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EN el presente artículo se ofrecen los principales resultados de una inves-
tigación sobre el cambio organizacional llevada a cabo en diferentes
PYMES. En esta investigación se ha utilizado el modelo AMIGO (PEIRÓ,
1999) como base para el análisis del cambio estratégico emprendido por
ocho pequeñas empresas del sector cerámico de loza fina o barro esmal-
tado. El objetivo principal consiste en la descripción de los procesos de
cambio producidos en esas empresas tratando de comprender las fuerzas
desencadenantes del cambio, la forma en que se plasma en diversas face-
tas de la organización y los procesos por los cuales los cambios realizados
requieren sucesivos reajustes en otras facetas. Es interesante constatar
que los cambios se inician en todos los casos en alguna de las facetas hard
(tecnologías o sistemas de trabajo) y sólo posteriormente se toma con-
ciencia de las implicaciones que esto tiene para las facetas soft (políticas
y prácticas de personal, estilos de dirección, etc.). Se intenta, además, iden-
tificar las principales trayectorias de las múltiples relaciones y reajustes
que se dan entre las diferentes facetas de una organización, una vez se ha
puesto en marcha el cambio estratégico. La combinación de una meto-
dología cualitativa con datos cuantitativos, ofrece una visión amplia y rica
de los procesos de cambio, proporcionando datos y reflexiones relevan-
tes para la investigación y la intervención profesional de este tipo de cam-
bios en la pequeña y mediana empresa.
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INTRODUCCIÓN

La explicación del cambio organizacional ha sido uno de los temas centrales de la Psicología
Social de las Organizaciones. A pesar de la existencia de diversas perspectivas teóricas, de la pers-
pectiva teleológica ha emanado una bibliografía cuantiosa (VAN DE VEN y POOLE, 1995). Según esta
perspectiva, es factible definir el objetivo o meta final hacia el que se dirige una organización. El
cambio se produce a través de un desarrollo en fases que comienza con una formulación de los obje-
tivos y termina con la reformulación de los mismos, después de que se ejecuten y evalúen acciones
que persiguen la obtención de esos resultados. En este desarrollo no existe una sucesión fija, ya que
ésta es consecuencia de la construcción social de los individuos que la forman, considerando un esta-
do más complejo e integrado. El equilibrio organizacional es juzgado inestable puesto que las modi-
ficaciones realizadas en su medio externo e interno pueden crear inestabilidad, encaminando la orga-
nización hacia la búsqueda de un nuevo estado de equilibrio, que se traduce en una nueva etapa de
su desarrollo.

Esta perspectiva teleológica se integra en una visión de la organización como un sistema social
complejo (KATZ y KAHN, 1978), según el cual ésta puede ser examinada como una formación social
constituida por diferentes subsistemas o facetas organizativas, que interactúan entre sí, permitiendo
la caracterización de su funcionamiento. Con respecto al cambio organizacional, según esta aproxi-
mación, por un lado, resulta que la modificación en una de estas facetas implica una alteración en
las demás, al intentar alcanzar un nuevo estado de equilibrio. Por otro lado, como sistema abierto,
las organizaciones deben mantener transacciones favorables al entorno social externo, con vistas a
su supervivencia. 
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Diferentes autores han desarrollado modelos diversificados de los subsistemas o elementos
relevantes dentro de esta visión sistemática. Por ejemplo, SCOTT (1987), adaptando la formulación
anterior de LEAVITT, se refiere a la tecnología, a los objetivos, a la estructura organizacional y a los
participantes, como subsistemas organizacionales. Según este autor, la relación entre estos distin-
tos subsistemas debe ser equilibrada, siendo definido este equilibrio en función de las característi-
cas del entorno social. NADLER y TUSHMAN (1979), por su parte, desarrollaron el modelo de con-
gruencia del comportamiento organizacional, destacando los inputs, procesos de transformación
y los outputsde una organización. Como inputsorganizacionales destacan el entorno social, los
recursos, la historia y la estrategia organizacional. Como outputs,el desempeño organizacional que
incluye la consecución de los objetivos, la utilización de recursos, la adaptación, el rendimiento del
grupo, el comportamiento y los afectos de los participantes. El proceso de transformación consti-
tuye el foco del análisis organizacional. Se concibe la organización como un conjunto compuesto
por cuatro subsistemas: las tareas, las personas, las actividades organizacionales formales y la orga-
nización informal. En esta última década, ROBERTSON, ROBERSy PORRAS(1993) crearon un mode-
lo que considera las actividades organizativas, los factores sociales, la tecnología y el espacio físi-
co como variables caracterizadoras de la organización. Estas variables y la relación congruente que
se establece entre ellas dependen de las características de entorno social externo e influyen en el
comportamiento de los integrantes de la organización, el cual, a su vez, tiene una importancia cru-
cial en el rendimiento organizacional.

El modelo AMIGO desarrollado por PEIRÓ (1997; 1999) también puede incluirse dentro de
esta concepción sistemática de las organizaciones. La organización estudiada con un carácter glo-
bal o gestaltico, es consecuencia de la relación congruente que se establece entre las diferentes
facetas. El núcleo esencial de una organización lo constituye su misión, que pretende en todo caso
ofrecer algo valioso y valorado en un entorno con el fin de obtener insumos relevantes del mismo,
y su cultura. La comprensión del entornoes esencial para comprender la propia organización. Por
otra parte, es a través de la planificación y la actuación estratégicas como la organización inten-
ta adaptarse (proactivamente) a los cambios de dicho entorno y ello permite concretar la misión
organizacional en algún tipo de productos y/o servicios. Este conjunto de facetas que hemos men-
cionado hasta aquí constituyen la esencia de la organización pero ésta se ha de materializar en una
serie de elementos o facetas duras (hard) y blandas (soft). Las duras incluyen los recursos econó-
micos y la infraestructura, la estructura, la tecnologíay el sistema de trabajo. Las blandas son
integradas por el clima organizacional y la comunicación, las políticas y prácticas de gestión de
recursos humanos, las funciones de direccióny los miembros de la organizaciónconsiderados
tanto individualmente como en equipos u otras unidades colectivas. La organización busca la con-
gruencia entre estas diferentes facetas, atendiendo a su misión y cultura, a su adaptación al entor-
no social y a la estrategia que ella misma define. El grado de congruencia puede ser evaluado a
través de los resultados organizacionalesque incluyen los resultados obtenidos para satisfacer las
exigencias del entorno (el suprasistema), la capacidad para garantizar la continuidad y el desa-
rrollo de la organización (los del sistema) y los resultados que compensan las contribuciones de
los distintos constituyentes quienes mantienen su interés, involucración y compromiso con la orga-
nización.
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FIGURA 1. Modelo AMIGO (PEIRÓ, 1999).
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PEIRÓ (1999) señala como funciones de este modelo las siguientes:

1. Orientar el desarrollo de la evaluación, del diagnóstico y de la auditoría organizacional, de
forma que tome en consideración el grado de congruencia entre las diferentes facetas orga-
nizacionales e identificando las discrepancias y las disfunciones.

2. Analizar una determinada faceta de la organización, distinguiendo sus relaciones con las
otras facetas del modelo.

3. Orientar la planificación y la ejecución de las intervenciones organizacionales, tanto cuan-
do esas intervenciones encuentran resistencias al cambio en alguna de sus facetas o en su
entorno social, como cuando encuentran fuerzas favorables.

4. Comprender y gestionar los cambios organizacionales, mostrando las trayectorias secuen-
ciales o concurrentes, así como la mayor o menor reciprocidad en la influencia que se crea
entre las diferentes facetas cuando el cambio organizacional ocurre.

Por un lado, pensamos que este modelo y la utilización de estas funciones, permite integrar,
en su perspectiva teleológica sobre el cambio organizacional, otras perspectivas (VAN DE VEN y
POOLE, 1995). Su utilización en las investigaciones longitudinales (aquellas que controlan la fase del
ciclo vital) de la organización, permitirá un mayor esclarecimiento de las trayectorias de cambio e
interrelación entre las diferentes facetas organizacionales, buscando patrones congruentes con un
modelo de desarrollo en fases estandarizado e integrando una perspectiva del ciclo vital. Además, la
utilización del modelo en un análisis detallado de los diferentes participantes, de los grupos a los que
pertenecen, de las relaciones laborales establecidas (en particular entre los diferentes participantes
con la dirección) y de las políticas y prácticas de recursos humanos permite integrar una perspecti-
va dialéctica en el análisis del cambio organizacional, cuando está planificado o cuando ocurre dicho
cambio. La utilización del modelo en investigaciones que empleen y comparen los miembros de las
organizaciones pertenecientes a una misma empresa, comunidad, o sociedad en general, permitirá
integrar una perspectiva evolucionista, que compruebe si el proceso de cambio ocurre a través de un
ciclo continuado de cambio, selección y retención y que defina cuál es el papel de una explicación
teleológica. 

En esta investigación utilizamos el modelo AMIGO para analizar el cambio estratégico
emprendido por ocho pequeñas empresas del sector cerámico de loza fina o barro esmaltado.
Nuestro objetivo es comprender las fuerzas desencadenantes de ese cambio, las transformacio-
nes planeadas en algunas facetas de la organización y la conveniencia o necesidad de realizar
ajustes en otras, intentando construir una trayectoria de las múltiples relaciones y reajustes que
se dan entre los diferentes componentes de una organización, cuando se desencadena un cambio
estratégico.

CAMBIO ESTRATÉGICO ORGANIZACIONES: MODELO «AMIGO» María José Chambel, José M. Peiró y Pina Prata



ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 199 - 205 -

METODOLOGÍA

1. El diseño de la investigación: un estudio de casos colectivo.

Consideramos que la realización de los estudios de casoconstituye la mejor opción metodo-
lógica, debido a la necesidad de comprender el cambio estratégico en el contexto en el que ocurre.
Más concretamente, optamos por realizar lo que STAKE llama estudio del caso instrumental (1994,
p. 237), en el que cada caso se estudia para mejorar los conocimientos sobre una determinada cues-
tión. Además, la comparación entre diferentes casos permite verificar si éstos soportan, o no, la misma
teoría (STAKE, 1995, 3-4). Optamos también, por utilizar la metodología cualitativa de la teoría fun-
damentada (grounded theory). Se trata de una metodología interpretativa que comparte una visión
fenomenológica, es decir, intenta describir el mundo de las personas implicadas en la investigación.
Concretamente, intenta desarrollar una teoría a través de datos e informaciones recogidos y anali-
zados sistemáticamente. Se puede formular la teoría en su totalidada través de los datos obtenidos
en el estudio o basarse en teorías anteriores, pero que precisan de una nueva recopilación de datos
más explícita. 

Este último, es el caso que atañe a nuestra investigación, ya que a pesar de que partimos de
un modelo teórico sobre el cambio estratégico, que hemos comentado anteriormente, pensamos que
ni se identifican en él todos los conceptos relativos al proceso, ni las relaciones que mantienen entre
sí, y mucho menos, los relativos a esta población y lugar (STRAUSSy CORBIN, 1990, p. 36).

2. La muestra.

La elección de la muestra no ha tenido ninguna exigencia de carácter estadístico, fue realiza-
da de forma que pudiésemos mejorar nuestra explicación sobre el fenómeno en estudio. Loscasos
elegidos tenían que ser útiles en el desarrollo de la explicación del cambio estratégico, tenían que
ser típicos de este fenómeno, ofreciéndonos una oportunidad de aprendizaje (STAKE, 1994).

Siguiendo estas ideas, la selección de los casos empezó con la elección del sector. Nos inte-
resaba seleccionar un sector que fuese considerado importante en la economía portuguesa y que
tuviese un número significativo de empresas semejantes, las cuales hubiesen apostado por un cam-
bio estratégico. En esta situación se encuentra el sector cerámico y dentro de él, las empresas que
más habían apostado por el cambio estratégico eran las de fabricación de porcelana, loza de barro
esmaltado, gres y alfarería. Se trata de empresas que constituyen un sector industrial tradicional con
una fuerte incidencia en la industria nacional portuguesa. De forma más específica, nos centramos
en el subsector de la cerámica doméstica y utilitaria porque en él la mano de obra representa una
variable crucial, que incluye niveles de formación más diversificados y condiciones de trabajo más
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evolucionadas. Como el distrito de Leiria (comarca situada en la región  del centro de Portugal) pre-
sentaba la mayor concentración de empresas de este subsector, optamos por seleccionar las empre-
sas de este distrito. En él, la gran mayoría de empresas de nuestro listado se dedican a la loza y por-
celana por lo que, decidimos realizar nuestro estudio en este sector.

En un segundo momento, elegimos los casos que, dentro de este subsector y en esta región,
iban a constituir el objeto de estudio. Para ello, empezamos entrevistando a los altos cargos de siete
empresas. Las entrevistas fueron concertadas telefónicamente. Nos preocupamos desde el primer
contacto por aclarar los objetivos de la investigación, dejando patente la necesidad de cooperación
de la empresa facilitando el acceso del investigador al campo y la posibilidad de realizar entrevistas
y obtención de datos mediante cuestionario. También intentamos explicar la utilidad de nuestro estu-
dio (BOGDAN y BIKLEN, 1992). De las siete empresas contactadas, cuatro constituyeron estudio de
caso. De las tres restantes, una de ellas, no aceptó participar, por encontrarse en una fase de rees-
tructuración interna y considerar que la naturaleza del estudio podría perjudicarla. Otra estaba en
una situación económica especialmente difícil, por lo que tampoco le pareció oportuna la participa-
ción. La tercera, que estaba constituida por tres fábricas, en una de las cuales se realizó la recogida
de datos, rehusó continuar su colaboración, por la demora del estudio, a pesar de haber aceptado en
un principio.

Posteriormente, fue necesario realizar otra selección en nuestra muestra de casos, para probar
la teoría que íbamos construyendo y contrastar nuestra información con casos distintos. Sólo así,
sería posible diferenciar entre los errores teóricos y las variaciones en las condiciones del fenóme-
no estudiado. Nos pusimos en contacto con cuatro empresas más, dentro del mismo distrito, que se
encontraban en diferentes lugares, tenían dimensiones bien distintas y presentaban niveles diferen-
tes de inversión en el cambio.

En una tercera fase, fue necesario seleccionar a los participantes. El criterio que seguimos para
esta selección fue la calidad de los informadores, considerando como tales informadores de calidad
a aquellos que tenían el conocimiento, el tiempo, la experiencia y la voluntad necesarias para parti-
cipar en el estudio (MORSE1991, citado en Morse, 1994, p. 228).

Según este criterio, el primer participante que seleccionamos fue del equipo directivo de la
organización. De hecho, una primera entrevista con esta fuente de información, en cada una de las
empresas nos permitió escoger a los demás participantes de nuestro estudio. Aun así, intentamos no
olvidar que nuestro interés fundamental era obtener una visión lo más completa posible sobre la
temática del cambio, optando por la triangulación de datos, es decir, la utilización de diferentes fuen-
tes de datos, para cada uno de los aspectos abordados. Nuestro objetivo consistió en utilizar múlti-
ples percepciones e interpretaciones para esclarecer cada significado concreto. Optamos por reco-
ger datos junto a distintos participantes de cada organización, que pertenecían a niveles jerárquicos
distintos y a unidades funcionales distintas.
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DIRECTORES MANDOS MANDOS
OPERARIOS

GENERALES INTERMEDIOS DIRECTOS

Caso 1 ..... 1  (100%) 2  (100%) 8  (100%) 155  (90%)

Caso 2 ..... 2  (66.6%) 5  (100%) 16  (100%) 152  (88%)

Caso 3 ..... 2  (100%) 2  (100%) 7  (100%) 91  (84%)

Caso 4 ..... 2  (100%) 1  (100%) 4  (100%) 42  (69%)

Caso 5 ..... 2  (100%) 1  (100%) 6  (100%) 57  (73%)

Caso 6 ..... 1  (100%) 3  (100%) 9  (100%) 119  (78%)

Caso 7 ..... 1  (50%) 2  (100%) 12  (100%) 219  (87%)

Caso 8 ..... 2  (50%) 2  (100%) 15  (100%) 40  (82%)

TABLA 1. Participantes de cada empresa en nuestra investigación; entre paréntesis
se presenta el porcentaje de muestra en correlación con la totalidad del per-
sonal en cada estamento.

3. Los instrumentos de  recogida de datos.

En nuestra investigación intentamos dar respuesta a la siguiente cuestión: ¿cómo se ha desa-
rrollado el cambio estratégico en algunas empresas de loza fina de barro esmaltado en el distrito de
Leiria? Por ello, el instrumento más adecuado para la recogida de datos resultó ser la entrevista (MORSE,
1994). Eso no impide que, siempre que era factible realizáramos una triangulaciónde la información
recogida con esta técnica, comparando los datos de la entrevista con la observación directa, consulta
de documentación, y/o cuestionarios, intentando seguir una visión holística de la realidad.

Utilizamos entrevistas semidirigidas. En ellas trabajábamos con un guión, pero lo llevamos a
cabo dejando un margen considerable para permitirnos introducir nuevos temas. De esta forma obtu-
vimos información que podía variar según los sujetos, pero no rechazamos la oportunidad de enten-
der cómo estos últimos estructuraban personalmente el asunto. (BOGDAN y BIKLEN, 1992).

Preparamos guiones para las entrevistas con los altos cargos de la organización (directores
generales), para el responsable de la gestión de los recursos humanos (mandos intermedios) así como
para los encargados de sección de la fábrica (mandos directos) (Cf. Anexo 1).

Algunos temas de estas entrevistas hacían referencia a hechos pasados, por lo que tenían un
carácter retrospectivo. A pesar de las críticas que esta técnica ha recibido (GOLDEN, 1992; MILLER,
CARDINAL y GLICK, 1996) demostraron que los errores dependían de la validez y de la garantía del
instrumento. La utilización de la triangulaciónde informadores y la construcción de una cadena de
evidencias para cada caso y para realizar comparaciones entre los mismos persiguió los objetivos de
validez y garantía de la investigación.
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Según YIN (1989, p. 86), la función más importante de los documentos en este tipo de inda-
gación, es corroborar la información proveniente de otras fuentes. La utilización que hicimos de los
mismos fue exactamente ésta. Siempre que la empresa disponía de un organigrama y de un balance
social lo consultamos para confirmar o completar la información relacionada con las características
estructurales de la empresa. Recogimos documentación sobre la producción y la productividad de la
empresa y de la fábrica, para confirmar datos sobre el rendimiento de la empresa y de la fábrica.

Lo mismo ocurrió con respecto a las observacionesrealizadas. Uno de los mecanismos que
pueden utilizarse para ello, son las observaciones directas realizadas durante las visitas de realiza-
ción del trabajo de campo. Estas informaciones proporcionan datos adicionales sobre el asunto que
se está examinando (YIN, 1989, p. 91). En esta investigación, podemos destacar, en cuanto a la obser-
vación, la visita que realizamos a todas las fábricas, acompañados por los altos cargos de la organi-
zación, o por el director de producción, evaluando con él el funcionamiento general de la fábrica y
de cada una de sus secciones. Cuando fue necesario, observamos el funcionamiento de alguna sec-
ción concreta, o de un sector dentro de ella, o solicitamos aclaraciones al encargado correspondien-
te sobre determinadas informaciones obtenidas en las entrevistas.

El empleo de las medidas cuantitativas, concretamente la utilización del cuestionariotuvo
como objetivo la verificación de determinadas condiciones del hecho investigado. Concretamente,
el cuestionario fue aplicado a todos los operarios y mandos directos de cada fábrica y fue una forma
eficaz y pertinente de medir las variables implicadas en la tabla 1 (mencionada anteriormente). De
este modo pretendíamos incluir los resultados cuantitativos en la teoría fundamentada (STRAUSS y
CORBIN, 1990, p. 191; MASON, 1994). Algunos resultados obtenidos mediante cuestionario se han
presentado en CHAMBEL, CURRAL y FERREIRA (1994) (cf.también el Anexo 2).

RESULTADOS 

Los datos cualitativos concernientes a cada caso y la comparación entre éstos, fueron estu-
diados utilizando el programa de análisis de contenido NUDIST. Optamos por este programa por-
que se adecuaba a la metodología de la teoría fundamentada. Este programa, además de permitir exa-
minar los principios teóricos de partida, que orientan la recogida de datos, también origina teorías a
partir del análisis de los mismos, haciendo posible que el investigador mantenga su mente abierta a
nuevas ideas, temas, categorías y conceptos que surjan durante el proceso analítico de los datos.

El primer paso fue la creación de un sistema de indexación, que incorpora una estructura jerár-
quica que establece las relaciones entre las categorías y las subcategorías. Construimos un árbol sepa-
rado para cada caso, a pesar de que tenían un denominador común que se basaba en las cuestiones
investigadas. Como el sistema permite por un lado, la creación de nuevas categorías y por otro, vol-
ver a pensarlas, reordenar las categorías de partida y señalar las ideas emergentes, fuimos añadien-
do a esta estructura las nuevas subcategorías emergentes según la realidad existente en cada caso.
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Examinamos la categorización de seis entrevistas a través de dos jueces independientes.
Analizamos los datos obtenidos en el cuestionario, cuando éstos tenían relación con las categorías
incluidas en nuestro modelo teórico. Empezamos calculando las medidas estadísticas descriptivas
(medias, medianas, intervalos de confianza y desviación típica) de las diferentes variables. Después
hicimos el análisis de la varianza univariada (ANOVA), comparando las secciones (según la función
desempeñada o según el tipo de  maquinaria utilizada) los jefes con sus subordinados, los emplea-
dos según sus edades y tipos de antigüedad en la empresa, en relación con cada una de las variables
medidas en el cuestionario. Siempre que el valor de F era significativo, hicimos un análisis post hoc,
utilizando el test de Turkeypara muestras con n variables. Para cada ANOVA se verificó la presen-
cia de homogeneidad de las varianzas con el test de Levene. Cuando comprobamos una diferencia
significativa, es decir, cuando se rechazó la hipótesis de homogeneidad, calculamos la correlación
entre las medias y la desviación típica por célula, para averiguar si la ruptura de esta homogeneidad
podía llevarnos a un desvío en la interpretación de la F. En los casos en que encontramos una corre-
lación elevada (valores superiores a .50), optamos por no tener en cuenta las diferencias encontra-
das a la hora de interpretar F, ya que podían estar reflejando una diferencia causada por las varian-
zas de los grupos analizados y no por sus medias (MARQUES, 1997, pp. 309-310).

1. Caracterización general de las empresas investigadas en su situación anterior al diseño de
su nueva estrategia.

Las empresas estudiadas están situadas en el distrito de Leiria y producen loza decorativa y de
uso doméstico. Hace entre 12 y poco más de 100 años que están en funcionamiento. Los casos 1, 3, 4
y 7 llevan menos de 20 años funcionando, los casos 5, 6 y 8 entre 20 y 100 años y el caso 2 más de 100
años. Todas son empresas consideradas pequeñas o medianas, los casos 4 y 5 tienen menos de 100 tra-
bajadores, los casos 1, 2, 3, 6 y 8, entre 100 y 200 trabajadores. Los casos 3 y 7 son empresas dirigidas
por sus fundadores, en los casos 2, 4, 5 y 8 son los herederos los que las dirigen y los casos 1 y 6 fueron
compradas por dos grandes empresas (una por un grupo económico, otra por una empresa extranjera).

La estructura de estas empresas se acerca a la estructura simple (MINTZBERG, 1979), puesto
que son empresas de pequeñas dimensiones, con un elevado nivel de centralización en el ápice direc-
tivo, sin un esquema demasiado formal de comportamientos, con una formación escasa, una agru-
pación de las unidades de ejecución del trabajo según las funciones realizadas; estas empresas pla-
nifican poco y se caracterizan por una gestiónad hoc.

Si nos alejamos un poco de esta estructura, podemos observar la reducida especialización ini-
cial (en caso de necesitarlo, los operarios pueden rotar entre las distintas secciones productivas o
dentro de las distintas tareas de una misma sección). Cuando la empresa crece, la especialización
inicial se sustituye por una especialización funcional y existen operarios con funciones específicas
en cada sección. La especialización de las tareas en cada empresa y dentro de cada empresa, en cada
sección, alcanzaba distintos grados; ya que encontramos, en ciertos casos, una elevada especializa-
ción donde el trabajo estaba organizado en cadena y en otros casos, una especialización escasa en la
que cada operario era responsable de todas las tareas realizadas en su sección.
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El ambiente externode estas empresas se caracterizaba, por un lado, por su poca complejidad
y, por otro, por su gran estabilidad y predictibilidad. Concretamente la competencia era restringida,
actuaban de forma previsible y mantenían sus productos con características semejantes; los clientes
mantenían sus exigencias y desarrollaban una relación estable y permanente con la empresa. 

La estrategiade estas empresas se caracterizaba por su orientación hacia la ley del precio
hegemónico (PORTER, 1980), buscando el bajo precio de sus productos, convirtiendo el desarrollo y
la fabricación en un proceso simple y relativamente eficaz sin un gran esfuerzo. 

Los recursos (económicos) y la infraestructura de estas empresas son escasos y dependen del
volumen de negocio existente, no tienen una gran capacidad de inversión. Por ejemplo, la amplia-
ción de las instalaciones o la adquisición de nuevas tecnologías depende, casi siempre, de apoyos
externos, concretamente del gobierno.

La tecnologíade estas empresas se caracteriza por la existencia de herramientas sencillas, gran
parte del trabajo se lleva a cabo manualmente. Los conocimientos de los operarios vienen dados por
la experiencia en su función, ésta tiene una relevancia especial en la organización del trabajo de la
fábrica.

El sistema de trabajode estas empresas se caracteriza por la división de tareas (función eje-
cutada en cada sección) que se realiza en cadena y cuya secuencia permite la realización del pro-
ducto final. En cada sección, las tareas se caracterizan por ser más o menos sencillas y repetitivas,
según su organización en cadena o no. En cada sección, se realizaban tareas directamente implica-
das en la realización del trabajo de la sección y tareas de apoyo. Los operarios eran, normalmente,
contratados para una cierta sección y empezaban desarrollando tareas de apoyo. Ocasionalmente, si
era necesario, los operarios rotaban dentro de las secciones, realizando funciones de apoyo en sec-
ciones diferentes de aquellas para las que habían sido contratados. El conocimiento del oficio era
considerado un elemento crucial para el ejercicio de la función de mando en cada sección. Esta fun-
ción de mando incluía la distribución del trabajo y el control de su realización; además de estas fun-
ciones de mando seguía realizando sus funciones de operario.

La cultura de estas empresas se caracterizaba por la colaboración entre los miembros perte-
necientes a una industria artística, cuyos conocimientos son adquiridos por la práctica,lo que  per-
mite elaborar productos de calidad, que garantizan el éxito de la empresa. Por otro lado, el que per-
teneciese a una empresa gestionada por sus propietarios garantizaba el éxito de la misma, porque
este actordefendía lo suyo mejor que nadie.

En lo que se refiere a la naturaleza humana(SHEIN, 1985) la premisa fundamental de la que
parten estas empresas puede ser definida del modo siguiente: al hombre no le gusta trabajar, no le
gusta asumir responsabilidades en el trabajo, tiene dificultades para cumplir lo pactado y manifies-
ta una realización inadecuada de su labor. Esta situación puede ser combatida con la estandarización
de su trabajo y el control de su comportamiento durante la situación de  trabajo.
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Las políticas y prácticas de dirección de personalse caracterizan por su escaso formalismo.
El ingreso de nuevos miembros se lleva a cabo de manera informal, mediante solicitudes espontá-
neas o con base a conocimientos personales de los trabajadores de la empresa: existía una preferen-
cia por los trabajadores sin experiencia, para facilitar que aprendiesen de acuerdo con el sistema de
la empresa: generalmente cada integrante era admitido como aprendiz y su carrera en la empresa se
basaba en el aprendizaje de una determinada función, que se llevaba a cabo acompañando en sus
tareas a un operario con más experiencia; la antigüedad se manifestaba como un criterio crucial en
los ascensos; la evaluación del rendimiento en el trabajo, en el caso de existir, era realizada por el
jefe de manera informal y se tenía en cuenta en los ascensos o en la asignación de un aumento sala-
rial. La formación se restringía a aspectos técnicos y era garantizada en su mayoría por los trabaja-
dores con más experiencia del local de trabajo.

Las funciones de dirección: la gestión de estas empresas era llevada a cabo por los fundado-
res o por los herederos de éstos, los cuales tenían una experiencia anterior en el negocio. Se reser-
vaban las funciones de relación con el exterior, concretamente, las relaciones con proveedores y
clientes. Estas relaciones se basaban en contactos personales conseguidos a lo largo de los años, por
lo que esperaban las visitas de estos agentes externosa la empresa. En el ámbito interno, su presen-
cia casi constante y sus visitas regularesa la fábrica, garantizaban el control de la realización de las
tareas y en consecuencia, el cumplimiento de los objetivos de la empresa. La adopción de una ges-
tión paternalistapermitía, casi siempre, mantener un clima social positivo. La coordinación interna
garantizaba la división funcional en el interior de la fábrica, a través de la asignación de mandos a
trabajadores con experiencia y de confianzaen cada sección.

Las personasde estas empresas se caracterizan porque sus conocimientos fueron adquiridos
por la experiencia en el sector, además tienen poca formación escolar. Aunque normalmente las fun-
ciones de mando eran desarrolladas por operarios que pertenecían a la empresa, el resto de los tra-
bajadores presentaban unos índices elevados de rotación durante la década de los 80.

2. El cambio de estrategia.

Un cambio en el entorno social, nuevas estrategias por parte de los clientes y la aparición de
una nueva y poderosa competencia, fueron factores interpretados de manera similar por los altos car-
gos de las empresas estudiadas.

No debemos olvidar que estamos ante empresas pequeñas, familiares, con una estructura que
se acerca a la estructura simple, empresas en las que las interpretaciones y acciones de esos actores
alcanzan una trascendencia fundamental (MINTZBERG, 1979). Concretamente, estas interpretaciones
similares de los factores externos, originaron en los altos cargos de las empresas la necesidad de lle-
var a cabo un cambio que podemos caracterizar como reactivo, puesto que fue desencadenado por
una fuerza externa y carecía de carácter anticipatorio. Este cambio perfiló en estas personas una nueva
estrategia para sus empresas, intentando conseguir una óptima combinación entre el precio hegemó-
nico y la diferenciación de sus productos, ya fuese a través de la calidad o a través de la innovación.
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«Puesto que los precios de los productos cerámicos de este sector sufren la compe-
tencia de otros productos con precios bajos, concretamente los fabricados en oriente,
ajustar los precios de los productos sólo será posible si aumenta la producción y la pro-
ductividad de la empresa, apostando al mismo tiempo por la diferenciación del mismo;
tuvimos que dejar, prácticamente, a todos los clientes que teníamos, porque no acep-
taban tener que pagar un 20% más, pero la empresa tenía que hacerlo. Tuvimos que
crear otra cartera de clientes (confeccionando un producto diferente), que quisiesen
unos productos innovadores y de calidad». (Entrevista con el Director General en el
caso 1).

«Desde el principio nos preocupamos por la imagen de lo que hacemos. Por consi-
guiente nuestra preocupación es hacer buena cerámica, de calidad y hemos llegado
a conseguirlo. No nos contentamos con lo que  hacemos día a día, porque queremos
llegar cada vez más lejos. Tenemos que conocer cada vez más el mercado, ir a ferias...
Antes los clientes venían a nosotros y compraban lo que había, pero eso se acabó.
De todas formas, nuestra apuesta para el futuro es vender únicamente los productos
creados por nosotros con nuestra marca. De hecho ya dejamos de ganar millones por
no aceptar la venta de productos sin nuestra identificación». «Nos preocupamos por
cumplir los plazos, trabajamos con una buena planificación. Hemos dado pasos impor-
tantes hacia la calidad, pero aún nos queda mucho que ofrecer. Estamos en un pro-
yecto de certificación y ya sabemos lo que hay que hacer para eso. Es un camino
difícil pero es nuestra apuesta, lo haremos paso a paso, con aproximaciones diarias.
Estamos satisfechos, ya que se nos distingue por nuestros clientes y por la calidad
que ofrecemos, pero sabemos que no es suficiente». (Entrevista al Director General
del caso 3).

Tan sólo una empresa que fabricaba un producto tradicional (caso 2), a pesar de que sus direc-
tivos compartían la misma interpretación del entorno social, implantó una estrategia distinta para su
empresa: la diferenciacióndel producto a través de la creación de una imagen única en el mercado
(MILLER, 1996).

«En este momento queremos ver si nos esforzamos y somos capaces de vender más
loza decorativa. No ha sido así hasta ahora porque los clientes nos han empujado hacia
la loza de uso doméstico, que es la que buscan nuestros clientes en estos últimos años.
En este sentido, y a causa de la gran demanda, creamos la otra fábrica y después de
haberla creado... todo esto entró en crisis. El que entrase en crisis nos hizo reflexio-
nar, investigar y sin abandonar ninguna de las vertientes, intentamos hacer un giro para
producir más loza artística. Esto necesita un esfuerzo a nivel comercial, nada se vende
si no hay demanda, si no hay una franja comercial. Si sólo hubiese demanda de loza
de uso doméstico, nosotros desarrollaríamos esa área. Poco a poco, empezamos a dedu-
cir que era imposible competir con los precios de las piezas procedentes de oriente y
las piezas de porcelana. Nosotros no lo conseguimos. Tenemos que darnos cuenta...
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¡para! espera un momento, lo que nosotros vendemos es lo bello y estamos entrando
en cuestiones de gusto. Nos interesa lo decorativo, incluso cuando a veces se hace uso
de ello. Los clientes todavía no nos llevan a eso, pero tenemos que permanecer aten-
tos. Debemos crear una franja comercial que nos permita confeccionar con gusto una
cerámica de calidad». (Entrevista al Director general del caso 2).

Este resultado dispar a los anteriores nos indica que otras variables en la historia de la empre-
sa u otras características de su producto pueden llegar a interferir en la relación entre el entorno social
y la estrategia elegida, permitiendo que ante una misma interpretación del entorno la empresa intro-
duzca una estrategia diferente. Así pues, no existe un determinismo de factores externos o de su inter-
pretación, en cuanto a la estrategia de organización se refiere, porque esta relación está influida tam-
bién por determinadas variables organizacionales, concretamente de su historia o de las características
del producto.

3. Una actuación que se caracteriza por incidir prioritariamente en las facetas hard.

Para conseguir llevar a cabo esta nueva estrategia, estas empresas modifican varios de sus
componentes, constatándose su preferencia por actuar principalmente mediante estrategias de redi-
seño organizacional, y modificando, por tanto, algunas facetas consideradas hard en el modelo
AMIGO. Dentro de estas facetas, todas las empresas apostaron por llevar a cabo innovaciones tec-
nológicas, concretamente, adquirieron nueva maquinariapara la producción. Esto tenía como obje-
tivo aumentar la capacidad productiva de la empresa y mejorar la calidad de la fabricación. La maqui-
naria adquirida por estas empresas se puede considerar como tradicional, algunas empresas apenas
apostaron por adquirir maquinaria para la fabricación de las piezas (los casos 2, 3, 5 y 6) y otras
ampliaron esta adquisición a las secciones decorativas y de apoyo (los casos 1, 4, 7 y 8).

En relación con la fabricación (sistema de trabajo), a excepción de los casos 7 y 8, en los que
ésta pasó a garantizarse mayoritariamente por un proceso mecánico; en el resto de los casos, la fabri-
cación se repartió entre el proceso mecánico y el manual.

El equipo material adquirido por estas empresas era muy similar y poco innovador para el
sector. Las empresas siguieron el desarrollo tecnológico externo y fueron adoptándolo casi simul-
táneamente.

Por otro lado, este equipo no modificó de forma radical todo el proceso de fabricación de estas
empresas. La excepción fue el caso 8, en el que la adquisición de maquinaria fue más innovadora, la
empresa adoptó maquinaria, concretamente para la fabricación, con características diferentes de las
demás empresas. En el caso 1, también se estaba montando un sistema de fabricación relativamente
innovador (ya tenían máquina de vitrificación computerizada, cuyo funcionamiento modificó radi-
calmente el proceso de vitrificación y que puede considerarse como una innovación en el sector).
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Al mismo tiempo que introdujeron este nuevo equipamiento productivo, algunas empresas
(los casos 1, 3, 6 y 7) apostaron por la contratación de personal ejecutivo cualificado. Concretamente
en la parte de la producción se adquirieron nuevos conocimientos técnicos al aceptar a nuevos miem-
bros en la empresa con formación universitaria en ingeniería. Con este cambio la dirección de estas
empresas pensó que también contribuía a la diferenciación del producto a través de la calidady el
preciohegemónico, puesto que mejoraba el rendimiento de la fábrica. 

A pesar de que esta contratación de personal puede ser considerada un cambio en la faceta
soft, en concreto en la faceta de Personas, el objetivo fundamental que llevó a esta decisión fue
aumentar las competencias; concretamente en el ámbito de la fábrica, estando relacionada y condi-
cionada por un cambio tecnológico perteneciente a la faceta hard.

Podemos observar que esta contratación de personal ejecutivo cualificado se llevó a cabo en
las empresas gestionadas por el fundador o en las que habían sido adquiridas recientemente por otras
empresas, hecho que no se manifiesta en las empresas heredadas.

Como contrapartida, nos dimos cuenta de que todas las empresas heredadas tenían encarga-
dos generales; situación que puede haber influido en la no contratación de nuevos ejecutivos cuali-
ficados para dirigir la producción, tal vez porque la dirección de estas empresas ya se hubiese plan-
teado la cuestión de cómo sistematizar estas funciones. No debemos olvidar que los encargados
generales estaban en la empresa desde hacía muchos años, realizando una función importante para
el control del funcionamiento de la fábrica. Por el contrario, las empresas dirigidas por sus funda-
dores no tenían encargados generales; hecho que pudo facilitar la contratación de ejecutivos cuali-
ficados para dirigir la producción. Cuando la empresa fue comprada por otra empresa externa de
dimensiones mayores, que ya tenía ejecutivos cualificados, este cambio se vio favorecido, incluso
si ya existía un encargado general (caso 6).

Por otro lado, en las empresas dirigidas por fundadores, podemos considerar que esta contra-
tación suplía los bajos niveles de formación escolar de sus directores generales y fundadores; y en
las empresas adquiridas por otras actuó como compensación a la falta de experiencia de los direc-
tores generales en este sector.

De este modo comprobamos la influencia que las características de la dirección de la empre-
sa pueden ejercer sobre los cambios tecnológicos, concretamente en la contratación de ejecutivos
cualificados para dirigir la producción.

En cuanto a la estructura, encontramos modificaciones surgidas, en cierto modo, del cambio
tecnológico al que hicimos referencia; concretamente, la contratación de mandos ejecutivos cualifi-
cadospara dirigir la empresa. En las empresas en que se llevó a cabo, ésta favoreció la diferencia-
ción entre las funciones de planificación y control de calidad. Los directores de producción consi-
deraron que estos cambios estructurales contribuían a la diferenciación del producto a través de la
calidad y el precio hegemónico, porque permitiría una mejoría del rendimiento de la fábrica.
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Pero aunque el cambio tecnológico pudo haber favorecido este cambio estructural (casos 2,
6 y el 7) no fue suficiente para explicarlo (el caso 8 diferenció estas funciones y no contrató man-
dos cualificados para dirigir la producción y el caso 3 no diferenció estas funciones, a pesar de
haber introducido un mando cualificado dirigiendo la producción). Aun así, podríamos lanzar la
hipótesis de que existe una relación entre la variable, contratación de nuevos mandos ejecutivos
cualificados, y las dimensiones de la empresa o su capacidad productiva. En el caso 3 no se llevó
a cabo esta diferenciación debido a la menor dimensión de la empresa. En el caso 8, a pesar de
que no hubo contratación de mandos ejecutivos cualificados para dirigir la producción, esta dife-
renciación pudo producirse, pese a las reducidas dimensiones de las fábricas, gracias a la gran
capacidad productiva de la misma; puesto que el proceso de fabricación que predominaba era el
mecánico.

Comprobamos que los cambios tecnológicos emprendidos por estas empresas no presen-
taban repercusiones ni en los criterios de agrupación de las diferentes fábricas de una misma
empresa, ni en su grado de diferenciación. Todas las empresas analizadas siguieron presentando
una reagrupación de sus empleados según las funciones que llevaban a cabo y una vinculación
de cada uno de estos trabajadores a una de esas fábricas. En cambio, en lo que se refiere a la
fabricación de piezas hemos encontrado diferencias en el grado de diferenciación, porque a pesar
de que en todos los casos los trabajadores estaban vinculados a una de las fábricas de la empre-
sa, algunas empresas tenían encargados que vigilaban el proceso de fabricación en varias de sus
fábricas y otras tenían un encargado de producción específico por cada fábrica. El grado de dife-
renciación no consta como un hecho que tenga relación con los cambios tecnológicos en curso,
ni con la dimensión de la fábrica, ni con la dimensión de las secciones de fabricación; a pesar de
que el caso 7 es el más diferenciado y también el mayor, donde estas secciones presentan una
gran dimensión (36 trabajadores). Hay empresas con un número similar de trabajadores en cada
fábrica (el caso 1 = 25 trabajadores; el caso 3 = 20 trabajadores; el caso 4 = 23 trabajadores; el
caso 6 = 26 trabajadores) pero que presentan diferencias en el nivel de diferenciación. Hay tam-
bién otras empresas con fábricas pequeñas, que poseen un nivel intermedio de diferenciación (el
caso 5 = 14 trabajadores y el caso 8, fábrica 1 = 11 trabajadores). 

En lo concerniente a la decoración de las piezas, también hemos encontrado diferentes nive-
les de diferenciación en cada fábrica. Encontramos empresas donde la decoración se realiza en dife-
rentes secciones, cada una con su encargado y empresas donde ésta se realiza en fábricas que tienen
un mismo encargado. Además la diferenciación en las secciones de decoración no se relaciona direc-
tamente con las dimensiones de la fábrica ni con los cambios de tecnología en curso puesto que
encontramos empresas con fábricas de tamaños similares (casos 2, 3, 4 y 5) que presentaban nive-
les de diferenciación distintos.

Si comparamos la diferenciación de las empresas en cuanto a la fabricación y la decoración,
comprobaremos que ésta no se plantea de la misma manera dentro de una misma empresa. Hay
empresas con más diferenciación en unas fases y menos en otras, lo que nos hace pensar que cada
empresa tiene un patrón de diferenciación distinto en cada fase del proceso de fabricación. 
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Todas las empresas que buscaban una nueva estrategia, introdujeron modificaciones en el pro-
ducto. Las empresas que intentaban crear una diferenciación del producto a través de la innovación
desarrollaron o planearon desarrollar a corto plazo, un producto con diseño propio. Había empresas
en las que la mayoría de los productos se fabricaban con un diseño creado por las mismas y una
pequeña parte era fabricado según el diseño de los clientes (casos 1, 3 y 8) y empresas en las que
esta situación se invertía, la mayoría de los productos eran fabricados siguiendo el diseño de los
clientes y una pequeña parte siguiendo un diseño creado en la empresa (casos 6 y 7); así como empre-
sas que solamente fabricaban productos con diseñosde los clientes. Estas últimas aludieron a la nece-
sidad de empezar a desarrollar productos propios, concretamente el caso 5 ya había creado un mues-
trario de varios productos y elaborado un catálogo de productos con un diseño realizado por la
empresa. Más allá de los cambios de diseño, algunas empresas (los casos 1, 3, 6, 7 y 8) tenían como
proyecto a corto plazo conseguir la certificación de calidadde su producto. Observamos que las
empresas que ya habían apostado por el desarrollo de un producto de diseño propio eran las mismas
que también planeaban un cambio importante, apostando por la certificación de calidad de su pro-
ducto. Probablemente, los cambios ya emprendidos facilitaban este proyecto.

El caso 2 elaboró una estrategia de diferenciación distinta: presentó una modificación dife-
rente del producto, a través de una imagen única en el mercado, buscando, a corto plazo, dar privi-
legio a los productos tradicionales creados por el fundador y modificar los productos con diseños
pedidos por el cliente, introduciéndoles un componente decorativo adaptado al producto tradicional
aunque no se planteó a corto plazo la certificación de calidad de su producto.

En cuanto al sistema de trabajo,éste sufrió diversos cambios, que pensamos fueron desenca-
denados por modificaciones que ocurrieron en otras facetas. Opinamos que los cambios tecnológi-
cos, concretamente, toda la maquinaria introducida en estas empresas, modificaron el trabajo de sus
operarios, reduciendo el número de tareas, haciéndolas más sencillas (recurren a competencias sen-
cillas) y repetitivas. Podemos entender que ocurrió esta simplificación porque antes la realización
de las tareas del operario estaba poco especializada, ya que realizaba todas las tareas necesarias para
la ejecución de un producto en su sección; en otros casos, a pesar de que el trabajo estaba altamen-
te especializado en cuanto a las tareas (al estar organizado en cadena) los trabajadores rotaban por
esas tareas; el operario pasó a realizar un trabajo que requiere menos experiencia porque implica
menores competencias, específicas de este sector industrial.

Comprobamos que la mayor parte de las veces, la introducción de nuevos bienes de equipo
provoca un aislamiento de los trabajadores. En cambio, con relación a determinado tipo de maqui-
naria, hay empresas que prefieren optar por garantizar su funcionamiento a través de un conjunto de
trabajadores, mientras que otras prefieren utilizar un grupo de trabajadores que realiza el trabajo en
cadena.

Además, en lo que se refiere a la simplificación de las tareas operativas, comprobamos que
algunas empresas la compensaban atribuyendo al operario la responsabilidad de programar, contro-
lar o realizar pequeñas reparaciones en la maquinaria. Por ello podemos distinguir entre las empre-
sas en las que la introducción de los bienes de equipo acarreó una simplificación del trabajo porque
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el trabajador siguió ocupándose de las tareas operativas sencillas y repetitivas y las empresas donde
la programación, el control o algunas reparaciones de la maquinaria pasaron a ser responsabilidad
del operario, provocando una mayor complejidaden sus tareas.

Comprobamos que con el mismo tipo de bienes de equipo, unas empresas optaron por una fór-
mula que conlleva la simplificación del trabajo de los operarios y otras empresas optaron por una
fórmula que lleva a una mayor complejidad del mismo. Estos resultados nos sugieren que los cam-
bios en el trabajo de los operarios, tal y como ocurría con la realización del trabajo de forma aisla-
da, no dependen de los bienes de equipo, sino de la manera en que se utilizan (ver PRIETO, ZORNOZA

y PEIRÓ, 1997).

Por otro lado, casi siempre hubo dentro de cada empresa una tendencia a seguir un mismo
patrón en relación con la diferente maquinaria. Los casos 1, 7 y 8 introducen equipamiento que
supone la simplificación del trabajo de sus empleados; los casos 2, 3 y 4 introducen maquinaria
que complica el trabajo de sus operarios. El resto de los casos, 5 y 6, no siguieron un patrón,
optando al adquirir su equipo, en unos casos por simplificar y en otros por volver más complejo
el trabajo. Estas distintas formas de actuar de las empresas parecen estar justificadas por los cam-
bios ocurridos en el sistema de trabajo, concretamente por las tareas atribuidas a los encarga-
dos de sección.Algunas empresas decidieron cambiar las funciones de los encargados atribu-
yéndoles únicamente tareas de mando (en los casos 1, 6, 7 y 8), mientras que en otras empresas
estas funciones siguen compaginándose con la realización de las tareas operativas de cada sec-
ción (los casos 2, 3, 4 y el 5). 

Lo que parece ocurrir es que en las empresas en que los encargados acumulan sus funcio-
nes de mando con las de operario, son los trabajadores del equipo los que tienen que llevar a cabo
las tareas de programación, control y pequeñas reparaciones de esos bienes de equipo, resultan-
do más complejo su trabajo. Por el contrario, en las empresas en que los encargados únicamen-
te ejercen como jefes, su función incluye estas tareas, simplificando el trabajo de los demás ope-
rarios. Surgen excepciones en los casos 6 y 5, aunque las peculiaridades de estas empresas parecen
justificar la falta de seguimiento de un único patrón. En el caso 6, las secciones donde hay más
complejidad son controladas por el mismo encargado, se justifica esta opción, en una de las sec-
ciones, por el hecho de que el encargado no es especialista, por lo que no puede llevar a cabo las
tareas de programación y control de la maquinara; en otra sección por considerar los bienes de
equipo muy sencillos y en otra sección por sus grandes dimensiones, que obligaron a descentra-
lizar estas tareas. En el caso 5, las secciones en que existe una simplificación del trabajo, están
dirigidas por un único encargado y éste justifica reservarse para sí las tareas de programación y
control de los equipos porque el trabajo existente en la empresa no justifica ni obliga a la des-
centralización de estas tareas.

Podemos afirmar que el hecho de que los encargados hayan variado sus funciones de mando
ha favorecido la simplificación del trabajo de los operarios cuando se introdujeron nuevos bienes de
equipo; mientras que, por el contrario, cuando los encargados acumularon su función de mando con
la función de operario, se favoreció que el trabajo de los operarios adquiriese más complejidad.
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Parece que esta situación de mayor complejidad en el trabajo de los operarios dependió más de la
disponibilidad del encargado, que del hecho de que fuese considerada la opción más adecuada. De
hecho, confirmando esta idea hallamos los casos 1 y 8 en los que lo previsto era descentralizar las
funciones del encargado, tanto a nivel de una mayor automatización del sistema de fabricación, en
el primer caso, como en lo relativo a los equipos de fabricación de la fábrica n.º 2 y a las tareas de
programación, de control y reparación de la maquinaria, pasando éstas a realizarse por los respecti-
vos operarios, en el segundo caso. En estos casos la justificación de este hecho está en las grandes
dimensiones de las secciones de fabricación, asociadas a las necesidades de los equipos, que impo-
sibilitan el mantenimiento de la centralización de tareas en los encargados.

Por otro lado, el cambio de funciones de los encargados,que pasaron a desempeñar exclusi-
vamente tareas de mando, fue una decisión tomada, en casi todos los casos, después de haber con-
tratado a ejecutivos cualificados para dirigir la producción. De hecho, en los casos 1, 6 y 7 se con-
trataron ingenieros para el puesto de dirección de producción, que organizaron el funcionamiento de
cada sección, cuyos respectivos encargados ejercían únicamente la función de jefe, dejando de rea-
lizar las funciones de operarios. Los nuevos directores consideraban que este cambio era impres-
cindible para que hubiese un mayor control de la realización del trabajo en cada sección, lo cual era
indispensable para que toda la fábrica mejorase su rendimiento.

Sin embargo la relación entre estas dos variables no fue siempre lineal. En el caso 3, introdu-
jo un director de producción que no optó por este cambio en el sistema de trabajo de la función de
encargado y en el caso 8, no se contrató a un ejecutivo cualificado en la dirección de producción y
se optó por este cambio. Este hecho nos permite volver a aludir a la hipótesis sobre la influencia de
la dimensión de la fábrica o sobre su capacidad productiva. En el caso 3 no hubo este cambio, con-
dicionado por la menor dimensión de la fábrica; el director consideraba que podía controlar él mismo
la ejecución del trabajo y que los encargados debían continuar realizando sus funciones operativas.
En el caso 8 este cambio de funciones de los encargados de la empresa se llevó a cabo, a pesar de
no haber contratado a ejecutivos cualificados en plantilla y de que las dimensiones de la empresa no
eran grandes, porque ésta tenía una gran capacidad productiva, debido al predominio del proceso
mecánico de fabricación.

La contratación de ejecutivos cualificados en plantilla es un cambio que parece haber favore-
cido otros cambios en el sistema de trabajo de la fábrica; concretamente en la búsqueda de un con-
trol más riguroso de la realización del trabajo, a través del cálculo de los tiempos de producción de
cada pieza en cada sección. En los casos 1, 3 y 6 se contrató a un ingeniero en la dirección de la pro-
ducción y estos directores implantaron este sistema de control en las distintas secciones al conside-
rar que era imprescindible aumentar el rendimiento de la fábrica. Todo esto permitió un control rigu-
roso de la productividad de cada trabajador o grupo de trabajadores, cuando el trabajo estaba organizado
en cadena. Apoyando esto, tenemos el caso 5 en el cual sus directores generales consideran que debe-
rían desarrollar estas medidas en su empresa, pero esta decisión depende de la contratación a corto
plazo de un ingeniero que dirija la producción, lo cual depende, a su vez, de que la empresa supere
su difícil situación económica.
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Aun así, aunque la contratación de ingenieros para el puesto de dirección de producción parez-
ca favorecer este control, éste no es determinante. Aunque en el caso 7 se introdujo un ingeniero para
realizar esta función, el cálculo de los tiempos de producción solamente existe en algunas seccio-
nes, aquellas en las que este director considera que es una técnica útil para reforzar la objetividad en
el cálculo de la productividad de los trabajadores. Por último, aludimos a las modificaciones en el
sistema de trabajo, concretamente en lo relativo a los criterios para el desempeño de la función de
encargadode sección, a la sustitución de la experiencia y competencia profesional en la sección, por
la capacidad de controlde los trabajadores de dicha sección. Este cambio, que podemos observar
en los casos 1 y 6, parece haberse visto favorecido por el hecho de que las empresas fueron adqui-
ridas por otras y pasaron a tener a una persona sin experiencia en este sector en el puesto de direc-
tor general. Pensamos que en estos casos fue más fácil considerar la capacidad de control de los tra-
bajadores como factor determinante para la función de encargado de sección, como ocurría hasta el
momento en estas empresas y siguió ocurriendo en las demás.

Comprobamos que las empresas que crearon productos con diseño propio (los casos 1, 3, 6,
7 y 8) son las mismas que invirtieron en la introducción en plantilla de ejecutivos cualificados en la
dirección de producción; la cual, a su vez, favoreció la diferenciación de las funciones de apoyo en
la fábrica, relativas a la planificación y al CC (control de calidad) y las modificaciones en el siste-
ma de trabajo, concretamente el control de productividad mediante el cálculo del tiempo de pro-
ducción de cada pieza en cada sección y la opción por restringir la función de los encargados a las
tareas de mando. Por el contrario, las empresas que no desarrollaron un producto con diseño propio
no apostaron por estas acciones (casos 2, 4, y 5). Estos resultados nos sugieren, principalmente, que
la estrategia desarrollada por las empresas condiciona el tipo de modificaciones realizadas en las dis-
tintas facetas de la empresa. El caso 2 no estableció estos cambios, probablemente porque definió
objetivos estratégicos diferentes.

Sin embargo, aun cuando se definan objetivos estratégicos similares, encontramos organiza-
ciones más emprendedoras, capaces de desarrollar y planificar un conjunto de cambios, ya sea en el
ámbito interno o en relación con su entorno social (casos 1, 3, 6, 7 y 8) y organizaciones con mayo-
res dificultades de desarrollo o planificación del cambio (casos 4 y 5). Estas empresas intentaban
realizar las mismas acciones, probablemente porque habían definido la misma estrategia y presen-
taban otras características parecidas, pero su puesta en práctica se vio afectada por los recursos dis-
poniblesen la empresa, concretamente por su situación financiera. Cuando la dirección de las empre-
sas consideró que esta situación no era favorable (casos 4 y 5), demostró una menor capacidad de
puesta en práctica de algunas de sus acciones, aunque las hubiese considerado cruciales para la obten-
ción de sus objetivos estratégicos.

4. Los resultados tras las modificaciones analizadas en las facetas hard.

Comprobamos que la facturación por operario cambia tras la introducción de nuevos bienes
de equipo, hecho que destacamos en la siguiente tabla:
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1994 1995

Caso 1 ..... 3.110.000 escudos 3.294.000 escudos
Caso 2 ..... 3.201.000 escudos 3.601.000 escudos
Caso 3 ..... 3.136.000 escudos 3.717.000 escudos
Caso 4 ..... 3.354.000 escudos 3.508.000 escudos
Caso 5 ..... 2.612.000 escudos 2.915.000 escudos
Caso 7 ..... 5.228.000 escudos 5.283.000 escudos
Caso 8 ..... 4.360.000/5.415.000 escudos 4.650.000/5.801.000 escudos

TABLA 2 . Facturación por operario en las distintas empresas durante los años 1994
y 1995, en escudos portugueses.

Estos resultadosindican que la introducción de los bienes de equipo, cuando hacen posible que
la mayoría de la fabricación de los productos se realice a través de un proceso mecánico, contribuye
al aumento de la facturación de cada operario. Los casos 7 y 8 son las empresas en las que esta intro-
ducción se lleva a cabo y donde la facturación por operario alcanza niveles muy superiores.

Sin embargo, en términos generales, si relacionamos los resultados con las inversiones reali-
zadas y con los cambios en las facetas hard de este modelo, éstos no fueron los esperados, sobre
todo en cuanto a la diferenciación del producto a través de la calidad y del aumento de la capacidad
productiva que permitiese alcanzar el precio hegemónico.

Casi todos los directores generales de estas empresas consideraban que, en general, el rendi-
miento de los trabajadores de la empresa debía mejorar, que era necesario que aumentasen su res-
ponsabilidad porque ésta era indispensable para que tanto la cantidad como la calidad mejorasen.

El director general del caso 2 es el único que no piensa que el rendimiento de los trabajadores
de su empresa sea más bajo de lo deseable. Una vez más parece que, en este caso, lo que ocurrió fue
que el dictamen de objetivos demasiado específicos no sólo ocultó los demás objetivos, sino que ade-
más obstaculizó la percepción de estos problemas de la empresa. Sin embargo, los encargados gene-
rales y otros encargados, como ocurría en las demás empresas, sí hacían mención a este problema de
rendimiento de los trabajadores, aunque su director general no creía en la existencia del mismo.

En las empresas en que se contrató un director de producción (casos 1, 3, 6 y 7) este agente
comparte esa opinión sobre los trabajadores de la empresa. Estos bajos niveles de rendimiento y estas
dificultades de toma de responsabilidades se atribuyeron a características de los trabajadores (falta
de motivación, elevado absentismo y rotación, falta de formación general y especializada en cerá-
mica, debido a que estos trabajadores provienen de una población predominantemente agrícola) y a
los encargados de sección (falta de preparación para ejercer sus funciones de mando).
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Los encargados de sección de casi todas las empresas también mencionaron que una parte
de los trabajadores de su sección tenían un rendimiento inferior al deseable, tanto en lo que se refie-
re a la cantidad como a la calidad. Las explicaciones que arguyen son similares a las formuladas
por los directores generales y los directores de producción, ya que señalan que: siempre  hay quien
no cumple, quien hace lo menos posible y con ellos es difícil funcionar.También consideran que
estas faltas de rendimiento son inevitables y tienen relación con las características de los trabaja-
dores.

La excepción ocurrió en el caso 3, en el que los encargados y el director de producción esti-
man adecuado el rendimiento de los trabajadores que trabajan con la maquinaria. Opinaban que
este resultado se había conseguido gracias a haber elegido para cada puesto un trabajador concreto
en cada máquina, que realizaba su trabajo con gusto y tenía capacidad para responsabilizarse de
su máquina. Podemos pensar que, tal vez, en este caso, esta evaluación se vio facilitada porque se
apostó por un trabajo más complejo de los operarios de las máquinas. Aunque no debe pensarse
que ésta es la única variable explicativa, ya que hubo otros casos en los que la complejidad del
trabajo aumentó, siendo calificado el rendimiento de los trabajadores de forma negativa. De hecho,
las demás empresas donde se dio este aumento (los casos 2, 4 y 6), son casos en los que otras varia-
bles concretas pueden haber contribuido para que no se evalúe de forma positiva el aumento de la
complejidad del trabajo. En el caso 2 había conflictos entre el director general responsable del
área productiva y el encargado general de la fábrica n.º 2, entre los encargados de la sección y
entre estos últimos y los trabajadores; estos conflictos pudieron haber influido negativamente en
el rendimiento de los trabajadores, actuando con independencia de que se hubiese aumentado la
complejidad del trabajo con la introducción de nueva maquinaria. El caso 6 puso en práctica accio-
nes de rupturacon las anteriores prácticas de la empresa, concretamente acciones de promoción
para el puesto de encargado (perjudicando al rendimiento de los trabajadores) con independencia
de que haya existido un aumento de la complejidad del trabajo cuando fue proporcionada la nueva
maquinaria. En este caso los trabajadores de la fábrica tampoco aceptaron la puesta en práctica
del control de la producción a través del cálculo del tiempo de fabricación. El caso 4 muestra índi-
ces elevados de rotación de sus trabajadores y contrata empleados con poca experiencia profe-
sional; situación que también pudo haber facilitado la aparición de problemas de bajo rendimien-
to, con independencia de que se produjese un aumento de la complejidad del trabajo cuando se
introdujo la nueva maquinaria.

5. Los cambios en las facetas soft.

Para superar el problema de la falta de rendimiento de los trabajadores, los directores gene-
rales de las empresas decidieron actuar, o planearon llegar a hacerlo posteriormente, en las facetas
que se recogen en la parte softdel modelo AMIGO, concretamente modificando algunas prácticas
en lagestión de los recursos humanos. 
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Todas las empresas tenían una unidad administrativa y financiera responsable de los temas de
personal, garantizando la realización de las tareas burocráticas. Las tareas técnicas de gestión de los
recursos humanosse realizaban, en casi todas las empresas, de manera poco planificada e informal,
bien a través de los directores generales de los responsables de la producción o a través de los encar-
gados generales o de los encargados de las diferentes secciones de la fábrica. 

Como excepción, se sitúa el caso 8, en el que se había creado recientemente un puesto de res-
ponsable de recursos humanos que desempeñaba el encargado general de la fábrica 1. Este puesto
tenía como objetivo desarrollar nuevas prácticas de gestión de recursos humanos y para ello este
encargado se reunía semanalmente con los demás encargados de cada sección de las fábricas. Para
explicar esta situación podemos argüir que, con toda probabilidad, tiene relación con el hecho de
que el director responsable del área productiva estudió psicología, lo que pudo haberlo sensibiliza-
do en las cuestiones relacionadas con la gestión de los recursos humanos.

En cuanto a la selecciónde nuevos trabajadores en la fábrica, en casi todas las empresas, la
toma de decisiones pasó a estar compartida entre el director general responsable del área producti-
va, el director de producción (en caso de que existiese), el encargado general (en caso de que exis-
tiese) y el encargado de sección (casos 1, 2, 3, 4, 5 y 8). Sin embargo, como excepciones surgen el
caso 6, en el que la toma de esta decisión pasó a estar centralizada en el director general y el caso 7,
en el que esta decisión pasó a ser responsabilidad del director general responsable del área produc-
tiva y del director de producción, habiendo secciones en las que los encargados seguían participan-
do y otras en que no. En estas dos empresas los encargados manifestaban su desacuerdo con esta
situación. En el caso 6, los encargados de las secciones comentaron que el único criterio que seguía
el director general para evaluar el rendimiento era la cantidad producida y eso les ocasionaba pro-
blemas, porque no se admitía a las personas más perfeccionistas o mejor integradas en el equipo. En
el caso 7, los encargados que no participaban en esta decisión consideraban que esta situación era
injusta, porque debía formar parte de su papel de jefes.

Todas las empresas estudiadas llevaron a cabo unaacción formativadirigida a los trabajado-
res de la fábrica sobre el proceso de fabricación de la cerámica y sus procedimientos de trabajo, que
tenía por objetivo mejorar los conocimientos teóricos y técnicos, ya que a pesar de que muchos de
ellos tenían experiencia profesional, sus conocimientos se limitaban a su sección y eran únicamen-
te empíricos. En general, se evaluaron positivamente estas acciones puesto que permitían mejorar el
rendimiento de los trabajadores.

En los casos 5, 6 y 7 se aludió a la necesidad de impartir más formación general al con-
junto de los trabajadores y en los casos 1, 2, 3, 4 y 7 se mencionó la necesidad de llevar a cabo
cursos formativos sobre mando y liderazgo para los encargados de las fábricas. Esta necesidad
era justificada por el hecho de que tenían encargados experimentados y competentes en el área
técnica, pero sin formación en el ámbito de las relaciones humanasy consideraban estas com-
petencias imprescindibles para el adecuado funcionamiento de cada sección y por consiguiente
de toda la fábrica. 
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En cuanto a la evaluación del rendimiento, podemos distinguir entre las empresas que no lle-
vaban a cabo una evaluación del rendimiento de sus trabajadores (casos 3, 4, 5 y 6) y las que sí lo
realizaban (casos 1, 2, 7 y 8).

Dentro de las empresas que realizaban evaluación de rendimiento podemos distinguir varias
situaciones. En los casos 1 y 8 esta evaluación es informal, pero las dos empresas estaban prepa-
rando un sistema formal basado en una ficha de evaluación. De hecho, en el caso 1 ya existía un sis-
tema parecido para los encargados, implantado hacía casi un año. En el caso 7 existía también, desde
hacía aproximadamente 1 año, un sistema informal de evaluación del rendimiento, basado en una
ficha cubierta por los encargados, pero su utilización no tenía repercusiones en las prácticas de recur-
sos humanos, aunque en un principio se hubiesen definido objetivos relativos a las promociones para
el cambio de categoría profesional. En el caso 2 ya había existido un sistema formal de evaluación,
mediante ficha. Este sistema había causado conflictos entre los trabajadores y entre trabajadores y
encargados; consecuencias que llevaron a la empresa a abandonarlo. Recientemente esta empresa
eligió un sistema informal para esta evaluación, únicamente para fines de promoción de las catego-
rías profesionales.

La preparación de un sistema formal de evaluación en los casos 1 y 8 se estaba llevando a
cabo de formas distintas en cada una de estas empresas. En  el caso 1, la dirección preparó una ficha
parecida a la que ya habían utilizado para los encargados y pensaban emplearla en breve, después
de que el director de producción diese una explicación a todos los encargados. En el caso 7, el direc-
tor general del área productiva había preparado una ficha que estaba siendo evaluada y modificada
en reuniones entre el responsable de recursos humanos y todos los encargados de sección. Estas dis-
tintas preparaciones pueden justificar las diferentes actitudes que los encargados manifestaron sobre
este procedimiento. En el caso 1, los encargados afirmaron no tener información sobre el procedi-
miento, pero demostraron no tener demasiada confianza y estar disconformes, ya que además el
método de evaluación del rendimiento de los encargados era considerado problemático por ellos mis-
mos. Aunque algunos lo veían como un método con algunas ventajas porque permitía objetivar y
canalizar los esfuerzos hechos hacia una misma meta, todos rechazaban los criterios de evaluación
por pensar que estaban mal definidos. En el caso 8, por el contrario, los encargados demostraron su
adhesión al procedimiento y consideraron que era responsable de una mejoría en la objetividad en
la evaluación de los trabajadores de su sección.

Dentro de las empresas que no tienen sistema de evaluación del rendimiento de sus trabaja-
dores, también podemos distinguir situaciones diferentes. El caso 6 ya tuvo un sistema informal de
evaluación, pero la actual dirección lo ha abandonado por considerar que ni era objetivo ni aporta-
ba ninguna ventaja. Del mismo modo se actuó en el caso 3, que ya había tenido un sistema informal,
antes de la actual directora de producción pero decidió abandonarlo a causa de los conflictos que
surgieron entre los trabajadores y entre trabajadores y encargados. El caso 4 consideraba fundamental
llevar a cabo un sistema formal de evaluación del rendimiento y estaba preparando su implantación
a medio plazo. El caso 5 no cree que sea ventajoso desarrollar un sistema de evaluación del rendi-
miento de los trabajadores. 
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El ascenso de categoría profesionalde los trabajadores en estas empresas se realiza a través
de la antigüedad. Sin embargo, podemos distinguir entre las empresas que solamente siguen este cri-
terio (los casos 3, 4, 5 y 6) y las empresas que siguen este criterio junto con el de mérito (los casos
1, 2, 7 y 8).

La evaluación del mérito, cuando se lleva a cabo, se basa en una evaluación del rendimiento
del trabajador, que el encargado de las respectivas secciones y el director de producción o el encar-
gado general llevan a cabo. Por esta razón, comprobamos que las empresas que tienen un sistema de
evaluación del rendimiento de sus trabajadores son también las mismas que llevan a cabo la pro-
moción de categoría profesional no sólo por la antigüedad sino también por méritos. 

En la fábrica 2 del caso 2, los encargados de las secciones y el encargado general de la fabri-
cación, aludieron a que con el actual director general responsable del área de producción, estas deci-
siones de ascensos de los trabajadores se llevaron a cabo con independencia de su parecer; siendo
algunas veces contrarias a éste. Esta situación se considera como una de las causas del conflicto exis-
tente entre el director general, el encargado general y los encargados de sección y también entre
encargado de sección y trabajadores de sección.

Observamos diferencias entre las empresas que no utilizan el sistema de recompensasde los
trabajadores, ya que tenemos empresas en las que las recompensas son únicamente salariales y son
asignadas siguiendo las tarifas oficiales (casos 2, 3, 4, 5, 6 y 7) y las empresas que implantaron un
sistema de incentivos salariales que funcionan como un complemento mensual (casos 1 y 8). Sin
embargo, dentro de las empresas que en la actualidad no tienen un sistema de incentivos salariales,
podemos distinguir las que nunca lo tuvieron (casos 4, 5 y 7) y las que ya lo tuvieron pero decidie-
ron abolirlo (casos 2, 3 y 6).

En el caso 5 no existe este sistema de incentivos salariales, y además la dirección no tiene
pensado introducirlo porque considera que los conflictos que podrían surgir entre los operarios y
entre los operarios y los encargados, no compensarían las ventajas de una mejora eventual del ren-
dimiento. En los casos 4 y 7, las empresas piensan introducirlo, pero depende, en el primer caso,
de la elaboración de un sistema formal de evaluación del rendimiento y, en el segundo caso, de la
utilización eficaz del sistema de evaluación del rendimiento, ya implantado en la empresa. Los
directivos de las empresas 4 y 7 consideran que con este sistema conseguirán mejorar el rendimiento
de los trabajadores. 

En los casos 2 y 3 ya había sido implantado un sistema de incentivos que funcionaba como
complemento salarial, se calculaba tomando como base a la producción del trabajador y una eva-
luación del rendimiento realizada por el encargado. Sin embargo, las respectivas direcciones de las
empresas tomaron la decisión de suprimirlos debido a los conflictos que surgían entre operarios y
entre operarios y encargados, ya que perjudicaban el buen funcionamiento de la fábrica. En el caso 6,
la actual dirección de la empresa decidió suprimir el sistema por considerar que no era ni ventajo-
so, ni era objetivo, ya que se basaba en la evaluación del rendimiento llevada a cabo informalmen-
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te por cada encargado. En los casos 2 y 3, los encargados manifestaron su apoyo a esta supresión,
mientras que en el caso 6 fue considerada poco provechosa ya que hacía decaer la motivación y el
rendimiento de los trabajadores. En la dirección actual de esta empresa observamos otra acción más,
de ruptura con lo que ocurría anteriormente en la empresa. Probablemente, esta decisión se vio favo-
recida por el hecho de que la empresa hubiese sido adquirida por otra, lo que también habrá facili-
tado el rechazo de esta ruptura por parte de los trabajadores.

Comprobamos que las empresas que tienen un sistema de incentivos salariales, los casos 1 y
8, opinan que éste permite mejorar el rendimiento de los trabajadores. En el caso 1 existe un siste-
ma de incentivos que funciona como complemento salarial para todos los encargados, que se basa
en la evaluación del rendimiento y que se piensa hacer extensivo (este sistema) a todos los trabaja-
dores cuando el sistema de evaluación del rendimiento también haya generalizado a todos los tra-
bajadores de la fábrica. En el caso 8, este sistema de incentivos incluye a todos los trabajadores de
la fábrica y se basa en la evaluación del rendimiento y de la asistencia. Todos los encargados y el
responsable de recursos humanos se reúnen para acordar la concesión del mismo.

Podemos ver que las empresas que utilizan este sistema de incentivos son las mismas que están
preparando un sistema formal de evaluación del rendimiento y podemos afirmar que en sus prácticas
de recursos humanos presentan una mayor estructuración. Podemos distinguir las empresas que llevan
a cabo reuniones periódicas para que la dirección transmita información sobre los objetivos de la empre-
sa y las actuaciones esperadas por parte de los trabajadores para que sean conseguidos (los casos 3, 4
y 8) y las empresas que no llevan a cabo ni éstas, ni otras acciones parecidas (los casos 1, 2, 5, 6 y 7).

En resumen, podemos señalar que todas las empresas investigadas desarrollaron alguna prác-
tica en gestión de recursos humanos al considerar que ésta podría contribuir a mejorar el rendimiento
de los trabajadores y en consecuencia el de la empresa, ya sea en términos de cantidad o de calidad.
La práctica común a todas las empresas ha consistido en desarrollar actuaciones de formación ya
que admiten la necesidad de implementar los conocimientos teóricos de los trabajadores, puesto que,
normalmente, éstos tienen conocimientos empíricos derivados de su experiencia profesional pero
ésta no les permite obtener los conocimientos teóricos que son considerados indispensables para la
consecución de los nuevos objetivos, en especial para la mejora de la calidad del producto.

Por otra parte, la transmisión de información sobre sus objetivos es una de las prácticas menos
utilizadas por estas empresas, hecho que refleja la poca importancia que tiene para ellas compartir
la información con todos los trabajadores, ya que consideran que la definición de los objetivos es un
asunto que concierne únicamente a la dirección.

Los casos 1 y 8 son las empresas que más prácticas en recursos humanos realizan. Podemos
considerar estas empresas como emprendedoras, ya que para poder lograr alcanzar sus objetivos
estratégicos primero han llevado a cabo diferentes cambios en las facetas hard de la empresa (han
desarrollado productos con diseño propio, que constituyen la franja de productos más vendidos en
la empresa; han contratado mandos ejecutivos cualificados; han establecido las diferencias entre las
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unidades de planificación y CC (control de calidad); han adquirido gran cantidad de maquinaria;
proyectan conseguir la certificación de calidad de sus productos), y más tarde han llevado a cabo
distintas prácticas en recursos humanos. Sin embargo, entre estas dos empresas existen diferencias
en cuanto a los cambios de gestión efectuados en el ámbito de los recursos humanos. En el caso 1,
la única acción que no se llevó a cabo fue la transmisión de información a los trabajadores sobre sus
los objetivos y el modo de implantar algunas otras prácticas también presenta diferencias. Mientras
que en el caso 1 podemos afirmar que ha sido necesario realizar un mayor control de sus trabajado-
res y que se lleva a cabo con más imposición, en el caso 8 se ha intentado buscar un equilibrio en
esa función controladora a través de una mayor transmisión de la información y de la decisión de
incorporar esas nuevas prácticas. Estas diferencias quizás reflejen las diferencias que observamos
con relación al grado de aceptación que tienen estas prácticas entre los encargados de cada empre-
sa, en el caso 1 es negativa y en la 8 es positiva.

Los casos 2, 3 y 6 ya han llevado a cabo prácticas de gestión de recursos humanos pero actual-
mente las han suprimido. En los casos 3 y 2 este abandono quizás ha sido provocado por una mala
preparación de las mismas, por lo que han ocasionado más problemas que ventajas y por ello, en estas
empresas su supresión ha sido aceptada. En el caso 6, esta supresión se ha debido a los nuevos crite-
rios de la actual dirección, hecho mal aceptado en la empresa. En el caso 2 ha pasado a un sistema de
formación restringido, a una evaluación del rendimiento informal y a unos criterios de promoción
basados en esa evaluación. Este desarrollo limitado de las prácticas de recursos humanos concuerda
con la opinión del director general de que no es necesario mejorar el rendimiento de los trabajadores.
En el caso 3, ha pasado a llevar a cabo prácticas de formación e información restringidas, lo que nos
indica la necesidad de controlar el rendimiento de los trabajadores, que se realiza de una manera res-
tringida (únicamente con la modificación del control de tiempo de producción) y con una cierta preo-
cupación por contrarrestarlo con la transmisión de información en la empresa. En el caso 6, se ha pasa-
do a realizar únicamente acciones de formación, y se ha producido una ruptura con las acciones
realizadas anteriormente en la empresa, ruptura bien en la manera en que eran ejecutadas, bien en  la
supresión de algunas prácticas, lo que pudo ser facilitado por el hecho de que esta empresa fue adqui-
rida por otra y pasó a ser dirigida por una persona sin experiencia en este sector industrial.

El caso 7 ha desarrollado un conjunto de prácticas bastante amplio; pero a pesar de aplicar un
sistema de evaluación del rendimiento, no está siendo utilizado de acuerdo con sus objetivos (crea-
ción de ascensos y atribución de incentivos). Esta carencia tal vez se haya debido a una falta de pre-
paración adecuada, que ha sido mal aceptada en la empresa.

Los casos 4 y 5 son los que han llevado a cabo estas prácticas de recursos humanos de forma
más restringida, situación que está en consonancia con el desarrollo también restringido de las accio-
nes hardde esta empresa para alcanzar los objetivos estratégicos. No ha creado productos con dise-
ño propio; no ha contratado mandos ejecutivos cualificados; no han diferenciado las funciones de
planificación y CC; no han proyectado conseguir la certificación de calidad de sus productos. Sin
embargo, y de la misma manera que estas empresas han proyectado, a medio plazo, el desarrollo de
estas acciones, también proyectan llevar a cabo nuevas prácticas de recursos humanos, aunque lo
hagan de forma restringida.
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En relación con los cambios en las facetas soft de este modelo, podemos indicar que también
hemos encontrado algunas modificaciones en el clima de la empresa. 

También hemos observado diferencias significativas en los resultados obtenidos mediante
cuestionarios cumplimentados por los trabajadores entre las empresas en lo que se refiere a la per-
cepción promedio de las relacionesexistentes entre compañeros, a la percepción de las prácticas
negativasy a la percepción de la transmisión de información.

RELACIONES PRÁCTICAS INFORMACIÓN

Caso 1 ..................... 2,6 3,5 2,4

Caso 2, fáb 1 ........... 3,2 3,3 3

Caso 2, fáb 2 ........... 2,8 3,2 2,8

Caso 3 ..................... 3,2 3,1 2,9

Caso 4 ..................... 3,8 3,2 2,4

Caso 5 ..................... 3,2 3,7 2,3

Caso 6 ..................... 2,8 3,8 2,5

Caso 7 ..................... 3,3 3,1 3,3

Caso 8, fáb 1 ........... 3,3 3,1 3,6

Caso 8, fáb 2 ........... 3,3 3,1 3,6

TABLA 3. Media de los valores encontrados en cada empresa con relación a la per-
cepción de las diferentes dimensiones del clima. La escala presenta valo-
res entre 1 (bajo) y 5 (alto).

En cuanto a la percepción de las relaciones entre los compañeroshemos encontrado una dife-
rencia, F(10,948) = 7.1 para p<.01, entre las empresas, presentando los valores más positivos los
casos 4, 7 y 8 y los más negativos 1, 2, la fábrica 2, y la 6. Además hay diferencias entre el caso 1 y
el caso 2 en la fábrica 1, el caso 3, el caso 4, el caso 5, el caso 7 y el caso 8; el caso 2en la fábrica 2
difiere también del caso 4 y del caso 7; el caso 6 difiere significativamente del caso 4 y del caso 7.

Estos resultados parecen reflejar que la adquisición de las empresas por otra empresa (caso 1
y caso 6) favorece la aparición de una percepción negativa de las relaciones entre compañeros, a
pesar de que puedan darse otras situaciones específicas que también influyen en esta percepción. En
estas situaciones hay mayores probabilidades de que se produzca una ruptura, e incluso violación
percibida del contrato psicológico. Concretamente, en el caso 2 fábrica 2, consideramos que los con-
flictos entre el director general, responsable de la producción, y el encargado general y/o entre encar-
gados y trabajadores de la sección correspondiente, son responsables de esta percepción negativa de
las relaciones entre compañeros.
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En cuanto a la percepción de las prácticas negativas internas(pago, desarrollo de la carrera
y relaciones interdepartamentales), hemos encontrado diferencias significativas F(10.948) = 8.3 para
p<.01 entre las empresas, presentando el caso 1un valor significativamente más negativo que el
caso 7 y el caso 8 en la fábrica 1; elcaso 5presenta también un valor más negativo que el caso 3,
el caso 7 y el caso 8 en la fábrica 1; el caso 6 ofrece valores más negativos que el caso 2 de la fábri-
ca 1, el caso 3, el caso 7 y el caso 8.

De la misma manera, estos resultados relativos a las percepciones de las prácticas negati-
vas de las empresas parecen reflejar que la adquisición de las empresas por otra empresa (casos 1
y 6) favorece una percepción negativa de estas prácticas, aunque puedan darse otras situaciones
específicas que también influyan en esta percepción. Concretamente, en el caso 5, podemos con-
siderar que la difícil situación económica vivida por la empresa y que provocó un atraso en el pago
de los aumentos salariales establecidos por ley ha favorecido esta percepción negativa de las prác-
ticas de la empresa.

En cuanto a la transmisión de información hemos encontrado diferencias significativas
(F(10.948) = 17.4; p<.01) entre las empresas, siendo: el caso 1peor  que el caso 2 en la fábrica 1,
el caso 3, el caso 7 y el caso 8; el caso 4es peor que el caso 7 y el caso 8; el caso 5es peor  que
el caso 2 de la fábrica 1, el caso 3, el caso 7 y el caso 8; el caso 6es peor  que el caso 2 de la fábri-
ca 1, el caso 7 y el caso 8; el caso 2 de la fábrica 2es peor  que el caso 8; el caso 3es peor  que
el caso 8.

Así pues, también los resultados relativos a la percepción de la información que circula en las
empresas parecen poner de manifiesto que la adquisición de las empresas por otra (casos 1 y 6) favo-
rece una percepción negativa de este aspecto, aunque puedan existir situaciones específicas que tam-
bién influyan en estas percepciones. Concretamente, en el caso 5, podemos considerar que la difícil
situación económica vivida por la empresa que nunca se explicó a los trabajadores, favoreció esta
percepción negativa de esta variable.

El resto de las dimensiones del clima evaluadas no han presentado diferencias significativas
entre las empresas. 

Hemos comprobado que las percepciones de clima no diferían en función de que los emplea-
dos ejercieran o no una función de mando. Sin embargo sí que influye sobre las percepciones de
clima el hecho de que las empresas hayan sido adquiridas por otra empresa. Probablemente, el hecho
de dejar de ser empresas familiares, con el agravante de pasar a formar parte de un grupo financie-
ro o de una empresa extranjera haya favorecido una percepción negativa de algunas características
de estas empresas (relaciones entre compañeros, prácticas y circulación de la información). 

Naturalmente, también hemos observado la influencia de otras situaciones específicas vivi-
das por otras empresas que podrían haber influido negativamente en estas percepciones.
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Por otra parte, el hecho de que estas empresas hayan sido adquiridas por otras, dejando de ser
familiares, parece haber favorecido los cambios en la cultura de la empresa y en el contrato psico-
lógico. La dirección de estas empresas pasó a ser asumida por personas sin experiencia en este sec-
tor industrial, lo que parece haber favorecido una ruptura con alguno de los principios básicos de la
empresa: en los ascensos a la categoría de encargado, se sustituyó el criterio de conocimientos téc-
nicos por el de la capacidad de control; el caso 1 implantó un sistema de evaluación del rendimien-
to a través de la imposición y el caso 6 abandonó el sistema informal de evaluación del rendimien-
to, que contaba con la aceptación de los trabajadores.

En cuanto al resultadode la ejecución de estas modificaciones en las facetas softdel modelo
AMIGO, en especial en cuanto a la introducción de nuevas prácticas de gestión de recursos huma-
nos, podemos destacar:

• En los casos 3 y 8 se cita la actuación de la dirección, concretamente, el interés manifesta-
do por la empresa y por sus trabajadores y su capacidad para conseguir un desarrollo noto-
rio. En el caso 3, además se destaca la actuación de la directora de producción, que consi-
gue mejorar el rendimiento general de la fábrica, y en el caso 8 se señala como muy positiva
la formación que se está impartiendo. Esta situación refuerza la idea de la importancia que
puede tener una adecuada práctica de los recursos humanos en lo referente a ofrecer infor-
mación sobre los objetivos de la empresa. 

• En el caso 4 se indican como aspectos positivos el esfuerzo de la actual dirección de la
empresa por superar la difícil situación financiera. De nuevo, se refuerza la idea ya citada
de la importancia que puede tener la práctica de recursos humanos de información sobre
los objetivos de la empresa.

• En el caso 6, no se hace referencia a aspectos positivos, lo que nos muestra la insatisfac-
ción general que se vive en la empresa, que concuerda con los aspectos mencionados ante-
riormente sobre esta empresa.

• En el caso 5 y 6 se hace referencia a la falta de información por parte de la dirección, con-
cretamente sobre sus objetivos, acciones y dificultades. Esta falta de información en ambas
empresas favorece la aparición de interpretaciones menos favorables sobre los objetivos y
las acciones de la dirección. De nuevo estos datos parecen reforzar la idea de que la prác-
tica de recursos humanos de información de los objetivos de la empresa puede contribuir
a una percepción positiva de la empresa.

• Podemos añadir que el caso 8 es el único en el que los encargados no aludieron a ningún
aspecto negativo de la empresa. Probablemente, esta situación pueda estar relacionada con
las prácticas de recursos humanos de esta empresa, que como ya mencionamos, muestran
algunas diferencias en relación con las demás empresas.
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En cuanto al rendimiento de los trabajadores no se señalan modificaciones. Es probable que
esta situación se vea justificada porque la mayoría de estas prácticas tienen una aplicación reciente,
se han realizado con poca preparación y presentan, casi siempre, poca estructuración. Sin embargo,
tal vez, pueda influir el hecho de que se apueste de manera predominante por estrategias de control,
adecuadas solamente para una mejora de la producción en términos cuantitativos. Las exigencias de
calidad, que se impulsarían a través de las prácticas en recursos humanos diferenciadas, no se esta-
rían alcanzando al no apostar las empresas por dichas prácticas.

En lo referente a las actitudes y a la intención de salida de los trabajadores hemos encontrado
diferencias entre las empresas. Con respecto a la satisfacción con las recompensas,a pesar de que
esta actitud es más bien negativa en todas las empresas, encontramos diferencias significativas entre
las empresas, (F(10.948) = 17.1 p<.0.1) siendo: elcaso 1 (media 2) peor  que el caso 3 (media 2.4),
el caso 7 (media 2.7) y el caso 8 (media 2.6); el caso 4(media 1.9) es peor  que el caso 7 (media 2.7)
y el caso 8 (media 2.6); el caso 5 (media 1.6) es peor  que el caso 2 (media 2.6), el caso 3 (media
2.4), el caso 7 (media 2.7) y el caso 8 (media 2.6); el caso 6(media 1.7) es peor que el caso 2 (media
2.3), el caso 3 (media 2.4), el caso 7 (media 2.7) y el caso 8 (media 2.6).

Estos resultados indican que las empresas en que esta actitud es menor son los casos 1, 4,
5 y 6. Los casos 1 y 6 son empresas en las que la percepción de las prácticas de la empresa es
menor, donde existe una ruptura con algunos de los principios básicos de la cultura y donde la
evaluación general de los encargados tampoco es positiva, lo que permitiría probablemente expli-
car el resultado. Los casos 4 y 5 son empresas que se enfrentan a una situación económica difícil;
en el caso 5 ha impedido el pago de los aumentos salariales desde hace 4 años, mientras que en el
caso 4, indujo a los trabajadores a que realizasen horas extraordinarias, que no siempre fueron
recompensadas debidamente. Estas situaciones podrían justificar los bajos resultados en esta acti-
tud de los trabajadores.

No hemos encontrado en cuanto a esta actitud diferencias significativas entre los encargados
y los trabajadores, lo que indica que el hecho de desempeñar funciones de supervisión no es un fac-
tor influyente sobre las actitudes tomadas en consideración.

Con relación a la satisfacción con el jefe, a pesar de que en todas las empresas esta actitud
presenta valores positivos, hemos encontrado diferencias significativas, (F(10.948) = 4,4 p<.01) entre
las empresas. Sin embargo no hemos tenido en cuenta el resultado, ya que el test de homogeneidad
nos ha obligado a rechazar la hipótesis nula y la correlación entre las medias y la varianza presentó
un valor de .84. En lo referente a esta actitud hemos encontrado diferencias entre los encargados y
los trabajadores, (F(2.956) = 10,5 p <.01), presentando el primer grupo una visión más positiva
(media 3,6) que el segundo (media 3,1). Este resultado se ajusta al hecho de que los encargados ten-
gan una mayor percepción del apoyo que han recibido de sus jefes y consideran que éstos tienen un
comportamiento menos centralizado.
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En relación con la implicación, aunque en todas las empresas se muestran valores positivos,
hemos obtenido diferencias significativas, (F(10.948) = 4,7 p<.01) entre las empresas, pero como
este test de homogeneidad nos ha obligado a rechazar la hipótesis nula y la correlación entre medias
y varianza mostró un valor .59, no hemos tenido en cuenta el resultado. 

En cuanto a esta actitud hemos encontrado diferencias significativas entre los encargados y
los trabajadores, (F(2.956) = 9,2 p <.01), el primer grupo obtuvo una media de 4,5 y el segundo una
media de 4,1. Como cabía esperar, probablemente, los encargados al desempeñar una función de
mando se sienten más implicados en su trabajo, puesto que además, en la mayoría de los casos, han
sido ascendidos a este cargo por demostrar, además de competencia técnica, más empeño en su tra-
bajo.

Con respecto al deseo de dejar la empresa por parte de los trabajadores no hemos encontrado
diferencias significativas entre las empresas. Sin embargo, con relación a esta pretensión encontra-
mos diferencias significativas entre los encargados y los trabajadores, F (2.956) = 10,6 para p<.01;
en el primer grupo (media 1,9) es menor que en el segundo (media 2,3). Podemos suponer que
al desempeñar una función de mando, estos trabajadores tienen menos propensión a abandonar
la empresa.

La inexistencia de diferencias significativas entre las empresas en cuanto a estas actitudes y
en cuanto a este deseo de dejar la empresa nos hacen suponer que se verán menos influidas por carac-
terísticas propias de las empresas y más influidas por otras variables más específicas o, por el con-
trario, más generales, como por ejemplo la situación y oportunidades percibidas del mercado labo-
ral. De hecho, podemos suponer que la satisfacción con el jefe depende más de las características
específicas de cada jefe, sin que exista un comportamiento generalizado de mando que permita esta-
blecer una distinción entre ellas. Esta idea concuerda con el hecho de que no existan ideas diferen-
tes sobre el papel del jefe en estas empresas, ya que todas escogen para ejercer esta función trabaja-
dores experimentados y competentes desde el punto de vista profesional. Por otro lado, en todas las
empresas se considera al jefe como una persona que tiene capacidad para conseguir el apoyo de sus
subordinados; situación que puede contribuir a que esta actitud sea semejante en las distintas empre-
sas y presente valores positivos.

Una actitud y una intención en la que tampoco encontramos diferencias significativas
entre las empresas son la implicación en el trabajo y el deseo de dejar la empresa. En ambas
situaciones, lo que puede estar ocurriendo es que otras variables más generales, como por ejem-
plo, las características comunes de los trabajadores y de su trabajo y las características globa-
les del mercado de trabajo, les influyan más que las características específicas vividas en cada
empresa.
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CONCLUSIONES

El modelo AMIGO formulado por PEIRÓ (1997; 1999), que presupone una multiplicidad de
variables con sus respectivas interdependencias ha constituido la base heurística para llevar a cabo
el análisis de los dados de esta investigación. Al hacer referencia a empresas con una configuración
estructuralcercana a la estructura simple(MINTZBERG, 1979), hemos comprobado que la constata-
ción de un cambio en el entorno social, económico y de mercados por parte de los directores gene-
rales les ha llevado a diseñar una nueva estrategia para su empresa. Tal vez porque han interpretado
de manera semejante el entorno social (los clientes tienen nuevas exigencias y aparece una compe-
tencia nueva y poderosa), han llevado a cabo en sus empresas una nueva estrategia también pareci-
da (conseguir unprecio hegemónicoy la diferenciaciónde sus productos, ya sea a través de la cali-
dad, o a través de la innovación). Sin embargo, hemos observado que otras variables, concretamente,
la historia de la empresa o las características de sus productos, han intervenido en esta relación entre
el entorno social y la estrategia definida, permitiendo que ante una misma interpretación del entor-
no social cada empresa implantase una estrategia diferente.

Para conseguir implantar esta estrategia, las empresas han desarrollado diversas acciones, con-
cretamente han introducido cambios prácticamente en todas las facetas hard. Para conseguir un pre-
cio hegemónicoy diferenciar el producto a través de la calidad, parte de la estrategia de la empresa
que pretende desarrollar un adecuado rendimiento en la fábrica, las empresas han llevado a cabo
algunos cambios estructurales y han introducido nueva maquinaria. Buscando la diferenciacióndel
producto a través de la innovación, las empresas han desarrollado o proyectado hacer a medio plazo
un producto con diseñopropio.

Probablemente, al haber diseñado la misma estrategia, estas empresas han realizado o planea-
do realizar las mismas acciones, pero a la hora de llevarlas a la práctica han influido otras caracte-
rísticas propias, entre las que cabe mencionar su situación financiera. Cuando la dirección de la
empresa consideró que esta situación no era favorable, demostró que tenía una menor capacidad de
puesta en práctica de algunas de estas acciones, aunque las siguiesen considerando cruciales para
alcanzar sus objetivos estratégicos.

Hemos encontrado una relación coherente entre el modo en que algunas de estas acciones han
sido llevadas a cabo, más concretamente, el modo en que fue introducida la nueva maquinaria, y el
principio básico de la cultura de estas empresas, en lo referente a la naturaleza humana (SCHEIN,
1985): al Hombre no le gusta trabajar, no le gusta asumir responsabilidades en el trabajo, tiene difi-
cultades para cumplir lo pactado y manifiesta un rendimiento inadecuado, pudiéndose modificar
esta situación al establecer reglas precisas, mediante la especialización del trabajo y a través del
control estricto de su comportamiento en situación de trabajo.

Pensamos que la coherencia con este principio, en cuanto a la introducción de nueva tecno-
logía, influye, al menos en parte, en que ésta se haya llevado a cabo con una preocupación predo-
minantemente técnica.
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Por otra parte pensamos que la conservación de esta coherencia ha llevado a la no reformula-
ción de estas acciones, incluso si los resultados de su ejecución no han sido los adecuados. A pesar
de que, por lo menos en parte, los resultados de la adopción de nueva tecnología hayan sido infe-
riores a lo esperado y de que se hayan atribuido estas carencias al comportamiento de los utilizado-
res, no se percibió la necesidad de volver a formular la manera de implantar la nueva tecnología,
concretamente, atendiendo a las variables de los utilizadores.

Por otra parte, comprobamos que la tecnología, en particular, la maquinaria productiva fue
definida, además de por sus características materiales, por las interpretacionesque los agentes orga-
nizacionales transmitieron sobre ella. El modo en que fue llevada a cabo la introducción de la maqui-
naria en la fábrica sufrió modificaciones, ya sea a causa de su carácter innovador, por su relación
con el resto de los bienes de equipo de la fábrica, o sea en concordancia con la percepciónde su
carácter innovador, por parte de los individuos de la empresa. 

En esta decisión de introducir nueva maquinaria productiva no hemos encontrado influencias,
ni de características de la estructura de las empresas, ni de características de la persona que toma las
decisiones.

Hemos observado cambios en las características del trabajo de los operarios, concretamente,
influidos por la introducción de la nueva maquinaria. Sin embargo, estos cambios no se manifesta-
ron como algo inevitable, que dependía exclusivamente de las características materiales de los bie-
nes de equipo, sino que dependían de las varias opciones llevadas a cabo en relación con el diseño
del trabajo de los operarios. Aunque la maquinaria introducida hacía la ejecución de las tareas más
sencilla y repetitiva, algunas empresas optaron por hacer más complejo el trabajo de los operarios,
asignándoles tareas de programación, de control y mantenimiento de la maquinaria. Algunas empre-
sas además procuraron compensar esta simplificación rotando a los trabajadores entre tareas reali-
zadas con la maquinaria y tareas manuales existentes en esa misma sección. Aunque la maquinaria
introducida, en la mayoría de los casos, provocó el aislamiento de los trabajadores, algunas empre-
sas optaron por que fuese utilizada por un conjunto de trabajadores que desempeñaban tareas en
cadena.

Estas distintas opciones, concretamente el hacer más complejo el trabajo de los operarios asig-
nándoles tareas de programación, control y/o reparación de la maquinaria, se vio influenciada por
determinadas características de la empresa. Fue en la falta de disponibilidad del encargado, debido
a la acumulación de las tareas operativas con las tareas de mando, donde encontramos la justifica-
ción a esta elección. Esta observación refuerza la idea según la cual los principios básicos sobre la
naturaleza de los trabajadores, influyen en el modo en como se introduce la nueva maquinaria. No
se hizo más complejo el trabajo del operario por considerar que atribuirle mayor autonomía y res-
ponsabilidad contribuiría a mejorar el rendimiento, sino porque esta opción era la más compatible
con la organización del trabajo en la empresa.
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Más adelante, como los resultados de los cambios efectuados en la faceta hardno alcanzaron
los objetivos estipulados por las empresas, éstas decidieron emprender cambios en las facetas soft,
concretamente en el ámbito de las prácticas de gestión de recursos humanos.

Las prácticas adoptadas (control de los tiempos de realización del trabajo, evaluación del ren-
dimiento basada en los comportamientos, la atribución de incentivos de acuerdo con los resultados
de la producción, especialización del trabajo, formación exclusivamente técnica) se destinaron ante
todo a controlar el comportamiento de los trabajadores. Únicamente algunas empresas, y de modo
muy restringido, desarrollaron prácticas que implicasen a los trabajadores (compartiendo informa-
ción sobre los objetivos de la empresa).

Opinamos que este predominio se puede justificar porque concuerda con el principio básico
inherente en las empresas que hace referencia a la naturaleza humana. Este hecho determina que, a
pesar de que se haya apostado predominantemente por estrategias de control y de que se siguiese
considerando inadecuado el rendimiento de los trabajadores, las empresas siguiesen estructurando
el sistema de prácticas con este mismo objetivo. 

Podríamos pensar que, una vez más, estas empresas llevaron a cabo un aprendizaje de primer
nivel, ya que al obtener resultados no deseados, cambiaron algunas de sus acciones pero no rees-
tructuraron sus principios (ARGYRIS, 1982). Probablemente este problema de reestructuración, fue
consecuencia de no contar con especialistas en recursos humanos durante su desarrollo.

La inexistencia de este tipo de especialistas quizás también haya facilitado que, en lo referente
a la gestión de recursos humanos, hubiese una preparación escasa en la introducción de algunas prác-
ticas, poca estructuración del sistema y un desarrollo inexistente, o muy restringido, de las prácticas
que buscan implicar a los trabajadores, y que, en lo referente a la introducción de nueva maquinaria
hayan predominado las preocupaciones técnicas.

Por otro lado, en cuanto a las prácticas de gestión de recursos humanos, pudimos comprobar
que, cuando las empresas cambiaron de directivo, pasando de ser empresas familiares a empresas
dirigidas por personas sin experiencia en el sector, introdujeron algunas prácticas que produjeron
una rupturacon algunos de los valores de las empresas: para ser jefe es necesario ser especialista,
la evaluación del rendimiento se realiza informalmente. Este modo de actuar perjudicó el clima de
la organizacióny algunas de las actitudes de sus trabajadores. En sentido contrario, la evaluación
de los trabajadores sobre la empresa pareció verse favorecida por las prácticas de implicación, con-
cretamente, la de compartir la información sobre los objetivos de la empresa.

Nuestros datos indican, además, que los resultados de las prácticas de recursos humanos, con-
cretamente su aceptación por parte de los trabajadores, dependió de la manera en como estas estra-
tegias se introdujeron y llevaron a cabo en la empresa. Esta aceptación se vio influenciada negati-
vamente cuando se optó por una estrategia impositivay positivamente cuando hubo participación
de los trabajadores.
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Por otro lado podemos lanzar la hipótesis de que el inadecuado rendimiento de los trabajado-
res de estas empresas se debió al hecho de no haber realizado prácticas de recursos humanos dirigi-
das a promover un rendimiento de calidad y al hecho de haber desarrollado predominantemente prác-
ticas cuyo objetivo era aumentar el control de los trabajadores.

En cuanto a la evaluación de la empresa efectuada por los encargados  y las actitudes de los
trabajadores, concretamente, el grado de satisfacción con los incentivos, comprobamos que depen-
dían mucho de la percepción de las prácticas de la empresa y de su funcionamiento general.
Aquéllos, a su vez, estaban influidos negativamente por la introducción de prácticas de recursos
humanos que rompían con las anteriormente practicadas o por estar viviendo una situación eco-
nómica difícil.

En síntesis, conviene resaltar algunos aspectos generales que pueden concluirse del análisis
que hemos llevado a cabo. En primer lugar, el modelo AMIGO ha resultado una guía conceptual útil
para analizar las facetas y los grandes trazos de la secuencia del cambio en este grupo de empresas
PYMES del sector de cerámica. Se constata una trayectoria similar a todo el grupo de empresas; el
cambio arranca del entorno, presentando las empresas unas estrategias reactivas de adaptación. La
implantación de esas estrategias suele desencadenar cambios en determinadas facetas del hard que
a su vez producen cambios en otras facetas. Sólo en un segundo momento se abordan cambios en el
soft, que sin embargo se muestran especialmente relevantes para que la organización alcance resul-
tados económicos y también actitudinales en sus empleados que resultan más positivos y que crean
una nueva plataforma para posteriores adaptaciones.

En segundo lugar, a pesar de que los grandes trazos de la trayectoria son similares existen
muchas variaciones en la forma de implementar los cambios, en los cambios implantados y en su
intensidad, así como en sus consecuencias en función de un buen número de factores de contingen-
cia (experiencias previas, recursos, etc.). No obstante, esas contingencias, en términos generales,
apuntan a que los esfuerzos por replantear la situación buscando ciertas congruencias entre las dife-
rentes facetas en función de los desajustes provocados por los cambios es más adecuada que el man-
tener cambios en compartimentos estanco sin darse cuenta de que esos cambios requieren transfor-
maciones en otras facetas.

En tercer lugar, señalar que no se puede plantear el cambio y su análisis desde el supuesto
del determinismo. Un mismo cambio (p.e., la incorporación de una nueva tecnología) no produ-
ce necesariamente cambios en otras facetas en un sentido determinado. El mismo cambio, según
cómo se diseñe, se planifique, se introduzca y se gestione puede producir efectos muy diversos.
Así en una serie de empresas la innovación tecnológica lleva a reducir los niveles de cualificación
requeridos en los puestos mientras que cambios en tecnologías similares en otras organizaciones
han llevado a configurar puestos que requieren niveles más elevados de complejidad de los pues-
tos de trabajo.
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En cuarto lugar, es importante caer en la cuenta de que en los cambios organizacionales diri-
gidos a ir manteniendo una adaptación dinámica que permita a la organización mantenerse y mejo-
rar en su eficacia requiere tomar en consideración un buen número de facetas pero además implica
plantearse el cambio desde una perpectiva no determinista y de «elección» de las alternativas de
cambio, sin asumir que el cambio previo necesarimente determina el cambio de otras facetas. Además,
es importante tomar en consideración la dinámica de la introducción y la gestión del cambio y no
sólo las facetas del mismo. En futuros estudios habrá que investigar los principales aspectos de dicha
dinámica del cambio y de su gestión.

Finalmente, señalar la utilidad del modelo AMIGO a la hora de identificar y analizar todos
estos fenómenos del cambio en sus diferentes facetas, sus trayectorias de secuencia, su dinámica,
sus múltiples alternativas así como la identificación de las contingencias más relevantes en cada
nuevo episodio de cambio en alguna de sus facetas y en un determinado momento del proceso de
cambio.

No obstante, dadas las características y alcance de la presente investigación es necesario tam-
bién señalar sus limitaciones y las que afectan también a la generalidad de las conclusiones y resul-
tados obtenidos.

Primero, la naturaleza cualitativa de la investigación llevada a cabo y el hecho de que ésta
estuviese fundamentada en ocho casos, permite considerar que las relaciones entre las variables a
las que hemos aludimos en nuestra reflexión sobre los resultados obtenidos y que sintetizamos en
las conclusiones deben ser consideradas como un conjunto de hipótesis orientativas para futuras
investigaciones.

Segundo, es necesario perfeccionar esta visión holística del cambio estratégico, incluyéndo-
la en el contexto organizacional en el que discurre y viendo su desarrollo en el tiempo, para crear la
posibilidad de un análisis diacrónico, tal como establece el modelo AMIGO. Es imprescindible lle-
var a cabo estudios longitudinales que permitan controlar los eventuales desvíos de un estudio retros-
pectivo, como el que analizamos en este caso.

Tercero, es necesario llevar a cabo una investigación que se focalice en el estudio de relacio-
nes concretas entre determinadas variables implicadas en el modelo, que por su naturaleza más con-
creta permitirán efectuar estudios empíricos que posibiliten una generalización de los resultados.

Por último, no debemos olvidar que esta investigación atañe a un sector industrial concreto,
en un contexto concreto, por lo que no se pueden generalizar sin más las observaciones y conoci-
mientos obtenidos. En un futuro, es necesario realizar investigaciones semejantes que analicen cam-
bios estratégicos en empresas de otros sectores industriales, o de otras ramas de actividad, cuya com-
paración permita contrastar diversos patrones de cambio y actuación.
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ANEXO 1

El guión utilizado para la entrevista hecha a los directivos se dividió en tres partes, separadas
por tema. La primera parte se ocupaba de las características de la organización; incluía los
siguientes temas: historia, objetivos actuales, niveles jerárquicos y departamentales, dimen-
siones, demografía de los participantes, dificultades, cambios en proyecto. La segunda parte
incluía los siguientes temas sobre sus propias características: edad, formación, experiencia, tra-
yectoria en la empresa. La tercera parte se ocupaba del cambio estratégico e incluía los siguien-
tes temas: el porqué de la decisión, beneficios y dificultades anteriores, participantes involu-
crados, variables consideradas, apoyos, implicaciones consideradas para los participantes y
para la coordinación entre las funciones para la gestión de los recursos humanos y para la estruc-
tura, iniciación del proceso, presentación del proceso a los participantes, retroalimentación de
su adopción, balance del proyecto.

El guión de la entrevista para el responsable de la gestión de los recursos humanos se estructuró
en dos partes. La primera relativa a las características organizacionales, incluyó los temas siguien-
tes: niveles jerárquicos y departamentales, dimensiones y demografía de los participantes. La
segunda parte sobre la gestión de los recursos humanos, incluyó los temas siguientes: selección,
prácticas formativas, incentivos y evaluación del rendimiento, carreras, información sobre los
objetivos de la empresa.

El guión de la entrevista para el director de producción se dividió en cinco partes. La primera
trató los aspectos de su demografía, concretamente su trayectoria profesional y su formación. La
segunda parte, el desarrollo de su función, incluyó los temas siguientes: tareas, responsabilida-
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des y dificultades. La tercera parte, sobre el funcionamiento general de la fábrica trató los temas
siguientes: organización general del departamento de producción, grado de especialización de los
operarios por sección, estandarización, reuniones sectoriales o intersectoriales, todo, cambios
recientes o en fase de proyecto en la fábrica. La cuarta parte, sobre el cambio que incluye los
temas siguientes: grado de implicación personal en el proceso de decisión, si no tuvo nada que
ver, cómo lo supo, cambios para el trabajo de los operarios, para el de los encargados y para el
suyo, beneficios y dificultades. La quinta parte, sobre la evaluación general del funcionamiento
de la fábrica/empresa, tuvo como objetivo destacar los aspectos negativos y los positivos. 

El guión de la entrevista a los encargados se dividió en cinco partes. La primera parte sobre su
demografía, incluyó un tema sobre su trayectoria profesional y otro sobre su formación. La segun-
da parte sobre su función, incluyó tareas, responsabilidades y dificultades. La tercera parte sobre
el funcionamiento de la sección, incluyó los siguientes temas: grado de especialización de los
operarios en cuanto a la función y a las tareas, la estandarización, los cambios recientes o en fase
de proyecto en la sección. La cuarta parte sobre el cambio incluía los temas: grado de implica-
ción en el proceso decisivo, si no estuvo involucrado, cómo lo supo, los cambios para el trabajo
de los operarios y para el suyo, beneficios y dificultades. La quinta parte sobre la evaluación gene-
ral del funcionamiento de la fábrica/ empresa, destacó los aspectos negativos y los aspectos posi-
tivos.

ANEXO 2

Empezamos realizando  un análisis de los componentes principales de cada una de las subesca-
las que integraban el cuestionario y retuvimos los factores con un eigenvalue(raíz característi-
ca) superior a 1 (criterio de KAISER). Aunque ya se hubiese realizado un análisis de este tipo en
un estudio anterior (CHAMBEL, CURRAL y FERREIRA, 1994) pensamos que era importante volver
a realizarlo debido a la extensión (n = 958) y la homogeneidad (trabajadores de fábricas del sec-
tor de la industria cerámica de la Fayenza del distrito de Leiria, Portugal) de la muestra.

En la escala sobre el clima de la empresa(1.ª parte) encontramos seis factores. En las escalas
sobre las actitudes y dejar la empresaencontramos cinco factores. Para la selección de los ele-
mentos sobre cada uno de los factores intercalamos tres criterios siguiendo este orden de impor-
tancia: después de haber realizado una rotación varimax, tuvimos en cuenta los elementos satu-
rados a más de 0.50; calculamos los coeficientes alfa de Cronbachpara los elementos seleccionados
dentro de un mismo factor; comprobamos la validez facial de cada elemento en relación con cada
uno de los factores.

En la escala sobre el clima de la organización encontramos: un factor sobre el apoyo(ayudas
recibidas en cuanto al trabajo o al individuo) prestado por el jefe directo, que explica el 25% de
la varianza, incluye los 5 elementos y presenta un alfa de Cronbach de 0.74; un factor sobre la
imagen(prestigio obtenido en el mercado) que explica el 18% de la varianza e incluye 2 ele-

CAMBIO ESTRATÉGICO ORGANIZACIONES: MODELO «AMIGO» María José Chambel, José M. Peiró y Pina Prata



- 240 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 199

mentos, que poseen una correlación de 0,70; un factor que hace referencia a la existencia de bue-
nas relaciones entre compañeros, que explica 16% de la varianza e incluye 3 elementos y pre-
senta un alfa de Cronbach 0,56. Eliminamos uno de los elementos para presentar alguna distri-
bución por otros factores y una correlación baja con el valor total de la subescala, con lo que el
alfa aumentó hasta 0,69; un factor sobre las prácticas negativas(pagos, carrera profesional y rela-
ciones interdepartamentales) que explica 15%, incluye 3 elementos y presenta un alfa de Cronbach
de 0,44; un factor sobre la circulación de la información, que explica 13% de la varianza e inclu-
ye los elementos 5 y 7, que presentan una correlación de 0,30.

En la escala sobre las actitudes hemos encontrado: un primer factor sobre el reconocimiento y
la satisfacción en cuanto a los incentivosque explica 20,8% de la varianza e incluye los 4 ele-
mentos y presenta una alfa de Cronbach de 0,74; un segundo factor sobre la poca importancia
del trabajo y el deseo de dejar el trabajo, que explica cerca de un 12,1% de la varianza, que
incluye 5 elementos y que presenta un alfa de Cronbach de 0,67; un tercer factor sobre el grado
de satisfacción con el jefe directoque explica 8,5% de la varianza e incluye 2 elementos que
representan una correlación de 0,70.
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