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La mejora de la productividad y la competitividad es una necesidad insoslayable

para la sostenibilidad de las organizaciones y el crecimiento estable de una

economia generadora de empleo, mdaxima prioridad de nuestro pais. Para que

ello sea posible es necesaria la evolucion del modelo productivo imperante,

recuperando el valor intrinseco de la persona en el trabajo, con nuevos valores

Y nuevas formas de organizacion mds participativas que bagan posible la plerni

implicacion de todos los miembros de la empresa en el proyecto empresaricl,

conjugando inlereses persondles y colectivos. La prevencion de riesgos laborales

y la atencion a las condiciones de trabajo es fuenie de mejoras en todos los

ambitos y, al mismo tiempo, condicion indispensable y motor para que el proceso

innovador basado en la creatividad personal y de la organizacion se desarrolle

con plenitud en pro de la eficiencia y la productividad. Este texto que resume ld

conferencia presentada al Foro anual de Gabinetes de PRL de las organizaciones
empresariales, organizado por la CEA (Confederacion Empresarial de Andalucia)
y celebrado en Sevilla los dias 9 y 10 de junio de 2011, tiene por objetivo plantear
estrategias para la innovacion en los procesos productivos, que ademds perniitan

demostrar la contribucion de los valores tangibles e intangibles de la prevencion

en la mejora de la productividad y la competitividad.

1. INTRODUCCION: ;DE QUE
TIPO DE PRODUCTIVIDAD
HABLAMOS?

La productividad es algo constante-
mente planteado v debatido tanto en
la esfera empresanal como en el marco
macroecondmice. Su significado va aso-

cizdo al rendimiento de una actindad. Se
expresa en términos cuantitativos, sean
de unidades o magnitudes diversas pro-
ducidas en un penodo de tiempo y por
unidad de referenca que la ha generado,
ya sea e! trabajador o unidad de inversion
realizada. También se suele expresar en
términos de coste por unidad praducda.
El incremento de la praductividad es de-

mandado en términos econdmicos para
mantener la competitividad de una em-
presa y un pafs ante la globalizacidn de
ios mercados que demandan continua-
mente productos de mejores prestacio-
nes a costes decrecientes.

Pero el término producividad queda
empaobrecide cuando se aisla de factores
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cualitativos, que la determinan, y de la
propia eficiencia en el trabajo, que debe-
fia estar npliata. Exdneamente podria
pensarse que la productividad podria
mejorar tan sole intensificando los es-
fuerzos del trabajo con salarios mas ba-
jos. Tal planteamiento considera lamen-
tablemente la fuerza del trabajo como un
instrumento més del sistema productivo,
refiejo de una sociedad “mercantilista” en
la que pudiera parecer que casi todo vale,
y desatiende aspectos esenciales como
I dignidad de las personas y del propio
trabajo con todo su aporte creativo, ar-
tifices del verdadero incremento de la
praductividad. A ello se une el plantea-
miento también equivoco de considetar
que el talento pueda llegar a retenerse
sin unas condiciones de trabajo excelen-
tes y con salancs a la baja.

Es cierto que la tecnologia ha pemmiti-
do que la productvidad haya aumentado
considerablemente, liberande mano de
obra que ha podido dedicarse a nuevos
menesteres, pero en la sociedad del co-
nogimiento, con una mayoria de la po-
blacion laboral en el sector semicios, es
la competencia de las perscnas lo que
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hace posible el necesaric avance tecno-
l6gico y su mejor aprovechamiento, v lo
mdés importante: {a generacidn de capital
intelectual, el principal activo de las ofga-
nizaciones.

La innovacién tecnoldgica en los luga-
res de trabajo es necesaria para alcanzar
cotas de productividad aceptables, pero
es la innovacién orgamizativa y personal
la que resulta imprascindible para que la
productividad afrezca el valor diferencial
que garantice la competividad. La tecno-
logla es un activo generador de valor, pero
es "pasiwo” -valga la contradicadn-, en
términos de resultados, previsiblemente
hmitados. Y ademds, no tiene fronteras, o
sea, estd a disposicidn de cualquier inver-
sor. En cambio, la capacdad creativa de
una organizacién es realmente un actvo
que, aunque intangible v de rentabilidad
a veces incierta, bien gestionado puede
ofrecer resuitados extraordinanos, ncluso
ilimitados. Es lo que reaimente diferencia
a una organizacion.

Nuestro pafs vivid hasta el afio 2007
un aito crecimiento econdmice y también
del empleo por encima del promedio

europeo, pero con un detenoro conside-
rable de su productividad, debido esen-
ciaimente a una alta ocupacion de mano
de obra, mucha de elia procedente de la
inmigracidn, atralda por la demanda que
generaba el propio crecimiento, y a una
contratacion leboral basada en exceso en
la temporalidad. Del estudio comparativo
entre paises europeos de la evolucion del
nivel de productividad en relacién con la
tasa de empleo, se concluye que no son
en su mayoria dos factores ncompati-
bles, como si lo fueron en nuestro pais.
Perg, son realmente las actividades de
4D+ (Investiganidn, Desarrollo e Inne-
vaaidn) las gue generan el valor afadido
a la actividad econdmica para que la pro-
ductividad se site en cotas aceptables
que hagan posible el mantenimiento de
la competitividad empresarial. En nuastro
pais la inversion en 1+D se situaba en-
tormo al 1.4 % del PIB en el afic 2010,
casi un punto nferior al promedio euro-
peo y ademds, &l peso mayor recae en
las Administractones publicas, lo que no
sucede en los paises mas avanzados de
nuestro contexte con una mavyor implica-
cion del sector empresarial. De ahi que,
més zll de la necesana disponibilidad de
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recursos financieros para la inversién en
proyectos de interés, esté la insoslayable
necesidad de asociar el crecimiento eco-
nomico estable a Iz reduccién drdstica
de gastos innecesanas y al incremento
de las capacidades de innovacion de la
sociedad vy, sobre todo, de Ia empresa a
todos ios niveies.

La productividad ha de conseguirse,
no exclusivamente trabajando mas, sino
trabajando mejor para producir mas valor.
En tal sentido, se aborda a continuacion
el andlisis de la interrelacién y sinergias
existentes entre la productividad, la in-
novacion y la formacién, determinantes
de la competimdad empresanal, y que
solo las personas pueden hacer posible.
Para ello es preciso disponer de los ade-
cvados instrumentos de medicion que
orienten el cambio cultural y la mejora
de la calidad de los procesos productivos
en pro de su eficencia y respetando la
digmdad del trabajo, no a su costa. Es ne-
cesanio avanzar en el conoamiento y apli-
cacidn de indicadores para la medicién y
gestion del capital intelectual, ya que, sin
unas condiciones saludables de trabajo,
el trabajador no puede ser productivo, en
el sentido de gque su creatividad y sus ca-
pacidades latentes de aporie estdn ador-
meaidas. La propia Estrategia comunitaria
de Seguridad y Salud en el Trabajo 2007-
2012, al plantearse como lema: “Mejorar
la caidad y la productividad en el trabajo”,
trasladé una inquietud cuyo logro en tér-
minos de productividad cuesta alcanzar,
sin que la cnsis econdmica internacional
sea la unica responsable de ello.

La mejora de la produciividad es el
resultado tangible de las innovaciones
que se suman al sustento de las pract-
cas exitosas existentes. La productivdad
es sindmmo de mediadn, pero ésta no
debe ser mi simplista, m economicista, ha
de implicar una evaluacién del aprendi-
zaje organizativo y personal, relacionando
resultados con insumos.

Es cierto que con el solo hecho de
empezar @ medir ya suele mejorarse la
productividad, pues la medicion bien
planteada estimula la eficiencia de com-
pertamientos y el aprendizaje. Todo ello
en un entomo de condiciones de trabajo
saludables que son determinantes en la
eficacia de los procesos de aprendizaje e
innovacidn. Las empresas excelentes no
se limitan a medir en sus procesos solo
el rendimiento; integran at mismo la ca-
lidad de los logros, la seguridad vy salud
en el wabajo en los comportamientos y
la satisfaccion de sus ejecutores, los tra-
bajadores, y de los clientes si los hubiere.
Eiio favorece ademés disponer de meca-
nismas mas justos en la retribucion de la
parte salarial variable.

El Foro de Productividad de la Orga-
nizacién Intermacional del Trabaje (OIT)
celebrado en el afio 2001 estabiecio en-
tre sus conclusicnes que “Instrumenios
tradicionales de medicion de la produc-
tividad como es la productividad laboral
o de capital expresados en érminos de
productividad por hora persong, etc, no
indican lo esencia de los ratios de pro-
ductividad. Hacen falta marcos coheren-
tes de mayor envergodura” Ademds, “la
medicion de productividod no promueve
cambios en lg gestion. Hace falta una
gesudn del combio para complementar
fa medicion y convertir la organizacion
en una organizacidn de aprendizaje”

£Qué relacion existe entre producti-
vidad y competitividad?

Competitividad significa capacaidad de
obtener constantemente la posicion de
mayor ventaja ante ios rapidos cambios
en el mercado. El principal determinante
de tal capacidad no son los costes re-
lativos. Cada vez més la competitividad
se basa en iz calidad, la velocidad de
respuesta, la superiondad tecnoldgica, la
diferenciacién de servcios y productos,
las especiales condiciones de dignidad

en que éstos han sido realizados v la
reputacion alcanzada. Representa un
resultado de especial trascendencia que
integra valores tangibles y sobre todo
intangibles.

Productividad no es sindnimo de com-
petitividad, aunque esta Ulima requigre
normalmente de Ja primera. Puede ser
que circunstandalmente no aumente la
productividad y si lo haga la competiu-
vidad al estar mejorando ciertos activos
intangibles de valor estratégico, de resul-
tados no inmediatos. ta competitividad
estd fundamentalmente relacionada con
ia habilidad organizativa para crear cons-
tantemente valor anadido para el cliente
y los trabajadores. Esto depende a su vez
de la creatividad de las personas y dei
soporte que la organizacion del trabajo
puede dar para interactuar y aprender.
Cuando la wreatividad es el pnncipal de-
terminante de la competitividad, la rela-
adn entre capital intelectual (hurmano,
orgamizativo y refacional) y la productivi-
dad suele ser auto-exphcable.

Desde la perspectiva de la gestidn
empresanal, lo importante es también
desarroliar ventajas competitivas futuras
y ello demanda estrategias que permitan
mantener un alte nivel de aporte de los
activos intangibles de la empresa. Hay
que tener identificados los campos de
conacimiento que son criticos para el
éxio compettivo y desarrollar estrate-
gias apropiadas de aprendizaje interno
y externo ¢on alianzas y asesoramiento
externo de valia. Ademaés, hay que estar
en consiante aierta para encontrar en
todos los avatares y arcunstancias, por
adversas que sean, las oportunidades de
adaptaciéon o cambio. En la Figura 1 se
muestra como et capital intelectual es el
generador de ventajes competitivas cuan-
do se sustenta sobre valores, la mejor
tecnologia disponible v una gesudn del
conoaimiento basada en principios de
excelencia empresanal.
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2. APRENDIENDO Y DESARRO-
LLANDO COMPETENCIAS PARA
INNOVAR

Tradicionalmente, la formacién que se
ha estado desarroliando en las oiganiza-
ciones ha sido la de ensenar al personal
a reahzar las tareas especificas de su
puesto de trabajo. Asi, cumpliendo lo es-
perado, el personat habia de alcanzar las
cotas de productividad establecidas. Pero
13 realidad es siempre méas compleja que
un conjunto de tareas descritas y los co-
nocimientos transmitidos para ejerceras.
Estz es una visién estdlca que poco o
nada aporta a la permanente adaptabih-
dad de la empresa al medio. En el con-
texto actual, la relacion entre farmacion
y productividad deberia adquinr necesa-
riamente un enfoque abierto y dindmico.
£n la Nota Técnica de Prevencion {NTP)
753 “Innovacidn y condiciones de tra-
bajo" editada por el INSHT se expone la
retroalimentacion continua que genera
el proceso innovador a través de la re-
solucién de problemas y el aprovecha-
miento de oporunidades demandadas,
generador de nuevos conocimientos v
aprendizaje. También ahi queda claro el
papel relevante que tiene la atencion a la
mejora de ias condiciones de trabajo al
proceso innavador, como fin en si misma
y como condicidn para que éste pueda
desarroilarse. Las condiciones de trabajo
saludables con una politica acertada de
personal y de refaciones laborales deter-
minan gue 12l procese pueda fluir con
éxito, retroalimentandose a través de la
cultura de aprendizaje que genera (ver
Figura. 2).

Aprendizaje

El aprendizaje es un concepto que
alude a procesos y resultados, cambian-
do et acumulado de conoamiente de un
individuoc u organizacion. Pera la preocu-
pacion de las organizaciones mas que en
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M Figura 1 M Activos intangibles y generacidn de ventajas

competitivas
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qué aprender debe centrarse en el cémo
se aprende para incidir en la productwi-
dad {(Roman Diez, 1999). Asi, el proceso
de aprendizaje se plantea esencialmente
en dos momentos: el pnmaro, gue con-
duce a nuevos conoaimicntos, a partic de
su eficaz transmisién y asimilacion, nclui-
do el estudio y la experiencia adquirida;
y el secundario, que conduce a conoci-
mientos de cémo mejerar el proceso de
genefacion de los conocmientos, que
son los que tienen que llevar a una ma-

CULTURA DE
APRENDIZAJE

yor productindad v compeutividad en la
organizacién, o sea, a generar cultura of-
ganizativa de aprendizaje. El rabajo bien
gestionado y la expenencia que éste ge-
nera pueden convertirse en una de las
principales fuentes de aprendizaje perso-
nal y colectivo.

Pero los procesos de aprendizaje no
se desarrollan de manera arménica v
hneal al estar sujetos a la influencia de
faclores adversos en las estructuras for-
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Presentacion de Modelos SIMAPRO y FUSAT, por Leonard Mertens v Fabiana di Santo Buenos
Arres, diciermbre de 2010

males e informales de la organizacién.
Los dilemas, confiictos de intereses e
incoherencias forman parte de los proce-
505 de aprendizaje y no debe sorprender-
nos que buenas propuestas y acciones
de formacién relacionadas con la produc-
tvidad no fructfiquen por un inadecuado
manejo de las relaciones socisles y de
poder dentro de las organizaciones. A
elio hay que hacerle frente con prevision,
aplicando estrategias participativas que
generen confianza y allanen el camino.

La empresa ha de aportar ios medios
necesarios, pero también es imprescindi-
ble despertar la necesidad v el interés por
ei autc-aprendizaje, denvado de la mon-
vacion de las personas para hacer mejor
su trabajo y auto- realizarse con &l mis-
mo. La trascendencia social de las apor-
taciones del trabajo es vital en el proceso
de auto-motivacion.

El aprendizaje bien desarrollado des-
pierta v satisface motivaciones profundas
ante ia innata cunosidad del ser humano
par descubir cosas nuevas que le sean
giles, y estimula a seguir aptendiendo.
Estd demostrada cientificamente la se-
gregacion hormonal de dopamina que
refuerza el proceso de aprendizaje cuan-
do éste es exitoso.

Resulta sorprendente constatar ¢6mo
jovenes, procedentes de fracaso escolar
que no han recibido suficientes estimulos
en su entomo social y en su educacion,
con adecuados programas de apoyo en-
cuentran en el trabajo vias exitosas de
aprendizaje y de desarrolio profesional.

Conocimientos

Hay que destacar que no todos los
aprendizaies conducen g NURVDS CONGCI-

mientas. El conocimiento es un concepto
que incluye una profundidad de com-
prension de los fendmenes. Se distingue
precisamente de la informacion por la in-
clusidn de la interpretacion, de las creen-
cias y de un buen nivel de validacion de
Io aprendido

Ademds del conocimiento individual
de las personas, estd el conoamiento
organizativo, que es el interiorizado por
toda la organizacién o alguna de sus
partes. Normalmente es almacenado
en procedimientos de operacdn, rutinas
asumidas o reglas. £l conodirmento es
dindmico y se crea a partir de la inte-
raccion social entre personas y organi-
zaciones. £s especifico de acuerdo con
el contexto, sin el cual es mas bien in-
formacion.

La gestion del conocimiento es la
forma en que la organizacidn obtiene,
comparte y genera ventajas competitivas
a partir de su capital intelectual, que a su
vez representa e valor del canacimienio
y expenencia de la fuerza del trabajo v I3
memoria acumulada de la organizacidn
(Warner, 2001).

Lo paraddjico es que en reahdad ei
conocimiento no puede geshonarse de
manera directa porque es parte de la per-
sona y de su capital personal. Se hace de
manera indirecta a través de mecanismos
sociales, organizativos y técnicos que per-
MIten que se comparta y S€ recree, o sea,
a través de la gestién de las competen-
cias (Mertens, 2001).

Adernds, hay numerosos estudios so-
bre la limitada transfenbilidad de los co-
nocimientos recibidos a través de s for-
macién para puesto de trabajo. Autores
como Burke y Machin (2002) concluyen
en sus estudios que solo el 100% de los
conocimientos adauindos en la forma-
aon se aplican. Por consiguiente, es vital
que las organizaciones incorporen en sus
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programas de formacion estrategias que
mejoren twal ransferencia.

Competencias

Las competencias son las capacidades
demostradas con la puesta en prictica
de los conocimientos adquindos a nel
de orgamzacion e indwidual. No se trata
de todas las capacidades asumidas, sino
de aquellas que son realmente piove-
chosas para la organizacién, de acuerdo
con sus objetivos. Representa un filtro en
un proceso de seleccion. De ahi la im-
portancia que estén debidamente defini-
das y estructuradas en funcién del peril
demandado en puestos y actividades a
desarroflar,

Las competencias a través de la eva-
iuacdn de su desermpefio permiten me-
dir y desarrollar el proceso de aprendiza-
je. Desempefio que estd en funaon de
las expectativas previamente formuladas
y, también, de las percepciones de satis-
faccidon del cliente, miembros de la orga-
nizacion, asi como de otros resultados
positivos intangibles. Las competencias,
mas alia del ambito de la capaciacion,
permiten articuler todos los subsisternas
de gesnodn de personal, como el de se-
leccion y tipo de contratacion, formacidn,
evaluacién, desarrolio profesional y plan
de carrera, reconogimiento (certificacion)
y retribucion, unificdndolos a todos ellos.
De esta manera, con su infegracion se
potencia el aprendizaje refende a la or-
ganizacién.

Las competencias debieran concebir-
se con pragmatismo, més aild de conte-
nidas especificos de tareas. Implica, en el
contexto actual, ensenar a las personas
a repensar sus tareas y funciones y sus
propios planteamientos personales. Es
también la capacidad para responder a
sitaciones imprevistas de su entomo,
siendo resolutivos. Fs transformar a la
persona de sujelo pasva a sujeto activo,
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rabajando en contra y con las tensiones
del lugar de trabajo (Garrick, 2000). Perg,
para ello, las competencias deben ir mas
ali4 de las funciones y tareas normalmen-
te planeadas y abordar situaciones dina-
micas de cambio, comprendiendo las
personas impticadas como contribuyen a
ia generacién de valor.

Por el cardcter transversal de determi-
nadas competencias, se incluyen en las
mismas, aspectos vinculados a la mejo-
ra de Ia calidad, a la prevencdn de nes-
gos laborales, al respeto a valores que
contnbuyan al desarrcllo personal y, por
supuesto, al aporte innovador. El desa-
rrollo de los periles de competencias v
la autoformacion como componente im-
partante del aprendizaje implican nece-
sanamente la participacién del personal
involucrado en el disefio y aplicacion de
sus instrumentos de medicidn y gesuon.

Tal como se expuso en anteriores
Notas Técnicas de Prevencidn (n® : 830,
856 y 857), las competencias persona-
les en su actividad laboral deberlan dar
respuesta a las competencias esenciales
de la orgamizacion previamente defini-
das, de acuerdo ¢on su wision y valores.
Tales competencias personales serdn es-
pecificas a su actividad (conduccion de
determinada instalacién o equipos de
trabajo y tareas) y transversales u organi-
zativas (prevencion de riesgos iaborales,
trabajo en equipo, innovacidn, etc), y se
clasificardn en niveles para ser evalua-
bles & ravés del desempefioc. Es impres-
cindible Ia competencia transversal de
“liderazgo” en mandos y la de ‘trabajo
en equipo” en todos los miembros de la
organizacion.

3. ;COMO DESARROLLAR LA
INNOVACION EN EL TRABAJO?

La innovacidn representa un cambio
en el plantearmiento y manera habi-

tual de proceder. Conileva ia aplicacién
praciica de concamientos y avances
tecnoldgicos disponibles para encontrar
soluciones a problemas o a necesidades
planteadas, generandose con ello nue-
YOS CONOCIMIentos que a su ver aurmen-
tan la capaodad para seguir resoiviendo
nuevos problemas. De ahi la importancia
del aporte del sistema preventivo en la
resolucion de deficiencias en matena de
condiciones de trabajo para la innova-
on en la empresa (ver NTP 753, citada
antenormente) En la Figura 3 se mues-
tra tal esquema ciclico de innovacién a
ravés de la rescluadn de problemas o
hmitaciones, generador de aprendizaje.
Es aleccionador constatar el éxito en el
aprendizaje en las escuelas de negocios
y otros ambitos docentes a través de la
continuada resolucion de Casos.

La identificacion de problemas a re-
solver se produce a partir de las prapias
actividades preventivas, de los incidentes
acaecidos, de las necesidades concretas
planteadas, de las sugerencias individua-
ies de mejara, del azar y del propio marco
participativo estable creado para el desa-
rrollo grupal de iniciativas de mejora y su
aphcacion. Este ditimo tiene una especial
importancia como via de convergencia
de actuaciones de mejora y de potenca-
¢idn del proceso innovador.

La inngvacidn ha estado ascoada
mayoritatiamente a los aspectos tecnolé-
gicos, 0 sea, a8 nuevas aplicaciones en-
contradas, a partr de la investigacion y
el desarrollo centifico y tecnotogico. No
obstante, la innovacion ha de englobar,
como se ha dicho, todo lo relativo al am-
bito organizativo, procedimental v petso-
nal. Significa romper con algun aspecto
de la memoria de la orgamizacién para ex-
plorar nuevas rutinas. Asi, en la actualidad
la nngvacion se integra en las competen-
cias especificas de las tareas, e ncluso es
comidn desarroilar la competencia de "in-
novaadn” con entidad propia, como con
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M Figura 3 M El ciclo del aprendizaje y Ia innovacion

la competencia en “seguridad y salud en
el trabajo” (SST). Para ello habré que eva-
luar & desermpeno en aporte innovador
y en 5ST, respectivamente (ver NTP 830
“Integracién de la prevenaon y desarrolio
de competencias”).

Para que las innovaciones se traduz-
can en mejoras sostenidas de la produc-
tvidad, sus iniciativas no debieran hmitar-
se a un solo dmbito. Estudios empiricos
han demostrado que, para tener un buen
desempeno global de la organizacién, se
requiere ser buenos en muchos peque-
fios sistemas de la organizacidn {Mars,
2001 ; Mertens, 1997). Las innovaciones
tendrdn que darse simultaneamente en
los dmbitos de la tecnologia, de los pro-
cesos, de la organizacion del wrabajo v de
los diferentes subsistemas de gestion de
la calidad, de la prevenuén de nesgos
isborales y del personal. Vista desde la
perspectiva de la gestién de la innova-
cidn, esto implica que, al poner en préc-
tica un proyecto o inciativa en cualquiera
de los dmbitos, se requenrd constiuir la
articulacion con los demds para poder
lograr un aceptable impacto global en la
organizacion. Habré entonces gue medi
con indicadores las correlaciones que se
producen y el grado de repercusion de
accienes innovadoras de los procesos

: * Aprendizaje

Generacion de ideas

productivos en ta mejora giobal de la pro-
ductividad. A este proceso de medicion
nos referiremos mas adelante.

Pero la verdadera fuerza de la innova-
aon se encuentra en la accién colectiva.
Las ideas innovadoras desarolladas en
grupo se multiplican v se perfecaonan, y
con su aplicacion se consolida el proceso
generandose cultura de innovacién y de
aptendizaje con la valiosa imphcacion de
1odos sus partcipantes.

El reconocimiento al aporte innovador
de los trabajadores ha de tener su com-
ponente econdmica, pero sobre todo,
social como valor colectivo.

Pero tal procesa innovador deberia
impregnar los procesos productivos, es-
pecialmente a los considerados criticos.
Histéricamente, las expenencias innova-
doras de grupos o equipos de mejora
como el Kaizen, aunque han dado resul-
tados muy satisfaclorios, no alteran las
propias estructuras y I3 organizacdn dei
trabajo vy, por ello, no son suficientes. £
praposito habria de ser la implantacién
de un sisterna integral de gestién de la in-
novacion para que ésta afecte de lieno a
toda la arganizacion, con la consolidacion
de grupos estables de mejoras en todas

las dreas de trabajo o procesos. A ello
puede ayudar la implantacién de la nor
ma UNE 166.000 de I+D-+i, integrable
a los sisternas narmalizades de calidad,
prevenaén y medio ambiente, y validada
exitosamente en nuestro pafs.

Pero, {por qué cuesta tanto inno-
var?

Tal vez la propia palabra ya asusta al
empresano, que la considera algo mas
propio de grandes empresas 0 de uni-
versidades U organismos cientificos, o
iserd que no creemos y confiamos su-
ficientemente en las inmensas capacda-
des de los trabajadores?, o iserd que no
creemos en el valor de las ahanzas con
universidades u otras empresas para de-
sarrollar proyecios innovadores?

Habremos de convencer de que in-
novar es sencillamente mejorar o que
estamos haciendo y ¢dmo lo estamos
haciendo, sin descartar cambios més
radicales vy nuevas oportunidades que
surjan, porque esto es esencial para la
Dropia pervivendia,

Aungue la innovacion forma parte
de nuestras vidas, y a nivel personal nos
solemos adaptar constantemente & las
cambiantes circunstancias famihares v
sociales soneando continuas dificultades,
en el medio laboral las capaaidades in-
novadoras se himitan considerablemente
debido a:

La ruting de las actuaciones y fa pro-
pia complejidad organizativa. El orden
preestablecido condiciona enormemen-
te la introduccidon de cambios, aunque
#510s supongan mejorss personales. Se
requiere un esfuerzo para el gue pre-
sumibiemente no exstan los estimuios
necesarios ni las garantias de ser condu-
ados con éato. Todo cambio represen-
ta la imphcacion de personas y muchas
veces de unidades funcionales diferentes
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en donde no existen las mecanismos de
cooperacién y el apoyo necesario para
su desarroflo. La ruting suele absorber lo
condiano, guiado por habitos adquindos,
sin disponer del iempo necesario para la
reflexion cniica y el cuestionamiento de
io que se hace habitualmente. Muchos
se plantean: ipara qué hacerlo de otro
modo si siempre se ha hecho asi?

La burocracia v la imposicion de re-
glas sobre valores. Los sistemnas de ges-
nén vy los procedimientos muchas veces
acaban burocratizéndose, viendo limitada
su eficacia. Las normas y los hébitos se
convierten a veces en pautas rigidas que
pueden ir en detimento de valores, de
nuevas actuaciones y de los verdaderos
intereses de las personas y los grupos
de trabajo. En general, con 3 innovacién
se resuelven problemas, pero el mismo
proceso genera incertidumbre e inconve-
nientes a resclver,

Et miedo of cambio. En general el ser
humano adopta de forma natural actitu-
des conservadoras ante las nuevas situa-
ciones gue desconoce ¢ de las que no
uene expenencia. Se tiene miedo a per-
der con el cambio el estatus adquirido.
Grandes autores (Eric Froom, Ortega v
Gasset, etc.) han escrito a fondo sobre el
tema explicando ia razdén de ser de este
comporntamiento. Ante el mismo, solo
cabe concienciar tanto individual como
colectivamente de Ia necesidad de evolu-
cidn en las organizaciones y la disponibili-
dad de medios y apoyo necesanio para el
conocimiento de sus ventajas y el debido
controt de sus riesgos.

La desmotivacion y la falta de habili-
dades para innovar. £s necesana la mo-
fivacion para que la voluntad de las per-
sonas se apligue a innovar, pero ello no
es suficiente. Se requiere competencia,
habihdades e instrumentos para su mate-
nalizacidn. Sentarse en una mesa un gru-
po de personas solo dispuestas a innovar
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tampoco es suficiente, cuando muchas
veces cada uno con sus caracterislicas
personales asume su rol no existiendo
predisposicion a admitir planteamienios
contrapuestos. Afortunadamente, las ha-
bilidades innovadoras pueden adquirirse
a través del aprendizaje.

&Qué factores estratégicos estimu-
lan la innovacion?

La innovacion comao pane integrante y
vital de la aciwidad empresadal requiere
que la Direccion fa lidere v se involucre
en la misma, acepte los riesgos vy costes
que comporta y consiga que se integre
8 la cultura de la organizacion. Median-
te la diversificacién se reparte el riesgo
en muchos frentes en los cuales surgi-
rén ideas de diferente valor. Puesto que
es imposible saber de antemano qué
ideas seran las mejores y cudles seran de
menor utlidad es conveniente generar
constantemente una “cartera” de ideas
diversificada. Las pruebas piloto antes de
generabzar las soluciones son un buen
mecanismo para limitar los nesgos, espe-
cialmente cuando se wata de innovacio-
nes racicales. En todo caso, vy al margen
de los aspecios de rentabilidad economi-
ca, hay que destacar que el propio proce-
so participativo es fuente de generacién
de un aito valor intangible y que el valor
conjunto de muchas “pequerias” ideas es
enorme, como demuestia la expenencia
de aplicacién del “Kaizen”. No debiera
sorprendernos que la gran mayotia de
ideas propuestas por los trabajadores
en sistemas de innovacidn formalmen-
te establecidos sean apiicables y dtiles.
Normalmente, iras toda propuesta de
mejora, sueie estar implicita su viabilidad
econdmica, aun sin solictacién exprasa,
en base al sentido comun.

La Direccion deberia promover un cli-
ma laboral y unas condiciones de trabajo
con entomos de autonomia y libertad
que hagan wviable el proceso innovador.

Habria que crear las condiciones necesa-
rias para que cada persona de la empre-
sa desarrolie su iniciativa y lleve a cabo
acciones detalladas que conduzcan a la
mejora de sus capacidades en coheren-
ga con los intereses empresanales. La
cooperacidn es fundamental en el proce-
so innovador, perc para que sea fructifera
ha de estar basada en fa confianza.

Elemento motor de ia innovacion,
como se ha dicho, es el conocimiento,
y mas cuanda estd basado en la infor-
macion dtl, la comunicacion v la parti-
cipacion. En las empresas jerarguizadas,
la informacidn suele atesorarse como
fuente de poder organizativo y su control
no solo impide la funcidn catalitica de co-
munIcacion, sino que imita también las
oporunidades de que distintos aspecios
y partes de la informacidn se solapen
en las mentes de las personas para es-
timular su capacidad creativa. Por ello, la
infarmacion debiera fluir libremente, sin
que la Direcadn hubiera de contiolarla,
salvo excepcionales aspectos. O sea, los
miembros de la organizacion debieran
tener acceso de manera ordenada a las
fuentes de informacion: dientes, compe-
tidares, comunidad cientifica, indicadores
internos de funaonamiento de los proce-
sos, indicadores de seguridad v salud en
el trabajo, etc. que puedan serles Otiles,
ya sea para conocer mejor las implicacio-
nes y repercusiones de sus actuaciones,
ya sea simplemente, para conocer la po-
sicion de la empresa con sus ventaas
competitivas y sus limitaciones. Muchas
empresas desarrollan sistemas de ges-
uon de la informacion muy elaborados,
basados en las TIC para recoger informa-
cion y poder disponer de ella facilmente
para reutihzarla en donde sea provecho-
sa. En todo caso, deben existr vizs dgiles
de comunicacidn que permitan y favorez-
can la mejora contnua vy la innovaaidn.

Lo cierto es que un convencional pro-
cedimiento de sugerencias de mejora
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personalizado con apoyo de la Direccion
suele generar entorno a las 4-5 propues-
1as aplicadas/ano v trabajador, y en el
mejor de los casos hasta un méximo de
quince, ésta es nuestra experiencia. En
cambio, ton una gestion ntegral de la
innovacion en las dreas de trabajo, son
centenares las propuestas por trabaje-
dor generadas y aplicadas, segiin hemos
podido constatar en algunas excelentes
empresas.

4. ALGUNAS EXPERIENCIAS
QUE CORRELACIONAN LA
MEJORA DE LA PRODUCTIVI-
DAD Y LAS CONDICIONES DE
TRABAJO

Es raro encontrar, en el drea de Per-
sonal, estudios econométricos come los
realizados sobre el impacto de la I+D+i
en la productividad ¢ el valor de merca-
do de las empresas. Las investigaciones
basadas en encuestas generan mas bien
ruido que resultados que puedan demos-
trar la contribucidn de los intangibles re-
lacionados con las personas y la mejora
de la productividad. No obstante, aunque
no se pueda cuantificar, estd claro que
las empresas con nivet més alto de satis-
faccion de los trabajadores en entormos
de trabajo saludables v con una atencion
especial 8 su formacidn permanente sue-
len tener también mayores beneficios.
El ranking anual europed que muesira
las “100 mejores empresas espanolas y
europeas para trabajar’, cuyos resuitados
se fundamentan en gran parte en la res-
puesta dada par sus trabajadores, indican
claramente tal correlacidn. Por otra parte,
si hay estudios que demuestran la mejo-
ra de la productivdad mediante mejoras
ergondmicas en los puestos de trabajo,
obviamente por la faciidad de medicién
de su rentabilidad.

En un estudio realizado por el Centro
Macional de Condiciones de Trabajo del

INSHT en el periode 2006-2008 en 20
empresas con reconocimiento publico de
excelencia empresanal, se pudo demos-
trar la correlacion lineal existente entre
la calidad de su sistema preventivo y su
nivel de excelencia empresarial (segin el
mModelo EFOM). De lo que se exirajo la
conclusion de que a mejores condiciones
de trabajo le corresponden mayores ga-
rantias de competitividad y sostenibilidad.

Ya la Organizacion Internacional del
Trabajo (CIT) en su informe anual del
afio 2003, sobre la Seguridad y Salud en
el Trabajo, mostrd a nivel macro cdmo
los pafses mas competitivos ofrecian ro-
tios de muertes por acaidentes de trabajo
menares, con una relacion inversa sor-
prendente.

También cabe atar los resultados
del proyecto del Banco Interamencano
de Desarrolio, BID, desarrcliado por la
Fundacién FUSAT de Argentina para la
implantacién de un sistema de geshon
por competencias en un conjunto de 50
pymes en el periode 2007-2010, en el
gue participé en el disefio del sistema de
medicién vy fui responsabie de la evalua-
o6n en fase intermedia y de la evaluagién
final. Dicho proyecto tenia como uno de
sus objetivos principales el incremen-
to de la productividad implantando un
sistemna de gestion por competencias y
siendo los aspecios relativos a las condi-
ciones de trabajo debidamente tratados.
Resultados destacables fueron que, si
bien un ligero incremento de la product-
vidad se produjo en la mavyoria, un incre-
mento sustancial se alcanzd en un redu-
cido grupo de empresas (16%), debido
fundamentalmente al reducido uempo
del proyecto, pero si se alcanzaron logros
significatives, en orden de impornancia,
en la mejora de! clima faboral (58%), la
mejora del kderazgo de mandos (53%) y
elincremento de la capacidad creativa de
las personas, con reducadn de tensiones
y conflictos (269%). Aspectos todos ellos

que son determinantes del previsible in-
cremento de la producimdad al consoli-
darse los procesos de cambio generados.

La experiencia més relevante que in-
tegra la mejora de las condiciones de
trabajo y la productividad es el Modelo
SIMAPRO de la OIT. Se wrata de un siste-
ma de aprendizaje permanente, integral
¢ incduvente en las organizaciones, foca-
lizado a lograr los objetivos de las dreas
de trabajo y de la organizacion en su con-
junto, acordados entre todos los involu-
crados. El proposito de este sistema es
mejorar |z eficiencia, la calidad y 1as con-
dictones de trabajo en las organizaciones,
a través de la implicacion y el compromi-
so del personal operario, los mandos me-
dios y la gerencia, con la mirada puesta
en el ncremento de la productvidad y
en el reconocimiento justo de los logros
alcanzados. Representa una manera de
conducir los cambios en el trabajo de
manera grupal, con sus dificultades, pero
también con la gran potencia que ello
cormporta, procurando disponer de todos
los elementios necesarios para mejotar
desempefio.

SIMAPRO tiene como base la medi-
adn sistematica de los indicadores gru-
pales que corresponden a los objetivos
de la organizacion, previamente acorda-
dos por los actores sociales. A partir del
andlisis de los resultados de fa medicidn
pOor grupo o &rea, van desarrolldndose las
acciones de mejora continua. A tales ac-
ciones se les da seguimiento respecto 8
su cumplimiento y a sus impactos en los
procesos productivos a través de la re-
troalimentacién grupal. Esto asuvez es la
base de los incentivos por productividad
con que se reconoce & desempefo del
personal. Pretende ser una herramenta
gue movilice las capacadades del perso-
nal en un cima de confianza para contri-
buir a los objetives y metas acordadas. A
su vez, permite retroalimentar a la direc-
cion sobre sitvaciones disfuncionales en
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las &reas, planteando compromisos de
solucién. Los beneficios de este Modelo
adquieren plenc significado cuando se
articulan con un sisterna de gestién em-
presarial basado en la mejora continua y
en la gestén por competencias, contribu-
yendo con ello a generar una cultura de
la organizacién de respeto a las personas,
& sus competencias en desarrollo penma-
nente y a sus condiciones de trabaje. Tras
mis de diez afnos de expenencia exitosa
en la aplicacién de tal Modelo, especial-
mente en paises de Amérnca Latina, la
rentabilidad generada en mejoras de la
produciividad se situaba entre un 5% y
un 10% anual.

5. EFICACIA DE LA ACCION
PREVENTIVA Y MEJORA DE LA
PRODUCTIVIDAD Y COMPETI-
TIVIDAD. SU MEDICION

Todo sistema de medicién viene 2
reflejar un modo de entender un con-
texto organizado para dar respuesta a
unos determinados ntereses u objeti-
vos que se trata de promover y gestio-
nar. Evidentemente, no puede asumirse
progreso alguno sin un sistema de me-
dicion asociado que permita conducirlo
y estimularlo. Pero los sistemas de me-
dicién convencionales que se utilizan en
la empresa, basados casi exclusivamente
en indicadores econdmicos, son hmita-
dos y asumen tépicos, como entender,
por ejemplo, que (a productividad es un
indicador de rendimiento no vinculado
a las condiciones de trabajo v al capital
humano v, por ello, han sido minimos los
esfuerzos por correlacionarltos. Los datos
econdmicos indican lo ocurrido, pero son
los datos de las actividades de los trabaja-
dores los que pueden ayudar a entender
el porqué de lo sucedide.

La ausencia generalizada de indi-

cadores de medicion de la eficacia del
sisterna preventivo en relacidn con su
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contnbucidn a los intereses empresana-
les, incluidos los beneficios econdmicos,
ha ido en detimento det limitado valor
estratégico que se ha dado a la preven-
cion, aungue afortunadamenie en estos
alumos afios se aprecian cambios sus-
tanciales, precisamente en la medida
gue los activos intangibles (principal
valor de la PRL) van adquiriendo su om-
portancia y empiezan a ser evaluados vy
gestionados. Asi, fue con el norteameri-
cano Stewart y el sueco Edvinsson, por
vias diferentes, que se inicis, en 1997, ia
fractura de los sisternas convencionales
de contabilidad, estableciendo modelos
de evaluacion de los activos intangibles.
Precisamente este Ullimo concluyd que
el valor de futuro de una empresa se
basa en la innovacion y la formacion
asociada a la misma.

Cualquier actuacion acertada en pre-
vencion de riesgos laborales, siempre
que la politica de personal sea coherente
con valores morales, estard facilitando di-
recta & indirectamente Ja contibuoon de

los trabajadores a la eficiencia y a la pro-
ductividad, aunque historicamente no se
hayan encontrade suficentes evidencias
cientfficas de su nivel de incidencia.

Es dificii conocer el peso especifico
o la rentabilidad de la intervencién en
alguna de las vanables clave de una or-
ganizacion, cuando hay tantas otras que
pueden estar influyendo favorable o
desfavarablemente y a veces sin control.
Por ello, creemos esencial conocer ios
elementos determinantes de los proce-
sos conducentes a la mejora de la pro-
ductividad y fa competitvdad, y analizar
los diferentes indicadores asoaados a los
rmismos y sus previsibles interrelaciones.
Elio habria de facilitar, con visién global,
el andlisis v la reflexion de los factores
favorables y adversos existentes y de su
posible grado de incidencia para tomar
decisiones acernadas. Pero se requiere un
conjunto dispar de indicadores que refle-
jen la compleja realidad que se pretende
mejorar. La ventaja es que en los siste-
mas complejos se produce de manera
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natural una correlacion de indicadores a
tenor de lo aconteado.

Pero la medicion no tiene demasiado
sentido en términos absolutos y si lo tie-
ne en términos relativos para reflejar ta
evolucion seguida al permitir, al mismo
fiempo que enderezar el caming, ir selec-
cionando aquelios indicaderes que sean
mas representativos para cada organize-
cbn.

No estamos en condiciones de ofrecer
modeios cerrados que, conjugando indi-
cadores, permitan conocer con ciera pre-
cisidn la rentabilidad de las actuaciones
en matena de condiciones de trabajo, por
la diversidad de vanables que ntervienen.
También muchas inversiones preventivas
no deben plantearse en términas estnclos
de rentabilidad; se hacen simplemente
por cumplir la reglamentacion y por el de-
ber moral y la satisfaccidn que representa
el hacerlo. Hemaos de conformarnos con

establecer unas bases de reflexion que
permitan actuar con un mayor sentide de
eficiencia, sin dejar de intentar demostrar,
en ¢ada contexto empresarial, la contri-
buadn gue la atencién a las personas vy
a sus condiciones de trabajo ofrece a la
mejora de la productividad y/o competiti-
vidad. Por ello, en el modelo abierto que
a continuacidén se expone, nos hemos
centrado en la evaluacién de las acciones
innovadoras de mejora en los procesos/
procedimientos de trabajo y los resulta-
dos derivados que generen, con una poli-
tica innovadora v de respeto a la dignidad
del trabajo que debe estar facilitando el
proceso. No tendria sentido intentar me-
dir la contribucién del capital humano a
la mejora de la productividad sin asociar-
la a un proceso potente de innovacién vy
mejora continug, promovido y apoyado
en todos los ambitos de la organizacion
y en coherencia con la visidn, valores y
objetivos estabiecidos. Tampaco tendria
sentido iniciar un piaceso de medicidn en

esta linea, de encontrarse la orgamizacion
en situacion de inestabilidad econdmica,
reestructuraciones de plantilia o perspec-
tivas de cambios de trascendencia, por las
intranquiiidades que de buen seguro es-
tarfan condicionando desfavorablemente
&l proceso.

En la NTP 640 del INSHT se expusie-
ron las bases de andlisis de la rentabiki-
dad de la accién preventiva fundamen-
tada en activos tangibles e intangibles,
mediante un conjunto de indicadores. Adii
se indicd que los ingresos que geners la
accion preventiva son el ahorro econdmi-
o por la reduccién de fallos e incidentes,
le mejora de la productividad y el incre-
mento del capital intelectual, asociado
directamente &l incremento de ia compe-
ttividad. A su vez, los gastos son los ge-
nerados por las inversiones matenales en
medidas preventivas, su mantenimiento,
asi como las inversiones en activos in-
tangibles  (formacién, procedimientos
preventivos, implantacion y desarrcllo def
sistema preventive, etc.). La diferencia
entre ingresos y gastos/ inversiones pre-
ventivas es cbviamente el beneficio de la
prevencidn en términos tangibles e intan-
giblas. Ahora se aprovecha una seleccién
del conjunto de indicadores aportados en
@l NTP junto a algunos mds, encajando-
los a los diferentes elementos de andl-
sis del proceso innovador de la empresa
para medir en términos cuantitativos y
cualtativos su eficacia y la especial contn-
bucion de 1a PRL.

En ia NTP 751 se expusieron los ne-
cesanos factores de andlisis para valorar
la contribucién del sistema preventvo al
incremento del capital intelectual, condi-
cionado a la calidad de las actuaciones
y a las percepciones generadas; y que
también habria de integrarse al esque-
ma metodoldgico que ahora se plantes
para acrecentar el ngor en el andlisis del
aporte del sisterna preventivo. Pera fa
prevencdn deberia ir méas alld del cum-
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plimiento de minimos reglamentarios
para encontear la eficiencia gue toda or-
ganizacién debe perseguir, que en esie
Cas0 €5 generar percepeiones positivas y
compromisos, determinantes de las acti-
tudes y comportamientos esperados de
mandos y trabajadores.

Bases de medicion de la contribu-
cion de los activos tangibles e in-
tangibles en la mejora de la pro-
ductividad

En base a todo lo expuesto, podemas
efectuar una serie de planteamientos so-
bre tal sisterna de medicién, contrastados
segln la bibliografia disponible sobre la
medicién de intangibles y los estudios
realizados por el INSHT en este campao.
Se muestran un conjunto de indicadores
cualitativos y cuantitativos en los diferen-
tes campos de andlisis y la propuesta
metodoldgica de su interrelacion para
efectuar la medicidon de la rentabilidad
de las inversiones y acciones realizadas.
Es mportante gue los datos generados,
debidamente seleccionados, se tans-
formen luege en informacidn clara y Gtil
gue sea fuente de conocimiento para i
actuando sobre las variables que han de
permibr mejorar la eficace y la eficiencia,
tanto de estrategias como de procedi-
mientos,

Seria absurdo intentar evaluar la ren-
tabilidad, en términos globales de incre-
mento de la praductividad, por la aplica-
aon de ideas mnovadoras concretas en
materia de condiciones de irabajo o de
politicas de personal. &l incremento de la
productwidad de la empresa es ef resul-
tado de mdahiples variables, una de ellas,
la calidad de las condiciones de trabajo.
No obsiante, es necesario conocer su ni-
vel de contribucion al beneficio empre-
sarial de actuar con acierto, aunque sea
en términos globales. Si que cabria medir
el benefiao concreto tangible e intan-
gible generado en las éreas o procesos
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directamente afectados por las acciones
de mejora, sean éstas de cualquier indo-
le. Hemos de trabajar en lo micro -los
procesos de trabajo- considerando su in-
fluencia en lo macro, los resultadas em-
presariales.

En funcién del tamano de empresa,
dimensién de fos procesos en los que
se desarrollen las acciones de mejora y
cantidad de los mismos, la empresa ha-
briz de decidir st efectda la evaiuacion
del incremento del rendimiento, proceso
por proceso, o, simplemente, lo que se-
ria mds habitual conociendo los resuita-
dos positivos aportados en los mismos,
evaluar el in¢remento glabal de produc-
tvidad y competitividad, que es lo que
finalmente interesa.

La mejora de las condiciones de
trabajo va implicita en todo proceso
de mejora de los procesos producti-
vos que se fundamente en la paruci-
pacién de las personas afectadas. Las
propuestas de mejora de la eficiencia y
la productividad en el trabajo, surgidas
y desarroliadas en grupo, integran de
maners natural factores relativos a las
condiciones materiales, ergondmicas o
psicosociales del trabajo, que, si bien
no han de ser aisladas del resto, mere-
cen ser debidamente tratadas. Fue sig-
nificativo descubiir hace muchos afios
cémo en los circulos de calidad, hoy en
desusa, los temas preferentes de inter-
vencidn fueron ios relativos a las condi-
cianes de trabajo.

Es imprescindible relacionar las inver-
siones en aclivos tangibles e intangibles,
por su mutua dependencia, al igual que
sus resultados. ¥ aungue su medicidn
sea diferente, es necesano establecer
vias de correlacion para determinar su ni-
vel de influendia.

Los actvos intangibles requieren ser
medidos esencialmente mediante ratios

o0 porcentajes, ieniendo en cuenta que su
valor es relativo y radica en la informacidn
que aporta su evolucién, denvada de las
correspondientes  acacnes de mejora.
Los aspectos cualitativos de los activos
intangibles y sus resultados necesitan ser
convertidos en indicadores numéricos
para clasificarlos y poder ser tratados e
integrados debidamente al proceso de
medicién.

Los indicadores a utilizar deberian
curnplir una serie de requisitos:

+ Ser simples y relativamente faciles de
cbtener

+  Estar basados en la transparencia, de
manera que todos puedan entender-
fos y aprovecharlos en su proceder

+ Ser en lo posible estimulantes
+  Ser honestos, sin ambiguedades

« Ser beneficiosos para quienes hayan
de compartitlos: trabajadores, clien-
tes y empresa

El incremento de
la productividad
de la empresa
es el resultado
de multiples
variables, una
de ellas, la
calidad de las
condiciones de
trabajo
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M Figurad

AUDITORIA DE EXCELENCIA EMPRESARIAL . EFQM

INVERSIONES

i- VISION, VALORES,
| OBIETIVDS

Lo importante de la medicién esté no
salo en los resultados que apore, smno
en el mismo proceso seguido desde el
disefio de indicadores a su watamiento
y difusion, el cual ha de desarrollarse en
un Marco de transparencia y de coopera-
cién. Mediante algortmos debidamente
contrastados, habria de integrarse y sim-
plificarse el proceso de medicidn para fa-
cilitar el andlisis y la toma de decisiones.
El INSHT estd desarrollando una investi-
gacion en esta linea.

Esquema metodolégico de evalua-
cién propuesto

En la Figura 4 se muestra tal esque-
ma de evaluacién que contempla, por un
lado, las actuaciones vy, por atio, los re-
sultados parciales en procesos vy globales
alcanzados. Se trata de un modelo de eva-
luacion abrerto para su posible adecuacién
a cada realidad empresanal. Mas adelante
se expondran los correspondientes indica-
dores. Los resultados finales se expresan
en términos de incrementos de producti-
vidad, de competitividad v, en general, de
beneficios empresariales.

Se han considerado, como punto de
parnda, aqueflos aspectos relativos a las
estrategias desarrolladas en la empresa

ACCIONES

RESULTADOS P. RESULTADOS FIN.

[‘catipan [BENEFICIOS

RENDIMIENTO |
| | PRODUCTIVIDAD ]

—

| SEGURIDAD i
| | | COMPETMIVIDAD q
| |
| ¥

Cap. Humano [
SATISFACCION |
Cap. Organiz. i

o cambios en las mismas, que pudieran
condicionar de alguna forma los resulta-
das finales v la propia eficacia de las accio-
nes de mejora. Se analizan con una tnple
perspectiva: la auditoria de Excelencia em-
presarial, EFOM, la auditoria del sisterna de
PRL v finaimente, el andlisis de la politica
de personal y de relaciones laborales, que
integra aspectos de condiciones de traba-
jo no contemplados en las dos antenores
auditorias (tipo de contrataciones labora-
les, sistena de remuneracion € incentwos,
desarrollo de competencias, tiempo de
wrabaje y su flexibitizacién, conciliacion la-
baoral y familiar, beneficios sociales y chima
laboral). Estd demostrado que tales aspec-
tos influyen en la productividad.

El segundo bloque inicial de acdones
se refiere a las inversiones. Por un lado,
estardn las que afectan a activos tangibles,
considerdndose como esenciales; 1as in-
novaciones tecnolagicas, (2 aplicacion de
tecnologias de la inforrmacion y la comu-
nicacidn (TIC) vy tes medidas preventivas
materiales o ambientales vinculadas a
la mejora de las condiciones de trabajo.
Habria que considerar si tales inversiones
tienen una incidenaa especial en algunos
procesos determimados o son comunes a
todos ellos. Por otro lado, estén las inver-
siones en activos intangibles, consideran-

dose como esenciales: (g |+D+i, ia forma-
cién, fa cultura y los procedimientos v las
acciones para el desarrollo de una salu-
dable politica de personal. Habria también
que diferenciar, dentro de ellos, los activos
intangibles especificos de prevencion.

Los factores estratégicos v las inversio-
nes han de canalizarse a través de la vi-
sién, valores y objetivos de la organizacion,
los cuales, no sclo condicionan, sino que
constituyen el permanente referente que
ha de vehicukzar la politica de empresa
y las acciones de mejora de los procesos
productivos.

El tercer blogue o nivel de accicnes
corresponde a las intervenciones en los
procesos productivos, en donde es natu-
ral gue se concentren las activdades de
innovacion y mejora surgidas de las inicia-
tivas personales y de grupo. Los procesos
operativos clave estan asodiados a proce-
dimientos que pueden estar documen-
tados o ng, dependiendo de su nivel de
criticidad, v en los que se establece c6mo
sus implicados realizan sus cometidos con
el debido esmero y de acuerdo con sus
objetivos. La expenenca constatada en
empresas excelentes nos dice que los re-
sultados de los procesos con sus mnova-
ciones habrian de ser medidos, como ya
seindico, en cuatro téminos: Calidad, Se-
guridad y Salud en el Trabajo, Rendimien-
10 y Satisfaccién de usuanos y clientes. La
integracion de tales resuliados parciales,
aunque sean dependientes de cada uno
de ios procesos en lns que se ha interve-
nido, serédn determinantes para ia mejora
de los resultados finales ya citados: Bene-
ficios, Productividad y Compentividad. A
nuestre modo de ver, Ios procedimientos
son el filtro catalizador para reaimente po-
tenciar unos salidos resultados finales.

La interrelacidn de los resultados de
las auditorias de Excelencia empresanal
y de PRL facilita la reflexidn sobre la cul-
fura empresanal existente y ltos factores
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favorables y adversos para la mejora de
la productividad y competitividad. En la
Fig. 5 se muestran las gréficas radiales,
extraibles det Calculador del INSHT “Eva-
luacion de la eficacia preventiva’, aplica-
das a un caso real, tanto en PRL comio en
Excelencia. De sus resultados se localiza
automidticamente, en otra gréfica (Figura
5.3), el punic preciso de la empresa se-
gun la ecuacion de correlacion lineal va-
lidada en su dia por el CNCT/INSHT en
un conjunto de empresas con distintivos
de excelencia. Cuanto maés alejados este-
mos de tal linea recta y més abajo o a la
izquierda, mas evidentes son los factores
adversos y estrategias a las que habria
que enfrentarse para poder avanzar en la
direccion correcta.

Indicadores de inversiones en acti-
vos tangibles e intangibles

Tal como se ha apuntado, los indica-
dores de activos tangibles serian los si-
guientes

inverstones en innovaciones tecnolo-
gicas. Cuantificacidn de todas las apiica-
ciones matenales implantadas.

Reinversidn tecnolbgica y organizat-
va. Porcentaje de reinversion de los be-
neficios generados. £ste es uno de los as-
pectos esenciales para la competitvidad,
evitando estar sujeto en exceso al crédito
financiero.

inversiones en TIC. Este &s un aspecio
de interés, al ir asociado a la gesuén del
conogimiento y ser facilitador de nuevas
formas de organizacion del rabajo.

Inversiones en medidas preventivas.
Se incluyen las medidas materiales de
mejpora de las condiciones ambientales
de rrabap y su mantenimiento, el coste
anual del servicio de prevencion propic
y exierno contratado y costes por primas
de nesgos asegurados.

N7 63 - Julio 2011

M Figura 5.1 M Situacion en Excelencia Empresarial
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Por su parte, los indicadores en activos
intangibles son los siguientes:

Inversidn en el desarroflo de sistemas
de gesudn, diferencando el de preven-
cdn y teniendo en cuenta el desarrollo
de los correspondientes procedimientos.

Inversiones en !+D+i. Habria que con-
tabilizar los costes dervados del proceso
innovador comun a la organizacién y por
procesos.

inversiones en formacién. Habria que
contabilizar los costes de las acciones for-
mativas comunes y especificas que estén
asociadas al proceso innovador por pro-
cesos. Considerar las relativas a preven-
cién de riesgos laborales.

Trabajadores que han recibido for-
macién. Porcentaje de trabajadores que
han recibide acciones formativas espe-
cificas.

Dedicacdn horario o la formacion.
Horas promedio de formacién espedfica
por trabajador al afo.

Inversiones en la politica de perso-
nal

Resulta esencial que exista una poli-
tica de personal basada en valores que

MECORABLE

B, Maama panbuabonn postie
W Purtaecon obtersde

atienda al conjunto de factores que de-
terminan el que personas competentes
puedan desempenar su trabajo de ma-
nera excelente, con el reconocimiento
|usto que se merecen. También en esta
matenia habra que actuar con eficiencia
contabilizando las corespondientes in-
versiones en activos intangibles. Habrd
que tener en cuenta las siguientes actua-
ciones con los comespondientes costes
gue hubiere:

Seleccion de personal. s una etapa
clave en la empresa que requiere la méx-
ma atencién para, no solo seleccionar a
las personas maés idéneas en base al per-
fil competencial de sus puestos y tareas,
sino también por sus potencialidades
para identficarse con los objetivos de la
ofganizacion.

Desarroflo profesional. Representa ga-
rantizar el proceso de creamiento com-
petencial en la empresa. La gestién del
capital humano por competencias es la
base para que 1al desarrollo sea posible.
E! componente formativo ya ha sido con-
siderado anteriormente

Remuneracidn. La componente vana-
ble del salario debe ajustarse a los resul-
tados de la evaluacién del desermperic.
Desmotiva que personas con diferente
nvel de desempedio ganen lo mismo y
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que existan grandes diferencias salanales
injustificadas.

Conservacién. Ante la necesidad de
retener el talento la empresa debe esta-
biecer mecanismos de reconocimiento
del desempeno, mas allé de los salana-
les, & través de la atencién a fas petsonas,
los bereficios sooales y otras acciones
de desarrollo personal. La flexibilizacién

e W T

del trabajo y horarios debieran ser con-
siderados.

Se apunta a continuacién el indicador
de costes del capital humano, CCH, que
se suele aplicar en empresas v que inte-
gra parte de lo dicho:

Coste del capital humano (CCH). Para
poder evaluar con mayor precision la ren-

tabilidad del esfuerzo humano es ympor-
tante conocer el CCH, que represents los
costes salanales tanto de trabajadores
fijos como temporales, los beneficios so-
ciales, el coste del absentismo, el coste
de la siniestralidad v el coste de la rota-
cion de personal. Los costes de rotacién
vienen a representar entre seis meses y
un afic de retnbuciones salanales y be-
neficigs sociales, en funcidn del nivel de
competencia demandado. No se incly-
yen en el CCH los costes de formacion,
contemplados aparte.

Valor afadido de las personas en
los procedimientos de actuacién

Todo lo que sucede en una organiza-
cion es el resultado de un conjunto de
procedimientos. Un proceso ¢ procedi-
miento consiste en una sene de pasos
concebidos para produar un producto o
sefvicio, consumiendo unos recursos. A
parir de unas entradas se realizan unas
operaciones y se generan unas sakidas.
Cada procedimiento existe para contribuir
a unc ¢ mas objetivos de la orgamizacdn.
Por lo tanto, cada procedimiento deberia
medirse frente 3 los objetivos propios del
mismo y también respecto a su contri-
bucidn a los objetivos de la organizacion.
Pero de Iz misma forma que aportan ven-
1ajas, también generan cargas que interesa
eliminar o aminorar.

Los objetvos operativos que contibu-
ye a los establecidos por la empresa son,
COMO MINIMo, activos en potencia. Aque-
llos que estdn basados puramente en la
conformidad y no se wutilizan como ns-
trumentos de reflexion para la nnovaadn
suelen convertirse facilimente en cargas
que van incorporandc aspectos de inefi-
cencia por razones diversas, como olvidos
de comefidos necesanos, simplificacidn
de tareas por ntereses personales con
desatencién a puntos criticos, desatencion
de aspectos de prevencién de riesgos la-
borales, etc. Por tanto, la medicidn efectva
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del procedimiento deberia estar impulsa-
da por el pandpio de mejora continua,
més alld del rendimiento de la actividad y
del cumplimiento de estandares.

Hay que tener en cuenta que los pro-
cedimientos son instrumentos Clave para
la formacién inicial, para la deteccidn de
necesidades formativas y para el control
de actuaciones. Por ello su revision pend-
dica es necesania.

Por tanto, una de las pameras tareas
es ia identficacion de los procesos ope-
rativos clave de la empresa en funcién
de su nivel de citicidad (complepdad de
tareas, gravedad de las consecuencias de
posibles falios y errores y ocasionafidad
de las tareas), para elaborar los proce-
dimientos necesarios ¢ bien revisar los
existentes. Sobre tales procescs habria
que focalizar los esfuerzos de innovacién
¥ Mejora.

La revision de los procedimientos exs-
tentes v la generacién de nuevos debieran
constituir el eje central del proceso siste-
matizado y participativo de innovacién en
la empresa, sin olvidar que las personas
afectadas por los procedimientos son
quignes pueden aportar un especial valor
afiadido.

Pero muchas veces los planteamientos
dingidos a la mejora de los procedimien-
tos no cuidan suficientemente la natura-
leza que tienen como instrumento capital
para conjugar de la mejor manera posible,
I3 tecnologia, los equipos y demés recur-
s0s, ¥ la intervencidn humana que, como
hemos dicho, es esenaal para enniguecer
y generar valor, obvidndase muchas veces
que el uabajador es el mejor conocedor
de lo que realiza y de los factores adversos
que condicionan los resultados esperados.
El perfecaionamiento de un procedimien-
to genera multples valores en términos
econdimicos, organizatives y humanos al
realizarse de manera partiapatva.
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B Cuadro M Indicadores de Resultados en la Innovacidn
y Mejora de Procesos

CALIDAD

»  Reduccién de defectos*

+  Reduccidn de quejas

+  Mejora de estandares

+  Simplificacion de actuaciones

v Eliminacién de actividades o controles innecesarios

RENDIMIENTO

- Reduccidn de tiempos®

- Mecanizadidn y sutomatizacion
- Mds cantidad

+  Reduccion de costes*

SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAIO
+  Disminucién de accidentes/incidentes*

+  Minimizacidn de riesgos laborales. Mejora de aspectos de segundad, hugiénicos y

ergondmicos®

« Mejora de aspectos psicosociales (mayor autonomiz v capacidad de decisidn,

enrquecimiento de cantenidos...)

Incremento del nivel de orden y limpieza*

+ Mejora del confort ambiental

SATISFACCION

+ indice de satisfaccion de trabajadores y usuanos*

Los pracedimientos ofrecen cinco pun-
tos para generar valor. Ef primero consiste
en fijar debidamente los requisitos a cum-
phr. Cuando se dan instrucciones claras v
completas se reduce la probabilidad de
error. El segundo es el control de las in-
terferencias que pueden generarse para
garantizar que las cosas se hagan en el
momento oportung y en las condicones
establecidas. El tercer punto son las perso-
nas que o gjecutan. La formacion, la co-
municacidn, la cooperacion, la supervision
e incentivos ayudan a que la activdad se
realice a un nivel adecuado. El cuarto es
el feedback La informacién inmediata y
precisa sobre los resultados disminuye
errores y acorta el tiempo para corregir
desviaciones sobre los niveles aceptables.
El quinte pumto son las consecuencias. Al
entregar 18COMpensas o corectivos de
forma justa y oportuna, estamos mostran-
do & las personas el valor de curnplir y de
superar las expeciativas.

Al analizar los procedimientos para su
mejora, habria que seleccionar, como se
ha dicho, aquellas actuaciones que pue-
dan generar buenos resultados en cuatro
aspecios: Cahdad, Rendimiento, Segun-
dad y Satisfaccion, ya sea por necesidades

planteadas o por posibilidades de optimt-
zacion de recursos o de tareas. Dentro
de ellos se apuntan factores medibles a
contemplar. Los marcados con astensco
son los que en base a nuestra expenencia
pemiten mas facilmente ser sisternatiza-
dos y controlados, ver cuadro “indicadores
de Resultados en {a Innovacidn y Mejora
de Procesos”.

Segun se ha visto en el Modelo SIMA-
PRO, es el grupo de trabajo de cada pro-
ceso el que deade modificar el procedi-
miento, estableciendo nuevos indicadores
de mejora a controlar, como los que se
acaban de destacar.

6. INDICADORES DE RESUL-
TADOS DEL APORTE DE LAS
PERSONAS A LOS OBJETIVOS
EMPRESARIALES DE PRODUC-
TIVIDAD Y COMPETITIVIDAD

Veamos a confinuacion un conjunto
de indicadores de resultados finales. Se
han seleccionade, en especial, aquelios
que mejor pueden reflejar el aporte de
las personas en el proceso innovador.
Evdentermente, tales indicadores habrian

=
=1
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La productividad
se consideraba de
forma simplista
como los ingresos
por trabajador. Es
imprescindible
enriquecer el
andalisis

de complementarse con los indicadores
econdmicos que la empresa habitwalmen-
te ya viene utilizando. Se han incluido en
este apartado el ahorro de costes por la
reduccion de accidentes/incidentes y de
absentismo.

Beneficios e incremento de produc-
tividad

Valor econdmico anadido, VEHA. Es &l
beneficio operativo después de impuestos
menos el coste del capital, dividido por el
promedio de mano de obra contratada re-
ferida a fiempo completo (ETC). Los ETC
induyen los contratados temporalmente.
El objetivo de esta medida es determinar
silas acciones de la direccidn de la empre-
sa con relacién a las personas han incor-
porade verdadero valor econdmico, més
alld de los tipicos resultados financieros
que pudieran enmascarario.

Valor afadido det caprtal humano,
VACH. Histdnicamente el tema de |3 pro-
ductividad del capital humano se conside-
raba de forma simplista como los ingresos
por trabajador. Con el VACH se representa

la diferencia entre ingresos y gastos, des-
contando de estos Uitimos los generados
por las remuneraciones, beneficios sodia-
les, siniestralidad, absentismo y rotacdén
{estos fres giimaos mas facilmente redu-
cibles), dividido todo por el ETC.

Coste total de la mano de obra sobre
fos ngresos. Representa la relacién por-
centual entre el CCH, referenciado con
antenoridad, v los Ingresos totales.

Rendimiento de la inversion det capi-
tal humano, ROICH. Una relacion de las
inversiones en capital humano con la ren-
tabilidad puede visualizarse mediante un
ratio que parte de la férmula del VACH, El
ROICH es la relacidn entre los ingresos y
los gastos, descontando de estos Ultimos
el CCH (contabilizado en el bloque de in-
versiones en activos intangibles), v dividi-
do todo por el CCH.

Reduccion de costes de lo sinfestra-
fidad. Se aconseja utilizar el modelo de
evaluacidn simplificado expuesto en el
calculador del INSHT: “Costes de los ac-
cidentes de trabajo”. Tal ahorfo de costes,
como el denvado de la reducadn del ab-
sentismo, estan reflejados en el VACH,

Reduccion de costes del absentismo.
Se exduiria de este indice &l coste genera-
do por el ahoiro de acadenies de trabajo
ya considerado en el apartado anterior. La
esumacion habria que contabilizar el coste
ahorrado por las retribuciones salanales
correspondientes a bempo no trabajado.
Podrian ser orientativas 8 partir de valores
promedio de retribucidn a los diferentes
niveles existentes y afectados.

Incremento de la Competitividad

Aungue son muitiples los esfuerzos
realizados para evaluar la competitividad
de una organizacién o de un pais, no -
tamos modelos de referencia. Tan sclo
nos limitamos a referenciar un conjunto

de indicadores que la empresa habria de
considerar e tegrar. Son ndicadores de
resultados del capital intelectual generado.
Habria que considerar el incremento de
active intangible generado por la accién
preventiva de riesgos laborales, segun la
NTP 751.

CAPITAL HUMANG:

«  Porcentaje de trabajadores con contrg-
to temporal

Promedio de edad de fos rabajadores

+ Indice de entrada. Porcentaje de nue-
vos contratos por sustitudidn o por nue-
vas posiciones, sobre el total.

« Indice de pérdida. Bajas voluntarias o
involuntarias sobre el total de la planti-
lia, en porcentaje.

< [ndices de sinestralidad. Indice de fre-
cuencia y gravedad.

+ indice de absentismo. Porcentale de
trabajadores ausentes en el trgbajo
por bajas, enfermedad u otras razo-
nes. Se excluyen los accidentes de
trabajo para evitar duplicar el cdlculo
de costes

» Nivel de competencia. Porcentaje de
trabajadores que sausfacen los estan-
dares de competendia establecidos, In-
cluida la calidad, la PRL y la nnovaadn,
asi como la de liderazgo para mandosy
de trabajo en equipo para trabajadores.

« Mivel de incremento competencial.
Porcentaje de trabajadores que han in-
crementado sus competencias en sus
actividades con la formadén recibida.

» MNivel de autonomia. Porcentaje de tra-
bajadores con autonomia significativa
en la toma de decisiones en sus activi-
dades danas.
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Nivel de disponibilidad. Porcentaje de
personas clave con al menos una pet-
sona perfectamente calificada lista para
tomar el relevo.

Nivel de compromiso. Porcentaje de
trabajadores que esperan "permanecer
en la empresa por los menos tres afos.

Nivel de satisfaccion. Porcentaje de
trabajadores que en encuesta de sa-
tisfacadn en el puesio de trabajo han
obtenido una puntuacién en el pamer
cuarl.

Sugerencias de mejora aplicadas por
trabdgjador af afip.

CAPITAL ORGANIZATIVO

Nivel de desarroffo tecnologico. Nivel
de aplicacidn de los avances tecncld-
gicos disponibles en funcion del sector
n gue opera.

Mivel de desarrollo del trabgjo en
equipo. Porcentaje de personas que
trabajan habitualmente en equipo con
competencias en esta matenia y que
comparten infarmaciones v conoci-
muentos de su actividad.

M Bibliografia I

Nivel de desarrollo de las TiC. Por-
centaje de trabajadores que para el
desaroilo de sus cometidos utilizan
habitualmente tecnologias de la infor-
macién y la comunicacion, TIC, actuali-
zadas.

Mivel de cumplimiento de estdndares
de excelendia reconocidos. 150 9001,
ISC 14001, OHSAS 18001, EFOM, SAI
8000, etc

Nivel de procedimentacion de proce-
sos clave. Porcentaje de procesos ope-
rativos considerados dave que estan
procedimentados documentalmente.

Nivel de innovacién en procedimien-
tos. Porcentaje de procedimientos de
toda la organizacidn en los gue se han
incorporado innavaciones de mejora.

Nivel de innovacidn en productos. Por-
centaje de nuevos productos v senv-
cos puestos en el mercado, respecio
al total de las producidos.

CAPITAL RELACIONAL

Incremento de cuota de mercado.
Porcentaje de incremento desvado

de nuevos clientes, diversificacion de
productos, ampliacién de! campo de
influencia, incluida |3 internacionaliza-
cidn, y nuevas alianzas.

Nivel de fidelizacion de lo clientelo.
Porcentaje de clientes que repiten
compra con la periodicidad requernida
por la vida de los productos oferta-
dos.

Nivel de atraccion dat talento. Consi-
deracion de ser muy buen lugar para
wabajar para personal ajeno con for-
macién profesional y unwersitana, en
activo.

Nivel de quejos, reclemaciones o
devolfuciones. Porcentaje de clientes
que las han generado en su conjun-
to.

Nivel de reputacidn. Porcentaje de
poblacién exierna relacionada con la
organizacion gue en encuesta sobre
su reputacidn y/o responsabilidad so-
cial se encuentra en el pnmer cuanil,

Valor de marca. Incremento gene-

rado en estudios independientes de
valor reconocido realizados. @
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CEV, CONFEDERACION EMPRESARIAL VALENCIANA. Producti- ‘
vidad vy relaciones laborates. Ed. CEV. Valencia, 2010 :

INSHT. Colecaén de Notas Técnicas de Prevencion:

NTP 640, indicadores para la evaluacitn de intangibles en preven-
cisn

NTP 645 y 829, Nuevs cultura de empress y condiciones de trabajo
NTP 751, Accidn preventiva y generacién de acuvos intangibles

NTP 753, tnnovacion y condiciones de trabajo

NTP 830. Integraadn de Iz prevencién y desarrollo de competencias
NTP 870 Excglencia empresanal y condicones de trabajo

NTP 811-913. Productnidad y condiciones de wabajo {en edicdn}
INSHT. Caleccién de Calculadores de prevencién

Calculador: Costes de los accidentes de trabajo

Calculador: Evaluacion de 1a eficacia de la accién preventiva



