus estrategias v la obtencian de unos re-
sultados reales. En este sentido, dicha literatura ayuda a reconocer algunos de los
factores que favorecen la inercia dentro de las organizaciones y, también, los instru-
mentos de que dispone la direccion de la empresa para superarlos.

El hecho de que exista racionalidad limitada puede implicar la existencia de
distintas perspectivas sobre el modelo de negocio més adecuado, aspecto apenas
destacado dentro de la literatura econdmica. Siguiendo a Druckrr (1994), la orga-
nizacidn estd en la mente del directivo, y para implementarla ha de desarrollar una
serie de acuerdos o relaciones con el resto de los participantes, los «stakeholdersy
mencionados anteriormente. Los diferentes participantes sélo intervienen en la or-
ganizacion si estan convencidos de que pueden incrementar su bienestar, por lo que
previamente serd necesario llevar a cabo un proceso de convencimiento, de dar sen-
tido a la organizacién («sensemaking» en términos de Weick, 1995), que habitual-
menie se plasma en la consecucion de una serie de acuerdos o contratos. Desde esta
perspectiva, el cambio requiere de un instigador, de una persona convencida de sus
beneficios, y aunque en la mayoria de los casos los instigadores del cambio serdn
los actuales componentes del equipo directivo, también pueden existir modelos em-
presariales defendidos por otros miembros de la organizacién, o incluso por perso-

! Un anélisis mds pormenorizado de toda esta literatura escapa de los objetivos de este trahajo. Los
lectores interesados pueden consultar a estos efectos BaroN v KREPS (1999) o LAZEAR {1998).
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nas externas a la misma. Todo ello puede dar lugar a una lucha entre los defensores
de las distintas perspectivas e incluso puede derivar en el recambio del equipo di-
rectivo (Datra y Rajacoraran, 1998; Vieany et al., 1992). ;Cudl de las distintas vi-
siones prevalecerd? De acuerdo con los argumentos anteriores, la respuesta depen-
dera del poder de conviccién que las distintas alternativas desplieguen. Aquella que
pueda convencer mejor al resto de los participantes que confluyen en la empresa so-
bre lag posibilidades de generar riqueza que su modelo de negocio tiene serd quien
previsiblemente se imponga.

Proposicion 1.1, La implantacion del cambio organizativo requiere la partici-
pacién de una serie de personas («stakeholdersn) a las cuales se debe convencer
para que participen en el mismo.

En este contexto, identificamos la inercia organizativa frente al cambio con la
oposicion al mismo que ejercen los actuales miembros de la organizacion, que a su
vez es entendida como un conjunto de contratos establecidos para generar riqueza
(Demserz, 198R). El mantenimiento de relaciones a largo plazo se ha justificado ha-
bitualmente por la existencia de inversiones especificas. La continua renegociacion
de contratos dificultaria la creacion de riqueza y reduciria los niveles de inversiones
especificas a la relacién, por lo que cierta estabilidad resulta necesaria para garanti-
zar la continuidad de los contratos y, en ciertos casos, para generar cierta reputacion
en el cumplimiento de los mismos (véase apéndice B, Baron y Kreps, 1999), Este
caso resulta especialmente relevante en las relaciones laborales, donde el ejercicio
de la autoridad a lo largo del tiempo va generando un consenso sobre cudles son los
derechos y las obligaciones de cada parte contractual, creando asi lo que en tér-
minos organizativos se conoce como inercia, estabilidad o cultura organizativa
(Greenwoon y Hinings, 1996). En este contexto, un cambio organizativo puede im-
plicar una renegociacion de los términos uales. La colaboracion del resto de
los participantes en dicho cambio organizativo, y bisicamente de los emplead
conlleva un proceso de convencimiento de que no van a salir perjudicados con el
cambio. Una de las herramientas para conseguirlo son las garantias contractuales

ibidas sobre el imi de su nivel de estarus actual. Obviamente, la ex-
periencia previa en la relacion, la reputacion del promotor del cambio, asi como el
éxita de experiencias similares dirigidas por personas con conocimientos y posicio-
nes andlogas pueden ayudar en este proceso de convencimiento,

Proposicion 1.2, La participacion de los «stakeholdersy va acompanada de
una serie de garantias contractuales sobre el reparto de los beneficios del cambio
que favorecen la reduccion de la inercia organizativa.

El proceso de convencimiento es el primer paso, pero los resultados posteriores
pondrin de manifiesto el acierto o no del cambio estratégico. Por ello, no solo hay
que acertar en la estrategia, sino que hay que desarrollar los cambios organizativos
que permitan implementar dicha estategia con éxito, Es en este punto donde mis
puede ayudar la economia de las organizaciones, ofreciendo una orientacion de cud-
les son las variables clave para conseguir implementar una estrategia con éxito. En
conereto, una adecuada definicion de puestos, una asignacion de derechos de deci-
sién y unos mecanismos de incentivos que permitan asignar tareas y motivar a indivi-
duos con distintas capacidades o habilidades de la forma mis eficiente posible.

Proposicion 2.1.  El cambio estratégico va acompaiiado de una serie de cam-
bios en la estructura organizativa, una modificacion de la estructura jerirquica, de
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nas externas a la misma. Todo ello puede dar lugar a una lucha entre los defensores
de las distinias perspectivas e incluso puede derivar en el recambio del equipo di-
rectivo (DATTA y RasaGoraLan, 1998; Virany ef al., 1992). ;Cudl de las distintas vi-
siones prevalecera? De acuerdo con los argumentos anteriores, la respuesta depen-
derd del poder de conviceién que las distintas alternativas desplieguen. Aquella que
pueda convencer mejor al resto de los participantes que confluyen en la empresa so-
bre las posibilidades de generar riqueza que su modelo de negocio tiene serd quien
previsiblemente se imponga.

Proposicién 1.1.  La implantacion del cambio organizativo requiere la partici-
pacién de una serie de personas («stakeholders») a las cuales se debe convencer
para que participen en el mismo.

En este contexto, identificamos la inercia organizativa frente al cambio con la
oposicion al mismo que ejercen los actuales miembros de la organizacion, que a su
vez es entendida como un conjunto de contratos establecidos para generar rigueza
(Dimsetz, 1988). El mantenimiento de relaciones a largo plazo se ha justificado ha-
bitualmente por la existencia de inversiones especificas. La continua renegociacion
de contratos dificultaria la creacion de riqueza y reduciria los niveles de inversiones
especificas a la relacion, por lo que cierta estabilidad resulta necesaria para garanti-
zar la continuidad de los contratos y, en ciertos casos, para generar cierta reputacion
en el cumplimiento de los mi: {véase apéndice B, Baron y Kreps, 1999). Este
caso resulta especialmente relevante en las relaciones laborales, donde el ejercicio
de la autoridad a lo largo del tiempo va generando un consenso sobre cuiles son los
derechos y las obligaciones de cada parte contractual, ereando asi lo que en tér-
minos organizativos se conoce como inercia, estabilidad o cultura organizativa
(Greenwoop y Hmas, 1996). En este contexto, un cambio organizativo puede im-
plicar una renegociacion de los términos contractuales. La colaboracion del resto de
los participantes en dicho cambio organizativo, y bisicamente de los empleados,
conlleva un proceso de convencimiento de que no van a salir perjudicados con el
cambio. Una de las herramientas para conseguirlo son las garantias contractuales
recibidas sobre ¢l mantenimiento de su nivel de estatus actual. Obviamente, la ex-
periencia previa en la relacion, la reputacion del promotor del cambio, asi como el
éxito de experiencias similares dirigidas por personas con conocimientos y posicio-
nes andlogas pueden ayudar en este proceso de convencimiento.

Proposicion 1.2. La participacion de los «stakeholdersy va acompaniada de
una serie de garantias contractuales sobre el reparto de los beneficios del cambio
que favorecen la reduccion de la inercia organizativa.

El proceso de convencimiento es el primer paso, pero los resultados posteriores
pondrin de manifiesto el acierto o no del cambio estratégico. Por ello, no sélo hay
que acertar en la estrategia, sino que hay que desarrollar los cambios organizativos
que permitan implementar dicha estrategia con éxito. Es en este punto donde més
puede ayudar la economia de las organizaciones, ofreciendo una orientacion de cud-
les son las variables clave para conseguir implementar una estrategia con éxito. En
conereto, una adecuada definicion de puestos, una asignacion de derechos de deci-
si6n y unos mecanismos de incentivos que permitan asignar tareas y motivar a indivi-
duos con distintas capacidades o habilidades de la forma més eficiente posible.

Proposicién 2.1.  El cambio estratégico va acompanado de una serie de cam-
bios en la estructura organizativa, una modificacion de la estructura jerdrquica, de
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los procesos de asignacion de derechos y decisiones y de los esquemas de incen-
tivos.

Estos elementos configuran un sistema en el que los individuos, ademds de po-
seer la informacion y los incentivos necesarios para llevar a cabo decisiones con la
mayor diligencia posible, deben tener conocimientos acordes con el tipo de decisio-
nes que deban tomar. Es por todo ello que la creacion de un puesto jerarquico impli-
card la reasignacion de decisiones o tareas nuevas no desarrolladas anteriormente
por otros miembros de la organizacién. Para que dichas tareas se efectien con la
mayor eficacia posible es necesario llevar cierto control de la actuacion de los tra-
bajadores o, en su defecto, implantar los pertinenies sistemas de motivacion.

Proposicion 2.2.  Modificaciones en la estructura jerdrquica conllevan cam-
bios en los procesos de asignacion de derechos y decisiones y, como ¢ ia
en los esquemas de incentivos.

El proceso de implantacion del cambio puede necesitar pequenios ajustes, que
irdn permitiendo cada vez asignar de forma mds eficiente tareas o decisiones a
aquellas personas con las capacidades y la informacion necesarias para llevarlas a
cabo. Estos cambios en las decisiones deben implicar ciertas modificaciones en los
sistemas de control de la actuacion de quienes las van a llevar a cabo o, en su defec-
to, incluirlas en sus sistemas de motivacion via incentivos salariales, criterios de
promocion, etc.

Proposicion 2.3.  La modificacion de los procesos de asignacion de derechos
y decisiones conllevan cambios en los esquemas de incentivos.

3. Dos casos empiricos

El objetivo de este apartado es presentar dos casos de cambios organizativos
exitosos estructurando su exposicion a través de las proposiciones anterionmente
enunciadas. Para ello se analizan en profundidad los cambios ocurridos en Mondra-
gon Corporacion Cooperativa (MCC) y en Opel Espana a través de entrevistas con
distintos agentes que intervinieron en los mi. y con la docur ion publica
existente y que se encuentra referenciada en la bibliografia >. Como cualquier otra
metodologia, el caso presenta ventajas e inconvenientes —véase Bonacue (1999)
para una discusion més extensa—. Sin embargo, dicha metodologia es considerada
especialmente adecuada para el andlisis de los cambios organizativos (Van pE VEN
y PooLk, 1990). Muestra de ello es el hecho de que el analisis de casos sea la meto-
dologia més utilizada en los trabajos empiricos existentes sobre el tema,

3.1. Monpracon Corroracion Cooperativa (MCC)

Mondragdén Corporacion Cooperativa se erige como uno de los grupos indus-
triales més importantes en Espafia y, ciertamente, el mayor con capital integramen-
te nacional. En la actualidad el grupo se compone de mas de cien cooperativas, en-
tre ellas unas ochenta de cardcter industrial que faciuran conjuntamente mds de un
billon de pesetas y proporcionan empleo a mas de 50.000 personas .

% Los autores pueden ini fi i6n adicional a todos aquellos que la solicit
3 Dicha informacion, referida al afio1999, puede actualizarse en www.mce.es.
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El inicio de la experiencia cooperativa de Mondragon gira en torno a la‘o;scun_ala
profesional de esa localidad vasca, que ha dado lugara Ig actual Escuela Politéenica
de Mondragon, y se podria fechar en 1956 con la creacién de Ul_gor, precursora de
la actual Fagor. En los alrededores de Mondragén fueron su;gleudo rapidamente
nuevas cooperativas de diversa indole, aunque a menudo relacionadas con la elabo-
racion de componentes para Ulgor. En 1959 se constituye Caja Laboral PO]:!ulal‘.
una cooperativa de segundo grado ¥ creada por varias cooperativas industriales,
Ulgor entre ellas. Caja Laboral ha jugado un papel importante en e'l proceso de con-
solidacion y expansion de la experiencia cooperativa de Mondragon, s:cnqo el nexo
de unién y vertebracién del conjunto de cooperativas que se fueron afiadiendo dl.!-
rante las décadas de los afios sesenta y setenta. De hecho, las cooperativas formali-
zaban un contrato de adhesion con la Caja, que actuaba como elemento venebr_ador
del grupo. Durante este periodo, la Caja llevaba a cabo las operaciones ﬁnam:lcra_s
de las cooperativas, siendo receptora de las demandas y recursos de las cooperati-
vas: es decir, un banco exclusivo de v para las cooperativas. Asimismo, y a diferen-
cia de otras entidades financieras, Caja Laboral contaba con una division empresa-
rial que se centraba en la elaboracion y analisis de oporlunid‘ades de inversion, tanto
para las cooperativas ya existentes como para las que se pudw.r_:m crear, Fuerun_prc-
cisamente los responsables de esta division empresarial de Caja Laboral los prime-
ros en abogar por una mayor coordinacion entre las cooperativas fieI grupo que per-
tenecian al mismo sector industrial con ¢l fin de aprovechar las sinergias y mejorar
los resultados de las cooperativas individuales.

La adopcién del cambio organizativo (Proposiciones 1)

Este convencimi de alg directivos en perseguir formulas organizativas
que favorecieran la colaboracion entre las entidades se vio reforzado por dog facto-
res externos: @) el impacto de la crisis industrial de los afios ochenta, que hizo que
muchas de las cooperativas vieran peligrar su continuidad y se dispusieran a aceptar
cambios, y b) la presién del Banco de Espafia, organismo regulador de ]a_s entidades
financieras, que en su vigilancia de la solvencia de la Caja Laboral, criticaba 1a‘cx—
cesiva asuncion de riesgos de esta entidad en operaciones con ¢l grupo cooperativo,
lo que finalmente facilité la apertura de la entidad a clientes ajenos al grupo, rom-
piendo asi la relacion de exclusividad entre las cooperativas y su banco que habia
prevalecido hasta ese momento.

Todos estos factores llevaron a la celebracion en 1984 del primer Congreso
Cooperativo, que dio lugar a lo que se denomind en 1987 Grupo Cooperativo Mor?-
dragon (GCM). Con ello, las diferentes cooperativas se articularon alredcdor_ de di-
fer Zrupos ¢ les, de acuerdo con criterios geogrificos y con el_ objeto de
facilitar la movilidad de los trabajadores entre distintas cooperativas. Plchﬂfi gru-
pos eran formalmente cooperativas de segundo nivel. Esta transformacion minimi-
zaba el impacto del cambio organizativo sobre los trabajadores ya que las coopera-
tivas continuaron operando y adoptando decisiones de forma similar a como lo ve-
nian haciendo. No obstante, el grupo pasaba a ofrecer el soporte y promocion
empresarial que previamente ofrecia la entidad financiera, Caja Laboral, que asi po-

4 Losi de una cooperativa de sepundo grado son juridi perativas de base
cn este caso,
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dia gozar de una mayor independencia, Al mismo tiempo, ¢l grupo comienza a
coordinar los posibles intercambios de empleados entre las cooperativas, de acuer-
do con la situacién econdmica general y las necesidades particulares de cada coope-
rativa. En este sentido, debemos destacar como una de las aportaciones mas rele-
vantes del Grupo Mondragén (GCM) la creacién de un soporte institucional que
posibilita la aparicion de un foro de discusion y debate entre las diferentes coopera-
tivas que lo configuran.

Es importante mencionar que, dada la naturaleza juridica de las cooperativas,
resulta pricticamente imposible la adquisicion de unas cooperativas por otras, o par
terceros sin la aprobacion de sus empleados, por lo que algunos de los mecanismaos
habituales en el sistema de mercado (OPAs, integracion vertical, adquisiciones...)
no son posibles a la hora de fomentar o impedir el cambio organizativo. Ademis, la
participacién e incorporacién de las cooperativas de base en el grupo GCM se pro-
duce de forma voluntaria. Una vez que los trabajadores de una determinada coope-
rativa deciden incorporarse al grupo, ésta procede a colaborar en el sostenimiento
econdmico de las actividades del GCM mediante la aplicacion de una parte de sus
excedentes, y se procede a elegir un ndmero de representantes en el Congreso (dr-
gano similar a lo que seria una Junta General de accionistas), en funcion del tamaiio
de la cooperativa. El Congreso es el drgano de gobierno encargado de elegir una co-
mision ¢jecutiva y una de control (Consejo General y Comision Permanente en la
terminologia del grupo) similares al equipo ejecutivo y al consejo de administra-
cion de las sociedades andnimas. Dadas estas premisas, la influencia que el Consejo
General puede ejercer sobre las cooperativas de base debe estar sustentada en la
confianza de que dicha institucién puede ayudar a las cooperativas individuales a
generar unos mayores niveles de bienestar y riqueza para sus participantes.

La conviccion de que una estructura de tipo divisional, por sectores de activi-
dad, constituirfa la forma mis eficiente de organizar las cooperativas era amplia-
mente compartida entre los altos directivos, miembros del Consejo General de
GCM, pero se enfrentaba a serias reticencias iniciales a nivel de las cooperativas in-
dividuales. El cambio de agrupacion territorial a una estructura divisional por sec-
tores de actividad solo fue alcanzado después de seis afios y tres Congresos, consis-
tentes en reuniones de varios dias donde se debatian en profundidad los temas, en
dif sesiones y donde final se votaba, También hay que mencionar que
el proceso de organizar y seleccionar las propuestas que finalmente se presentaban
en cada Congreso, estaba sometido a un amplio debate a nivel de los cooperativis-
tas, por lo que la elaboracion del mismo podia ficilmente ocupar un afio de discu-
siones y preparaciones previas.

El eambio (Proposiciones 2)

Al fin, en 1991 y tras el tercer Congreso, ve la luz lo que actualmente conoce-
mos como «Mondragon Corporacién Cooperativan (MCC), que agrupa a las dife-
rentes cooperativas en divisiones de acuerdo con sus actividades econdmicas. Las
cooperativas que se incorporan a MCC, y que fueron la gran mayoria de las que an-
teriormente integraban el grupo GCM pero no todas, delegan en la comision ejecu-
tiva de MCC la formulacién de planes estratégicos conjuntos que vinculan a cada
una de las empresas integrantes,
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En lo que respecta a la composicion de dicha comision ejecutiva, el «Consejo
Generaly en la terminologia del grupo, forman parte de ella todos los presidentes de
division y serdn responsables de la elaboracion, puesta en marcha y control de la es-
trategia de la division, Logicamente, también deben participar activamente en la
claboracion de las estrategias a nivel de las cooperativas individuales. Debemos re-
marear que, a diferencia de lo que puede ocurrir en un «holding» empresarial, las
cooperativas son siempre libres para decidir sus propias actuaciones y aceptar los
acuerdos con la Corporacién. Esta sélo puede convencer de la utilidad de sus pro-
puestas, sin imponerlas, y el miximo castigo que puede esgrimir, y sélo en circuns-
tancias excepcionales, es la separacion de la cooperativa disidente de la Corpora-
cion. Por tanto, la autoridad de los presidentes de las divisiones debe emanar de su
capacidad para coordinar las acciones de las cooperativas mejor de lo que puedan
hacer las propias cooperativas individualmente, para lo que deberdn hacer uso de
sus conocimientos, experiencia y reputacion, También es importante seiialar que
estos presidentes participan en el proceso de seleccién y nombramiento del director
de una cooperativa, aunque la decision dltima recae nuevamente en los trabajadores
de la cooperativa en cuestion.

Los mecanismos de incentivos

En lo que respecta a la estrategia de las cooperativas individuales, este proceso
de delegacion se ha traducido en un amplio nimero de normas y disposiciones que
regulan los criterios de distribucién de los excedentes generados en el seno de la
Corporacidn con el objetivo de garantizar la participacidn de las diferentes coopera-
tivas en Mondragdn Corporacién Cooperativa (MCC). En este sentido, esas normas
establecen severas restricciones sobre la capacidad de las cooperativas para estable-
cer salarios («anticipos»), horas trabajadas y distribucion de excedentes entre los
participes de la cooperativa, que de no existir podrian dar lugar a comportamientos
oportunistas. Por otro lado, también se detalla todo un compendio de normas enca-
minadas a conseguir la colaboracién entre las diferentes cooperativas del grupo me-
diante la articulacion de lo que denominan «reconversion de los resultados», con-
sistente en asignar una parte de los excedentes de cada cooperativa individual que
pertenece a una division o a una agrupacion sectorial (cooperativas de segundo gra-
do) a un fondo comiin. Los fondos asi obtenidos serdn posteriormente distribuidos
siguiendo unos criterios de tamaio y niimero de cooperativistas entre el conjunto de
cooperativas que han contribuido a ese fondo pero que, en cualquier caso, ayuda a
homogeneizar las percepciones de todos los trabajadores que pertenecen a una mis-
ma division con independencia de la cooperativa para la que trabajen. La importan-
cia de la contribucion al fondo depende de las divisiones y respeta los acuerdos an-
teriormente alcanzados entre las cooperativas que, como en el caso del grupo de
cooperativas de Fagor, en ocasiones alcanza hasta ¢l 100 por 100 de los resultados.

Para concluir estos comentarios, queremos destacar también que los cambios
ocurridos han ejercido una influencia notable en el estatus social v los niveles de
compensacion de los altos ejecutivos de MCC que, casi sin excepeion, provienen de
las cooperativas del grupo y han desarrollado la mayor parte de su carrera profesio-
nal en puestos de responsabilidad de las mismas. A modo de ejemplo, constatare-
mos gue se han padido romper, a pesar de las fuertes reservas de muchos cooperati-
vistas, las reglas existentes anteriormente sobre compensaciones miximas, que es-
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tablecian un techo a los salarios de los ejecutivos del orden de 4,5 veces el salario
mis bajo. En la actualidad, el salario de los ejecutivos se basa en la remuneracion
de mercado de otros ejecutivos de empresas no cooperativas con niveles de respon-
sabilidad similares. A pesar de que la retribucion de los ejecutivos esti fijada en tor-
no al 70 por 100 de dicho salario de mercado, las diferencias salariales que esto ha
generado entre los miembros de las cooperativas han aumentado de forma conside-
rable. Adicionalmente, también p: existir signos externos que confirman que
el estatus social de los directivos también ha mejorado, y prueba de ello es que al-
gunos de los anteriores altos ejecutivos de MCC ocupan o han ocupado cargos de
responsabilidad en las instituciones gubernamentales vascas,

3.2, La CREACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EN OpPEL Espasia

La planta que Opel Espaiia abri6 en 1981 en Figueruelas, cerca de Zaragoza, ha
preseniado excepcionales resultados hasta fechas recientes, siendo la mayor planta
de produccion de coches en Espaia, que a su vez es el quinto pais productor del
mundo. La planta da empleo a mis de 9.000 trabajadores y genera cerca de 24.000
puestos de trabajo indirectos %, Las plantas que se estin creando en la actualidad
tienden a ser mds pequefias y especializadas. El interés de nuestro estudio por Opel
Espaiia nace de los cambios organizativos acaccidos en su bisqueda de un inere-
mento de la calidad y eficiencia productiva, donde por iniciativa del equipo directi-
vo se introdujeron en 1995 los wequipos de trabajos. En el caso concreto de Opel
Espaiia esto ha supuesto que los trabajadores jueguen ahora un papel mds importan-
te en la toma de decisiones vinculadas con el proceso productivo, asi como la crea-
cidn de una nueva figura dentro del organigrama de la empresa, el «coordinadory,
cuyas funciones describiremos mds adelante. Es sorprendente observar que dicho
cambio ha supuesto la creacion de un nivel jerarquico adicional, lo que parece ale-
jarse de la tendencia actual a adoptar estructuras organizativas mds planas.

Para nuestro estudio, la planta de Opel en Figueruelas representa un ejemplo
donde los buenos resuliados se explican mis por Ja forma organizativa adoptada
que por razones tecnologicas. Hoy en dia, las innovaciones tecnoldgicas se difun-
den rdpidamente y casi todos los grandes productores de automdviles disponen de
una magquinaria similar y, las ventajas relativas, si existen, pro-
ceden de fuentes distintas a la tecnologicas. La planta productiva de Figueruelas ha
sido considerada en repetidas ocasiones como la mejor planta del afio de General
Motors en Europa y una de las plantas productoras de automdviles cabecera en tér-
minos de eficiencia y calidad. Este éxito es el que nos ha llevado a analizar su orga-
nizacion en mayor profundidad, siendo uno de sus elementos clave la existencia de
equipos de trabajo de los que carecen otras plantas competidoras, incluso dentro de
la propia General Motors,

La adopcidn del cambio organizativo (Proposiciones 1)

La planta fue creada en 1981 y ya en 1993, en linea con el objetivo de General
Mators, el equipo directivo de Figueruelas empezd a liar la impl ion de

* Los datos hacen referencia al afio 1997,

365




Miguel A. Garcia-Cestona y Pedro Ortin-Angel

los equipos de trabajo. No cabe duda de que uno de los elementos importantes que
facilitaron el cambio fue la dificil situacién que General Motors estaba atravesando
en aquellos momentos tras una serie de resultados corporativos negativos que con-
dujeron a la creacion de la «Detroit Quality Networky, con el objetivo explicito de
mejorar la calidad y los niveles de produccién de sus plantas. Finalmente, General
Motors concedio una mayor libertad a los gerentes de planta permitiéndoles que ex-
peri an con difi alternativas. Ante esta situacion, el equipo directivo de
Figueruelas apostd por incrementar los niveles de participacion de los trabajadores
en el proceso productivo. Tras los primeros acuerdos y estudios piloto con un ni-
mero reducido de trabajadores, se lanzé una campafia informativa sobre la adop-
cién generalizada de este sistema de produccion en planta y se realizo una votacion
consultiva con los trabajadores para la adopcion de los equipos de trabajo. En esta
consulta la propuesta fue rechazada por un estrecho margen, lo que constituyé una
gran sorpresa para todos los negociadores, justificada posteriormente por una falta
de informacion adecuada sobre las consecuencias que dichos cambios iban a produ-
¢ir. A pesar de no contar con el apoyo mayoritario de los trabajadores, el equipo di-
rectivo decidio implantar el sistema llevado por el convencimiento de que dicho
cambio no iba a perjudicar a los trabajadores y la conviccion de sus efectos positi-
vos sobre los resultados. Asi se crearon los primeros grupos de trabajo sobre la base
de una paricipacién voluntaria de los trabajadores y acompanado de un sistema de
incentivos que se describe posteriormente. En la prictica, el buen funcionamiento
de estos grupos de trabajo iniciales ha favorecido su propagacion por toda la orga-
nizacion y en la actualidad la historia resulta bien distinta. La mayoria de los traba-
jadores participan en los grupos y las mejoras en resultados y motivacion de los tra-
bajadores parecen fuera de toda duda. ;Por qué no se convencid a los trabajadores
en primera instancia? Esta situacion presenta una interesante ilustracion de los be-
neficios de suministrar informacién adecuada.

Los resultados de la experiencia de Opel Figueruelas han sido bastante especta-
culares y esto también puede ser Gtil a la hora de valorar la importancia real de los
elementos culturales ya que, con las adaptaciones pertinentes, la planta de Figue-
ruelas ha adoptado préicticas habituales de las empresas automovilisticas japonesas
con resultados parecidos e incluso superiores en términos de calidad y eficiencia.

El cambio (Proposiciones 2)

A la hora de comprender la motivacién e implicaciones que la figura del coor-
dinador tiene, debemos dedicar un mayor esfuerzo a entender su papel dentro de la
organizacién. En el momento de realizar el caso existian 424 equipos, todos ellos
en la divisién de produccién y donde cada equipo contaba con un coordinador. Este
es elegido por los miembros del equipo y se somete a un entrenamiento especial
para ejercer dicha funcion. La proporcion de trabajadores por coordinador era de
9/1, cifra sensiblemente inferior a la de inicio del proceso, 13/1, pero lejos todavia
del objetivo marcada por la direccion, 5/1. No obstante, y para apreciar la impor-
tancia del notable cambio experimentado, debemos recordar que el supervisor, que
era el primer superior jerdrquico de los trabajadores de planta, debia tratar con
30-40 trabajadores a su cargo. En la situacion analizada, donde la ventaja competi-
tiva puede derivarse de la flexibilidad y capacidad para adaptarse a los cambios, el
intercambio de informacién entre los participantes, la delegacion de decisiones, et-
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cétera, la figura del coordinador se erige como el eslabon dentro de la organizacion
que permite que la informacién y los conocimientos puedan fluir de una manera
adecuada entre los distintos niveles jerirquicos. Los propios supervisores también
han ganado con ¢l cambio ya que ahora, liberados de una serie de tareas muy inten-
sivas en dedicacion, pueden dirigir sus esfuerzos a decisiones mas relevantes, lo
que conlleva un cambio en el tipo de decisiones que adoptan y, probablemente, en
la calidad de las mismas,

Los mecanismos de incentivos

La puesta en marcha de los equipos de trabajo supuso también la incorporacion
de cambios en ¢l sistema de comy ion de los trabajadores. En general, las posibi-
lidades de promocién de los trabajadores de planta son muy escasas v su salario
(2.422.650 pesetas brutas incluyendo pagas extras en 1996) podia verse incrementa-
do en un 5 por 100 en funcion de su participacion en el proceso de aprendizaje del
equipo. Adguirir la condicién de coordinador se traduce en un incremento de hasta el
20 por 100 del salario, si bien este } o es per ¥ la condicion de coor-
dinador se puede perder. Adicionalmente, los trabajadores podian recibir tres tipos de
bonos anuales: un bono asociado con medidas de competitividad basadas en indices
generales de calidad (que como media representaban un 1 por 100 del salario), otro
individual o de equipo basado en la contribucion econémica de las sugerencias reali-
zadas y llevadas a término (un 20 por 100 de la contribucién, que como media repre-
sentaba unas 15.000 pesetas por sugerencia) y, finalmente, un bono global que como
media suponia 30.000 pesetas por trabajador y que se nutria del 40 por 100 de la con-
tribucién econémica global que implicaba el sistema de sugerencias.

4. TImplicaciones para la gestion

La sintesis de la literatura sobre economia de las organizaciones y ¢l anilisis de
los dos casos de cambio organizativo nos permiten extender el modelo de cambio
estratégico propuesto por RajacopaLan y Sererrzer (1996) en lo que hace referen-
cia a la interrelacion entre los «cambios en el contenido de la estrategian y los «re-
sultados de la organizaciony (véase la figura | para mas detalles). Para entender el
proceso de implementacion del cambio es necesario tener en cuenta que los «resul-
tados de la organizacion» dependen de las acciones del conjunto de miembros que
la componen, y no solo de las acciones de sus maximos directivos. Obviamente, los
miximos directivos pueden influir en el comportamiento del resto de los partici-
pantes a través de los diferentes acuerdos, contratos o relaciones que configuran la
organizacion y que, de acuerdo con los modelos econdmicos, constituyen la princi-
pal herramienta para impl mar el bi tgico. Es por ello por lo que los
modelos de economia de la organizacion tienen importantes implicaciones para la
gestion del cambio,

Primero: Destacan una serie de herramientas a disposicion de los directivos,
como es el disefio de los contratos, para actuar y superar la inercia o estabilidad de las
organizaciones (Greenwoon y Hivings, 1993). De acuerdo con el anélisis econdmico,
la inercia procede basicamente del peligro de que los distintos participantes en la em-
presa, «stakeholdersy», vean en el cambio un proceso de renegociacion de sus contra-
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GRAFICO |.—Un modelo de cambio organizativo

r

Cambios en el
de la estrategin

-

NO

stakeholders

a) Cambios en las acciones st
a coordinar

v ‘

Distribucion de derecho

Segemn s Habilidades,
b) Cambios en la estructum canocimients, Resultados
de puestos de trabsjo tiempo, Organizacion
c) Delegacidn/ dedicacion
Descentralizacidn

de decisiones

v

d) Incentivos
4

—» Relaciones causales.

Efectos conjuntos,

S C jas del cambio: Af 1

e Cplds €n RAJAGOPALAN ¥ SPREITZER, 1996,

tos que pueda implicar reducciones en sus nive_lcs de bicnc§tar o en el valor de las in-
versiones especificas en la empresa. Ello imr._rhca la ncc_csndefd de convencer ‘al rlesn;
de los participantes de que éste no es el objetivo de lg dll‘QOClél‘lbd(? la empresa. Ene
caso de MCC y Opel, este proceso comportd mucho tiempo y rnulhplcff reuniones en-
tre los distintos grupos afectados, cuya participacion resultaba‘neccsana para Ih:.va.rra
cabo ¢l cambio con éxito, La persuasion en estos casos no es solo un proceso psicold-
gico o sociologico, sino que debe basarse en un proyecto empresarial viable y unas
garantias contractuales que respeten el statu guo de aque_lla.s personas a las cuales se
solicita su colaboracion. Ilustrativo de ello es la elaboracion dc_: normas internas y los
compromisos de los gestores presentes en los dos casos analizados, NIICC y Opel.
Segundo: Convencer a otros de la viabilidad del proyecto empresarial no c'sltarlea
facil, tal y como ilustran los casos de MCC y Opel. El éxito de otras experiencias
puede ayudar a detectar nuevos procesos de cambio y convencer al resto de los parti-
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cipantes de su necesidad. Ello explica, en parte, el mimetismo detectado en la adop-
cion de cambios organizativos (PowgLL y Divagaio, 1991; Scorr, 1995). No obstan-
te, la evidencia p da soporta la arg) ion anterior solo parcialmente. La
estrategia sugerida por MCC o la creacién de equipos de trabajo en Opel han sido uti-
lizadas anteriormente con éxito en situaciones similares. Sin embargo, en ambos ca-
sos se produce un importante proceso de adaptacion de dichos cambios a las situacio-
nes especificas de cada empresa e incluso a grupos de trabajadores concretos.

Tercero: El resultado anterior revela la necesidad de estudiar con mis profundi-
dad el proceso de cambio y, en concreto, las acciones que la direccion puede desa-
rrollar para implantarlo con éxito. En este sentido, a literatura econdmica y la evi-
dencia empirica presentada sugieren la necesidad de extender la tradicional clasifi-
cacion del cambio organizacional actual que distingue entre radical ¥ convergente
(Greenwoon y Hinmas, 1993) a una clasificacion mds amplia. Nosotros propone-
mos identificar cuatro categorias de cambio organizativo: a) cambios estratégicos o
radicales, b) cambios en la estructura de los puestos de trabajo (extension/reduccion
de la jerarquia, divisionalizacion), ¢) cambios que implican la delegacion/centrali-
zacion de decisiones y d) cambios en los sistemas de motivacién. En este sentido, el
cambio en las cooperativas de Mondragén se podria situar en la categoria a), de
cambios estratégicos o radicales, mientras que el ocurrido en Opel entraria en la ca-
tegoria b), de cambios en la estructura de puestos. El estudio en profundidad de di-
chos casos indica que estas categorias de cambio se encuentran superpuestas en la
realidad. El éxito de los cambios estratégicos pasa por la realizacion, al menos, de
cambios en la asignacion de derechos de decisién entre los distintos miembros de la
organizacion y, en la mayoria de los casos, por cambios en la estructura de puestos
de trabajo, como ilustra la creacién de divisiones y «agrupaciones sectoriales» en
MCC. La efectividad de la reasignacion de derechos de decisién dependeri de los
incentivos y, por lo tanto, de la motivacion de las personas que van hacer uso de los
mismos. Los procesos de reconversion de resultados por parte de MCC y las primas
a la productividad en Opel son ejemplos de ello. Incentivos implicitos y explicitos
pueden favorecer un mejor uso de los derechos de decision.

La clasificacion propuesta ayuda a articular mejor el proceso de cambio organi-
zativo en el sentido que, una vez definido el tipo de cambio organizativo (por ejem-
plo, estratégico), permite analizar de forma sistemitica el tipo de acciones que se
deben realizar para su correcta implantacion [en el caso de @) cambio estratégico,
b) la necesidad de nuevos puestos de trabajo, ¢} asignacion de derechos de decision
y d) instrumentos de motivacion).

Cuarto: La clasificacion anterior no sélo puede ser util para la implantacion del
cambio, sino también para la identificacién de nuevos cambios. Preguntas como,
¢es correcta nuestra estrategia empresarial?, ;por qué?, ;qué cambios deben produ-
cirse para que deje de serlo?, ayudan a plantear la necesidad de realizar cambios es-
tratégicos. Pero éstos no son los {micos que la empresa puede y debe plantearse.
;Hay trabajadores con una asignacion excesiva de tareas?, jhay tareas importanies
que se dejan de hacer?, ayudarian a diagnosticar la necesidad de crear nuevos pues-
tos jerdrquicos. Por otro lado, ;estin los trabajadores tomando decisiones para las
cudles estdn sobrecualificados o infracualificados?, jes adecuada su utilizacion del
tiempo? La respuesta a estas preguntas ofreceria lineas de mejora de la actual asig-
nacion de tareas y derechos de decisién. Finalmente, preguntas del tipo jestdn los
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trabajadores llevando a cabo las actividades encomendadas?, jcon qué nivel de efi-
ciencia?, plantearian la necesidad de cambios en los sistemas de motivacion. Como
y cudles son los cambios necesarios para cada situacion concreta son temas que
desbordan los objetivos de este estudio y que pueden consultarse en las obras ecita-
das a lo largo del texto.

5. Conclusiones

Este trabajo utiliza una aproximacién econémica al anilisis de la organizacion
interna de las empresas para complementar y extender los modelos actuales de
cambio organizativo y analizar sus principales implicaciones en dos organizaciones
espafiolas envueltas en dichos cambios. A pesar de las limitaciones que todo estu-
dio de casos supone, en los procesos de cambio analizados se pone de manifiesto la
necesidad de una utilizacién coordinada de las variables basicas que configuran la
gestion de recursos humanos y la estrategia empresarial para una implementacion
exitosa de los cambios organizativos. El trabajo postula extender la conocida clasi-
ficacién de cambio radical y convergente, a una nueva basada en cambios estratégi-
cos, cambios en los pucstos de trabajo, en la asignacion de derechos de decision y
en los incentivos. El propdsito es poder sistematizar asi los procesos de verificacion
de la existencia de coordinacion entre la estrategia empresarial y las distintas varia-
bles de recursos humanos. Los casos analizados ilustran como estas politicas son un
instrumento a disposicién de la direccién empresarial para superar la inercia organi-
zativa que puede frenar la implantacion del cambio. Los casos también ponen de re-
lieve que el disefio de estas politicas se ha de adaptar a las circ ias especifi-
cas de la empresa, o al grupo de trabajadores afectados por el cambio.
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