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ciado al rendimiento de una actividad. Se 
expresa en términos cuantitativos, sean 
de unidades o magnitudes diversas pro- 
ducidas en un periodo de tiempo y por 
unidad de referencia que la ha generado, 

La produaividad es atgo constante- ya sea el trabajador o unidad de inversion 
mente planteado y debatido tanto en realizada. Tarnbien se suele expresar en 
la esfera empresarial como en el marco terminos de coste por unidad produuda. 
macroeccinbmico. Su significado va aso- El incremento de la productividad es de- 

mandado en términos económicos para 
maníener la competitividad de una em- 
presa y un país ante la globalizacidn de 
los mercados que demandan continua- 
mente produaos de mejores prestacio- 
nes a costes decrecientes. 

Pero el rkrmino productividad queda 
empobrecido cuando se aísla de factores 
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cualita~ivos, que la determinan, y de la 
prop~a eficiencia en e\ trabajo, que debe- 
ría estar implícita. Erróneamente podria 
pensarse que la productividad podría 
mejorar tan colo intensificando los es- 
fuenos del trabajo con salarios m is  ba- 
los. Tal planteamiento considera lamen- 
tablemente la fuerza del trabajo como un 
inctrumento m6s del cisterna productivo, 
reflejo de una sociedad "mercantilista" en 
la que pudiera parecer que casi todo vale, 
y desatiende aspeaos esenciales como 
la dignidad de las personas y del propio 
trabajo con todo su aporte creativo, ar- 
tilices del verdadero incremento de la 
produaividad. A ello se une el plantea- 
miento tarnbikn equivoco de cansidetar 
que el talento pueda llegar a retenerse 
sin unas condiciones de trabajo excelen- 
tes y con salarios a la baja. 

Es cierto que la tecnología ha permiti- 
do que la productividad haya aumentado 
considerablemente, liberando mano de 
obra que ha podido dedicarse a nuevos 
menesteres, pero en la sociedad del co- 
nocimiento, con una mayoria de la po- 
blacihn laboral en el sector seniicios, es 
la competencia de las personas lo que 

hace posible el necesario avance remo- 
lógico y su melor aprovechamiento, y lo 
m6s imporrante: la generacibn de capital 
intelectual, el principal activo de las orga- 
nizaciones. 

La innovación tecnotogica en los luga- 
res de trabajo es necesaria para alcanzar 
cotas de produaividad aceptables, pero 
e5 la innovación organizativa y personal 
la que resulta imprescindible para que la 
productividad ofrezca e l  valor diferencial 
que garantice la competitividad. La tecno- 
logía es un activo generador de valor, pero 
es "pasivo" -valga la contradicción-, en 
terminos de resultados, previsiblemente 
limitados. Y además, no tiene fronteras, o 
sea, estd a disposicibn de cualquier inver- 
sor. En cambio, la capacidad creativa de 
una organizacibn es realmente un activo 
que, aunque intangible y de rentabilidad 
a veces incierta, bien gestionado puede 
ofrecer resultados extraordinarios, incluso 
ilimitados. f s lo que realmente diferencia 
a una organizaci6n. 

Nuestro pals vivió hasta el año 2007 
un alto crecimiento econ6mico y también 
del empleo por encima del promedio 

europeo, pero con un deterioro conside- 
rable de su productividad, debido esen- 
cialmente a una alta ocupación de mano 
de obra, mucha de ella procedente de la 
inmigración, atralda por la demanda que 
generaba el propio crecimiento, y a una 
conaataciOn laboral basada en exceso en 
la temporalidad. Del estudio comparativo 
entre países europeos de la evolución del 
nivel de productividad en relaci6n con la 
tasa de empleo, se concluye que no con 
en su mayoria das factores incompati- 
bles, como si lo fueron en nuestro pais. 
Pero. son realmente las actividades de 
I+D+i (Investigación, Desarrollo e Inno- 
vacidn) las que generan el valor ahadido 
a la actividad econdmica para que la pro- 
ductividad se sitúe en cotas aceptables 
que hagan posible el mantenimiento de 
la competitivtdad empresarial. En nuestro 
pais la inversidn en I+D ce situaba en- 
torno a l  1.4 % del PIB en el año 2010. 
casi un punto inferior al promedio euto- 
peo y ademhs, el peso mayor recae en 
las Administraciones publicas. lo que no 
sucede en los países más avanzados de 
nuestro contexto con una mayor implica- 
ción del sedor empresarial. De ahl que, 
más allá de la necesaria d~sponibilidad de 
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recursos financieros para la inversibn en 
proyectos de interés, este la insoslayable 
necesidad de asociar el crecimiento eco- 
nbrnico estable a la reduccibn drástica 
de gastos innecesarios y al incremento 
de las capacidades de innovacibn de la 
sociedad y, sobre todo, de la empresa a 
todos los niveles. 

l a  productividad ha de conseguirse, 
no exclusivamente trabajando más, sino 
trabajando mejor para producir m6s valor. 
En tal sentido, se aborda a continuacihn 
el análisis de la interrelación y sinergias 
existentes entre la productividad, la in,- 
novacibn y la formación, determinantes 
de la competitividad empresarial, y que 
colo las personas pueden hacer posible. 
Para ello es preciso disponer de los ade- 
cuados instrumentos de medicIón que 
orienten el cambio cultural y la mejora 
de la calidad de los procesos productivos 
en pro de su eficiencia y respetando la 
dignidad del trabajo, no a 5u costa. Es ne- 
cesario avanzar en el conocimiento y apli- 
cacidn de indicadores para la medicibn y 
gestión del capital intelectual, ya que, sin 
unas condiciones saludables de trabajo, 
el trabajador no puede ser productivo, en 
el sentido de que su creatividad y sus ca- 
pacidades latentes de aporte están ador- 
mecidas. La propia Estrategia comunitaria 
de Seguridad y Salud en el Trabajo 2007- 
201 2, al plantearse como lema: "Mejorar 
la calidad y la productiv~dad en el trabajo", 
vasladíi una inquietud cuyo logro en tér- 
minos de productividad cuesta alcanzar, 
sin que la crisis econ6mica internacional 
sea la única responsable de ello. 

l a  mejora de la productividad es el 
resultado tangible de las innovaciones 
que se suman al sustento de las prácti- 
cas exitosas existentes. La productividad 
es sinónimo de medición, pero ésta no 
debe ser ni s~rnplista, ni econom~cista, ha 
de implicar una evaluación del aprendi- 
zaje organizativo y personal, relacionando 
resultados con insumos. 

Es cierto que con el solo hecho de 
empezar a medir ya suele mejorarse la 
productividad, pues la medición bien 
planteada estimula la eficiencia de com- 
portamientos y el aprendizaje. Todo ello 
en un entorno de condiciones de trabajo 
saludables que con determinantes en la 
eficacia de los procesos de aprendizaje e 
innovacion. Las empresas excelentes no 
se limitan a medir en sus procesos solo 
el rendimiento; integran al mismo la ca- 
lidad de los togros, la seguridad y salud 
en el trabajo en los comportamienios y 
la satisfacción de sus ejecutores, los tra- 
bajadores, y de los clientes si los hubiere. 
Ello favorece ademds disponer de meca- 
nismos mds justos en la retribucibn de la 
parte salarial variable. 

El Foro de Productividad de la Orga- 
nización Internacional del Trabajo (01T) 
celebrado en el año 200 1 estableci6 en- 
tre sus conclusiones que "instrumentos 
tradiconales de medición de la produc- 
rividad como es la productividad laboro1 
o de capital, expresados en términos de 
produdvidad por hora persona, etc., no 
indican lo esencia de los ratios de p r e  
ductividad. Hacen falto marcos coheren- 
tes de mayor envergadum'~ Adernax, "b 
medicicin de productivdad no promueve 
cambios en Io gestión. Hace folto una 
gesridn del combio pura complementar 
la medición y convertil la orgon~zución 
en una organización de aprendimje 

Competitividad significa capacidad de 
obtener constantemente la  posicion de 
mayor ventaja ante los rdpidos cambios 
en el mercado. El principal determinante 
de tal capacidad no con los costes re- 
lativos. Cada vez más la competitividad 
se basa en la calidad, la velocidad de 
respuesta, la superioridad tecnológica, la 
diferenciación de servicioc y productos, 
las especiales condiciones de dignidad 

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

Productividad no es sin6nimo de com- 
pelitividad, aunque esta úhirna requiere 
normalmente de la primera. Puede ser 
que citcunstancialmente no aumente la 
produaividad y si lo haga la competih- 
vidad al estar mejorando ciertos amos  
intangibles de valor estratégico, de resul- 
tados no inmediatos. La competitividad 
esta fundamentalmente relacionada con 
la habilidad organizativa para crear cons- 
tantemente valor añadido para el cliente 
y los trabajadores. Esto depende a su vez 
de la creatividad de las personas y del 
soporte que la organización del trabajo 
puede dar para interactuar y aprender. 
Cuando la creatividad es el principal de- 
Terminante de la competitividad, la rela- 
ci6n entre capital intelectual (humano, 
organizativo y relacional) y la produaivi- 
dad suele ser auto-explicable. 

Desde la perspectiva de la gestión 
empresarial, lo importante es tambiOn 
desarrollar ventajas competitivas futuras 
y ello demanda estra~egias que permitan 
mantener un alto nivel de aporte de los 
activos intmgibles de la empresa. Hay 
que tener identificados los campos de 
conocimiento que son criticos para el 
bxito competitivo y desarrollar estrate- 
gias apropiadas de aprendizaje interno 
y externo con alianzas y asesoramiento 
externo de valia. Ademds, hay que estar 
en constante alerta para encontrar en 
todos los avatares y circunstancias, por 
adversas que sean, las oponunidades de 
adaptacidn o cambio. En la figura 1 se 
muestra cbmo el capital inreleaual es el 
generador de ventajas comperitrvas cuan- 
do se sustenta sobre valores, la mejor 
tecnologia disponible y una gestión del 
conocimiento basada en principios de 
excelencia empresarial. 
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Figura 1 Activos intangibles y generación de ventajas 
competitivas 

LLAMDO COMPETENCIAS PARA 
INNOVAR 

Tradicionalmente, la formaci6n que se 
ha estado desarrollando en las organiza- 
ciones ha sido la de enseiiar al personal 
a realizar las tareas especificas de su 
puesto de trabajo. Así, cumpliendo lo es- 
perado, el personal habia de alcanzar tas 
cotas de productividad establecidas. Pero 
la realidad es siempre más compleja que 
un conjunto de tareas descritas y los co- 
nocimientos transmitidos para ejercerlas. 
Esta es una  visión est6tica que poco o 
nada aporta a la permanente adaptabili- 
dad de la empresa a! medio. En el con- 
texto aaual, la relaci6n entre formación 
y productividad debería adquirir necesa- 
riamente un enfoque abierto y din6mico. 
En la Nota Técnica de Prevencion (IVTP) 
753 "lnnovaci6n y condiciones de tra- 
bajo" editada por el INSHT se expone la 
retroalirnentaci6n continua que genera 
el proceso innovador a traves de la re- 
solución de problemas y el aptovecha- 
miento de oportunidades demandadas, 
generador de nuevos conocimientos y 
aprendizaje. Tambih ahi queda claro el 
papel relevante que tiene la atención a la 
mejora de las condiciones de trabajo al 
proceso innovador, como fin en sí misma 
y como condición para que &te pueda 
desarrollarse. Las condiciones de trabajo 
saludables con una política acertada de 
personal y de relaciones laborales deter- 
minan que tal proceso pueda fluir con 
éxito, fetroalimentdndose a travds de la 
cultura de aprendizaje que genera (ver 
Figura. 2). 

El aprendizaje es un concepto que 
alude a procesos y resultados, cambian- 
do el acumulado de conocimiento de un 
individuo u organización. Pero la preocu- 
paci6n de las organizaciones mis que en 

AVANCES TECNOL~GICOS 

APROVECHAMIENTO DE LAS TIC 

Figura 2 1 Aprendizafe, Innovación y productividad 

que aprender dele centrarse'en el cómo 
se aprende para incidir en la productivi- 
dad (Roman Diez, 1999). Asi, el proceso 
de aprendizaje se plantea esencialmente 
en dos momentos: el primario, que con- 
duce a nuevos conocimientos, a panir de 
su eficaz transmisibn y asimilacion, inclui- 
do el estudio y la experiencia adquirida; 
y el secundario, que conduce a conoci- 
mientos de cómo mejorar el proceso de 
generación de los conocimientos, que 
son los que tienen que llevar a una ma- 

yor productividad y campe&idad en la 
otganizacibn, o sea, a generar cultura ot- 

ganizativa de aprendizaje. El trabajo bien 
gestionado y la experiencia que este ge- 
nera pueden convertirse en una de las 
principales fuentes de aprendizaje perso- 
nal y colectivo. 

Pero los procesos de aprendizale no 
se desarrollan de manera armbnica y 
lineal al estar sujetos a la influencia de 
fadores adversos en las esirudutas for- 
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males e informales de la organizaci6n. 
Los dilemas, conllictos de intereses e 
incoherencias forman pane de los ptoce- 
sos de aprendizaje y no debe sorprender- 
nos que buenas propuestas y acciones 
de formación relacionadas con la produc- 
tividad no fructifiquen por un inadecuado 
manejo de las relaciones sociales y de 
poder dentro de las organizaciones. A 
ello hay que hacerle frente con previsidn, 
aplicando estrategias participativas que 
generen confianza y allanen el camino. 

La empresa ha de aportar los medios 
necesarios, pero también es imprescindi- 
ble despertar la necesidad y el inter.45 por 
el auto-aprendizaje, derivado de la moti- 
vacihn de las personas para hacer mejor 
SU trabajo y auto- realizarse con el mis- 
mo. La trascendencia social de las apor- 
taciones del trabajo es vital en el proceso 
de auto-motivacidn. 

Leonard Mertens y Fabiana di Santo k m 0 5  

El aprendizaje bien desarrollado des- 
pierta y satisface motivaciones profundas 
ante la innata curiosidad del ser humano 
por descubrir cosas nuevas que le sean 
ijtiles, y estimula a seguir aprendiendo. 
Est6 demostrada científicamente la se 
gregacion hormonal de dopamina que 
refuerza el proceso de aprendizaje cuan- 
do éste es exitoso. 

Resulta sorprendente constatar cbmo 
jbvenes, procedenres de fracaso escolar 
que no han recibido suficientes estlrnulos 
en su entorno social y en su educacíbn, 
con adecuados programas de apoyo en- 
cuentran en el trabajo vías exitosas de 
aprendiraje y de desarrollo profesional. 

Conocimientos 

Hay que destacar que no todos los 
aprendizajes conducen a nuevos conoci- 

mientos. El conocimiento es un concepto 
que incluye una profundidad de com- 
prensión de los fendmenos. Se dictingue 
precisamente de la información por la in- 
clusidn de la interpremcibn, de las creen- 
cias y de un buen nivel de validaci6n de 
lo aprendido 

Además del conocimienro individual 
de las personas, esti el conocimiento 
organrzativo, que es el interiorizado por 
toda la organizaci6n o alguna de sus 
partes. Normalmente e5 almacenado 
en procedimientos de operacidn, rutinas 
asumidas o reglas. El conocimiento es 
dinámico y se crea a partir de la inte- 
ramibn social entre personas y organi- 
zaciones. Es específico de acuerdo con 
el contexto, sin el cual es mas bien in- 
formacidn. 

La gestión del conocimiento e5 la 
forma en que la organización obtiene, 
comparte y genera venraias competitivas 
a partir de su capital intelectual, que a su 
vez representa el valor del conocimiento 
y experiencia de la fuerza del trabajo y la 
memoria acumulada de la  organizacdn 
(Warner, 200 1 ). 

Lo paradójico es que en realidad el 
conocimiento no puede gesbonarse 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 tecnicos que pet- 
rniten que se comparta y se recree, o sea. 
a traves de la gestibn de las competen- 
cias (Mertens, 2001). 

Ademds, hay numerosos eswdios so- 
bre la limitada transferibilidad de los co- 
nocimientos recibidos a traves de lo for- 
mación para puesto de trabajo. Autores 
como Burke y Machin (2002) concluyen 
en sus estudios que solo el 10% de los 
conocimientos adquiridos en la forma- 
ciiin se aplican. Por consiguiente, es vital 
que las organizaciones incorporen en sus 



programas de formacion estrategias que 
mejoren tal transferencia. 

Las competencias son las capacidades 
demostradas con la puesta en prhctica 
de los conocjrnientos adquiridos a nivel 
de organización e individual. No se trata 
de todas las capacidades asumidas, sino 
de aquellas que son realmente prove- 
chosas para la organizacibn, de acuerdo 
con sus objetivos. Representa un filtro en 
un proceso de selección. De ahl la im- 
portancia que esten debidamente defini- 
das y estructuradas en funcidn del perfil 
demandado en puestos y actividades a 
desarrollar. 

Las competencias a travks de la eva- 
luación de su desempeño permiten me- 
dir y desarrollar el proceso de aprendiza- 
je. Desempeño que está en función de 
las expectativas previamente Iormutadas 
y, también, de las percepciones de satis- 
facci6n del cliente, miembros de la orga- 
nización, así como de otros resultados 
positivos intangibles. Las competencias, 
m65 allá del 6mbito de la capacitaci6n, 
permiten articular todos los subsistemas 
de gestión de personal, como el de se- 
lección y tipo de contralacibn, fomacihn, 
evaluación, desarrollo profesional y plan 
de carrera, reconocimiento (cenificación) 
y re~ribucibn, uniíic6ndolos a todos ellos. 
De esta manera, con su integrcicion se 
potencia el aprendizaje ~eferido a la or- 
ganiaacdn. 

Las competencias debieran concebir- 
se con pragmatismo. más alla de conte- 
nidos específicos de tareas. Implica, en el 
contexto actual, enseñar a las personas 
a repensar SUS tareas y funciones y sus 
propios planteamientos personales. Es 
tambien la capacidad para responder a 
situaciones imprevistas de su entorno, 
siendo resolutivos. Es transformar a la 
persona de sujero pasiva a sujero activo, 

trabalando en contra y con las tensiones 
del lugar de trabajo (Garrick, 2000). Pero, 
para ello, las competencias deben ir m6s 
a116 de las funciones y tareas nomalrnen- 
te planeadas y abordar situaciones diná- 
micas de cambio, comprendiendo las 
personas implicadas cbmo contribuyen a 
la generación de valor. 

Por el cardcter transversal de detemi- 
nadas competencias, se incluyen en las 
mismas, aspectos vinculados a la mejo- 
ra de la calidad, a la prevencion de ries- 
gos laborales, al respeto a valores que 
contribuyan a l  desarrollo personal y, por 
supuesto, al aporte innovador. El desa- 
rrollo de los perfiles de competencias y 
la autoformaci6n como componente im- 
portante del aprendizaje implican nece- 
sariamente la panicipaci6n del personal 
involucrado en el diseno y aplicacidn de 
sus instnimentos de medición y gestion. 

Tal como se expuso en anteriores 
Notas Tkcnicas de Prevencibn (no : 830, 
856 y 857), las competencias persona- 
les en su actividad laboral deberlan dar 
respuesta a las competencias esenciales 
de la organizacibn previamente defini- 
das, de acuerdo con su visibn y valores. 
Tales competencias personales serán es- 
peclhcas a su actividad (conducción de 
determinada instalacibn o equipos de 
trabajo y tareas) y transvemles u organi- 
zativas (prevencibn de riesgos laborales, 
trabajo en equipo, innovacidn, etc.), y se 
claslficarAn en niveles para ser evalua- 
bles a travec del desempeño. Es impres- 
cindible la competenc~a transversal de 
"liderazgo" en mandos y la de "trabajo 
en equipo" en todos los miembros de la 
organización. 

3. ¿COMO DESARROLLAR U\ 
INNQVACI~N EN EL TRABAJO? 

l a  innovación representa un cambio 
en el planteamiento y manera habi- 

tual de proceder. Conlleva la aplicacibn 
prddica de conocimientos y avances 
tecnológicos disponibles para encontrar 
soluciones a problemas o a necesidades 
planteadas, generándose con ello nue- 
vos conocimientos que a su vez aumen- 
tan la capacidad para seguir resolviendo 
nuevos problemas. De ahi la importancia 
del aporte del sistema preventivo en la 
resolucibn de deficiencias en mateia de 
condiciones de trabajo para la innova- 
ción en la empresa (ver NTP 753, citada 
anteriorniente) En la Figura 3 se mues- 
tra tal esquema ciclico de innovación a 
traves de la resolucidn de problemas o 
limitaciones, generador de aprendizaje. 
Es aleccionador constatar el éxito en el 
aprendizaje en las escuela5 de negocios 
y orros hmbitos docentes a iraves de la 
coniinuada resoluci6n de casos. 

La identificación de problemas a re- 
solver se produce a partir de las propias 
actividades preventivas, de los incidentes 
acaecidos, de las necesidades concretas 
planteadas, de las sugerencias individua- 
les de mejora, del azar y del propio marco 
participativo estable creado para el desa- 
rrollo grupa1 de iniciativas de mejora y su 
aplicacibn. Esie ultimo tiene una especial 
importancia como via de convergencia 
de actuaciones de mejora y de potencia- 
ci6n del proceso innovador. 

La innovaci6n ha estado asociada 
mayoritariamente a los aspectos tecnoló- 
gicos. o sea. a nuevas aplicaciones en- 
contradas, a partir de la invenigaci6n y 
el desarrollo científico y tecnológico. No 
obstonte. la innovación ha de englobar, 
como se ha dicho, todo lo relativo al dm- 
bit0 organizativo, procedimental y perso- 
nal. Significa romper con algún aspecto 
de la memoria de la organización para ex- 
plorzr nuevas rutinas. Así, en la actualidad 
la innovación se integra en las competen- 
cias especificas de las tareas. e incluso es 
común desarrollar la comperencia de "in- 
novacibn" con entidad propia. como con 
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4 Figura 3 El ciclo del aprendizaje y la innovación 
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la competencia en 'seguridad y salud en 
el trabajo" (CST). Para ello habrá que eva- 
luar el desempeño en aporte innovador 
y en SST, respectivamente (ver NTP 830 
"Itegracibn de la prevención y desarrollo 
de competencias"). 

Para que las innovaciones se traduz- 
can en mejoras sostenidas de la produc- 
tividad, sus iniciativas no debieran limitar- 
se a un solo dmbito. Estudios emplricos 
han demostrado que, para tener un buen 
desempeño global de la organ~zación, se 
requiere ser buenos en muchos peque- 
ños sistemas de la organización (Mars, 
2001 ; Mertens, 1997). Las innovaciones 
rendrdn que darse simult6neamente en 
los dmbitos de la tecnología, de los pro- 
cesos, de la organizacidn del trabajo y de 
tos diferentes subsistemas de gesti6n de 
la calidad, de la prevencibn de riesgos 
laborales y del personal. Vista desde la 
perspectiva de la gestión de la innova- 
cibn, eso implica que, al poner en pric- 
tica un proyecto o iniciativa en cualquiera 
de los dmbitos, se requerirá construir la 
articulacidn con los demás para poder 
lograr un aceptable impacto global en la 
organizaci6n. Habrd entonces que medir 
con indicadorec las correlaciones que se 
producen y el gmdo de repercusion de 
acciones innovadoras de los procesos 

productivos en la mejora global de la pro- 
duaividad. A este proceso de medici6n 
nos referiremos m6s adelante. 

Pero la verdadera fuerza de la innova- 
ción se encuentra en la accibn colectiva. 
Las ideas innovadoras desarrolladas en 
grupo se muhiplican y se perfeccionan, y 
con su aplicación se consolida el proceso 
generandose cultura de innovacibn y de 
aprendizaje con la valiosa implicación de 
todos sus participantes. 

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

Pero tal proceso innovador deberia 
impregnar los procesos productivos, es- 
pecialmente a los considerados criticas. 
Histiirkarnente, las experiencizs innova- 
doras de grupos o equipos de mejora 
como el Kaizen, aunque han dado resul- 
tados muy satisfaaorios, no alteran las 
propias estructuras y la organización del 
trabalo y, por ello, no son suficientes. El 
propbsito habría de ser la implantacibn 
de un sistema integral de gestión de la in- 
novacibn para que &a afeae de lleno a 
toda la organización, con la concolidacion 
de grupos estables de mejoras en todas 

las dreas de trabajo o procesos. A ello 
puede ayudar la implantacibn de la nor- 
ma UNE 166.000 de l+D+i, integrable 
a los sistemas normalizados de calidad, 
prevencibn y medio ambiente, y validada 
exitosamente en nuestro pals. 

Tal vez la propia palabra ya asusta al 
empresario, que la considera algo mds 
propio de grandes empresas o de uni- 
versidades u organismos cientificos, o 
&era que no creemos y confiamos su- 
ficientemente en las inmensas capacida- 
des de los trabajadores?, o iserd que no 
creemos en el valor de las alianzas con 
universidades u otras empresas para de- 
sarrollar proyectos innovadores? 

Habremos de convencer de que in- 
novar es sencillamente mejorar lo que 
estamos haciendo y c6mo lo estamos 
haciendo, sin descartar cambios mas 
radicales y nuevas oportunidades que 
surjan, porque esto es esencial para la 
propia peniivencia. 

Aunque la innovacidn foma parte 
de nuestras vidas, y a nivel personal nos 
solemos adaptar constantemente a las 
cambiantes circunstancias familiares y 
sociales smeondo continuas dificultades, 
en el medio laboral las capacidades in- 
novadoras se limitan considerablemente 
debido a: 

Lo rutina de b s  actuaciones y lo pro- 
pio complejidad orgonizativa. El orden 
preestablecido condiciona enormemen- 
te la introduccidn de cambios, aunque 
estos supongan mejoras personales. Se 
requiere un esfuerzo para el que pre- 
sumíblemente no existan los estimulos 
necesarios ni las garantías de ser condu- 
cidos con .&o. Todo cambio represen- 
ia la implicación de personas y muchas 
veces de unidades funcionales diferentes 



en donde no existen los mecanismos de 
cooperaci6n y el apoyo necesario para 
su desarrollo. La rutina suele absorber lo 
cotidiano, guiado por hábitos adquiridos, 
sin disponer del tiempo necesario para la 
reflexión cririca y el cuestionamiento de 
lo que se hace habitualmente. Muchos 
se plantean: ¿para qué hacerlo de otro 
modo si siempre se ha hecho así? 

Lo bvrocracto y la imposición de re- 
glas sobre valores. Los sistemas de ges- 
tion y 105 p~ocedirnientos muchas veces 
acaban burocratirándose, viendo limitada 
su eficacia. Las normas y los hdbitos se 
convierten a veces en pautas rígidas que 
pueden ir en detrimento de valores, de 
nuevas actuaciones y de los verdaderos 
intereses de las persona5 y los grupos 
de trabajo. En general, con la innovacibn 
se resuelven problemas, pero el mismo 
proceso genera incertidumbre e inconve- 
nientes a resolver. 

El miedo a/ cambio. En general el ser 
humano adopta de forma natural actitu- 
des conservadoras ante las nuevas situa- 
ciones que desconoce o de las que no 
tiene experiencia. Se tiene miedo a per- 
der con el cambio el estatus adquirido. 
Grandes autores (Eric Froom, Ortega y 
Gasset, etc.) han escrito a fondo sobre el 
tema explicando la razón de ser de este 
comportamiento. Ante el mismo, solo 
cabe concienciar tanto individual como 
colectivarnenre de la necesidad de evolu- 
cidn en las organizaciones y la disponibili- 
dad de medios y apoyo necesaiio para el 
conocimiento de sus ventajas y el debido 
control de sus riesgos. 

La desmorivación y b fdto de habili- 
dades pura innovur. Es necesaria la mo- 
tivación para que la voluntad de las per- 
sonas se aplique a innovar, pero ello no 
es suficienle. Se requiere competencia, 
habilidades e instrumentos para su mate- 
rializacibn. Sentarse en una mesa un gni- 
po de personas solo dispuestas a innovar 

tampoco es suficiente, cuando muchas 
veces cada uno con sus caracterísricas 
personales asume su rol, no existiendo 
predispocición a admitir planteamientos 
contrapuestos. Afortunadamente, las ha- 
bilidades innovadoras pueden adquirirse 
a través del aprendizaje. 

La innovación como parte integrante y 
vital de la actividad empresarial requiere 
que la OirecciBn la lidere y se involuue 
en la misma, acepte los riesgos y costes 
que comporta y consiga que se integre 
a la cultura de la organización. Median- 
te la diversificación se reparte el riesgo 
en muchos frentes en los cuales surgi- 
rán ideas de diferente valor. Puedo que 
es imposible saber de antemano que 
ideas serán las mejores y cudles seran de 
menor utilidad es conveniente generar 
constantemente una "cartera" de ideas 
diversificada. Lac pruebas piloto antes de 
generalizar las soluciones son un buen 
mecanismo para limitar los riesgos, espe- 
cialmente cuando se rma de innovacio- 
nes radicales. En todo caso, y al margen 
de los aspectos de rentabilidad econiirni- 
ca, hay que destacar que el propio proce- 
so participativo es fuente de generación 
de un alto valor intangible y que el valor 
conjunto de muchas "pequeñas" ideas es 
enorme, como demuestra la experiencia 
de aplicaci6n del "Kaizen". No debiera 
sorprendernos que la gran mayoría de 
ideas propuestas por los trabajadores 
en sistemas de innovación formalmen- 
te establecidos sean aplicables y útiles. 
Normalmente, iras toda propuesta de 
mejora, suele estar implícita su viabilidad 
económica, aun sin solicitacibn expresa, 
en base al sentido común. 

La Dirección debería promover un cli- 
ma laboral y unas condiciones de trabajo 
con entornos de autonomia y libertad 
que hagan viable el proceso innovador. 

Habria que crear las condiciones necesa- 
rias para que cada persona de In empre- 
sa desarrolle su iniciativa y lleve a cabo 
acciones detalladas que conduzcan a la 
mejora de sus capacidades en coheren- 
cia con los intereses empresariales. La 
coopetacidn es fundamental en el proce 
so innovador, pero para que sea fructífera 
ha de estar basada en la confianza. 

Elemento motor de la innovaci6n. 
como se ha dicho, es el conocimiento, 
y mis cuando esta basado en la infor- 
macibn útil, la comunicación y la parti- 
cipacibn. En las empresas ierarquizadas. 
la información suele atesorarse como 
fuente de poder organizativo y su control 
no solo impide la función catalitica de co- 
municación, cino que limita tarnbien las 
oponunidades de que distintos aspeaos 
y partes de la informacibn se solapen 
en las mentes de las personas para es- 
timular su capacidad creativa. Por ello, la 
infamación debiera fluir libremente, sin 
que la Oirecaón hubiera de controlarla, 
salvo excepcionales aspectos. O sea, los 
miembros de la organizacidn debieran 
tener acceso de manera ordenada a las 
fuentes de información: clientes. compe 
tidores, comunidad científica. indicadores 
internos de funcionamiento de las proce- 
sos, indicadores de seguridad y salud en 
el trabajo. etc. que puedan serles úriles, 
ya sea para conocer mejor las implicacio- 
nes y repercusiones de sus actuaciones, 
ya sea simplemente, para conocer la po- 
sición de la empresa con sus ventalas 
competitivas y sus limitaciones. Muchas 
empresas desarrollan sistemas de ges- 
tión de la, información muy elaborados, 
basados en las TIC para recoger informa- 
cidn y poder disponer de ella fácilmente 
para reuíilizarla en donde sea provecho- 
sa. En todo caso, deben existir vias ágiles 
de comunicación que permitan y favorez- 
can la mejora continua y la innovacibn. 

Lo cierto es que un convencional pro- 
cedimiento de sugerencias de mejora 



personalizado con apoyo de la Direccibn 
suele generar entorno a las 4-5 propues- 
tas aplicadas/año y trabajador, y en el 
mejor de los casos hasta un mdximo de 
quince, esta es nuestra experiencia. En 
cambio, con una gestión integral de la 
innovacibn en las dreas de trabajo, con 
centenares las propuestas por trabaja- 
dor generadas y aplicadas, según hemos 
podido constatar en algunas excelentes 
empresas. 

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

Es raro encontrar, en el 6rea de Pet- 
sonal, estudios econom&icos como los 
realizados cobre el impacto de la I+D+i 
en la productividad o el valor de merca- 
do de las empresas. has investigaciones 
basadas en encuestas generan m65 bien 
ruido que resultados que puedan demos- 
trar la contribución de los intangibles re- 
lacionados con las personas y la mejora 
de la productividad. No obstante, aunque 
no se pueda cuantificar, esG claro que 
las empresas con nivet más alto de satis- 
facción de los trabajadores en entornos 
de trabajo saludables y con una atencibn 
especial a su formaci6n permanente cue- 
len tener tambiCn mayores beneficios. 
El ranking anual europeo que muestra 
las " i 00 melores empresas españolas y 
europeas para trabaja(', cuyos resultados 
se fundamentan en gran parte en la res- 
puesta dada por sus trabajadores, indican 
claramente tal correladn. Por otra parte, 
sí hay estudios que demuestran la mejo- 
ra de la productividad mediante mejoras 
ergonómicas en los puestos de irabajo, 
obviamente por la facilidad de rnedicidn 
de su rentabilidad. 

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

INSHT en el periodo 2006-2008 en 2 0  
empresas con reconocimiento público de 
excelencia empresarial, se pudo demos- 
trar la correlacibn lineal existente entre 
la calidad de su sistema preventivo y su 
nivel de excelencia empresarial (según el 
Modelo EFQM). De lo que se extrajo la 
conclusi6n de que a mejores condiciones 
de trabajo le corresponden mayores ga- 
rantías de competitividad y sostenibilidad. 

Ya la Organizacibn internacional del 
Trabajo (OIT) en su informe anual del 
ano 2003, sobre la Seguridad y Salud en 
el Trabajo, mostrd a nivel macro c h o  
los países mas competitivos ofrecían ra- 
11'0s de muertes por accidentes de trabajo 
menores, con una relación inversa sor- 
prendente. 

Tambien cabe citar los resultados 
del proyeao del Banco Interamericano 
de Desarrollo, BID, desarrollado por la 
Fundaci6n FUSAT de Argentina pata la 
implantacidn de un sistema de gestión 
por competencias en un conjunto de 50 
pymes en el periodo 2007-2010, en el 
que participe en el diseño del sistema de 
rnedicjbn y fui responsable de la evalua- 
ción en fase intermedia y de la evaluacibn 
final. Drcho proyeao tenía como uno de 
sus objetivos principales el incremen- 
to de la produaividad implantando un 
sistema de gestión por competencias y 
siendo los aspedos relativos a las condi- 
ciones de trabajo debidamente tratados. 
Resultados destacables fueron que, si 
bien un ligero incremento de la produai- 
vidad se produjo en la mayoría, un  incre- 
mento sustancial se alcanzó en un redu- 
cido grupo de empresas (i60/0), debido 
fundamentalmente al feducido tiempo 
del proyecto, pero sí se alcanzaron logros 
significativos, en orden de imponancia, 
en la mejora del clima laboral (58%), la 
mejora del Iiderazgo de mandos (571%) y 
el incremento de la capacidad creativa de 
las personas, con reducción de tensiones 
y conflictos (260/0). Aspectos todos ellos 

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

La experiencia m65 relevante que in- 
tegra la melora de las condiciones de 
trabajo y la productividad es el Modelo 
SIMAPRO de la 017: Se rrata de un siste- 
ma de aprendizaje permanente, integral 
e incluyente en las organizaciones, foca- 
lirado a lograr los objetivos de las dreas 
de trabajo y de la organización en su con- 
junto, acordados entre todos los involu- 
crados. El propbsito de este sistema es 
mejorar la eficiencia, la calidad y las con- 
diciones de trabajo en las organizaciones, 
a travbs de la implicación y el compromi- 
so del personal operario, los mandos me- 
dios y la gerencia, con la mirada puesta 
en el incremento de la produaividad 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 
tambien con la gran potencia que ello 
comporta. procurando disponer de todos 
los elementos necesarios para mejorar el 
desempeño. 

SIMAPRO tiene como base la medi- 
ción cisterndtica de los indicadores gru- 
pales que corresponden a los objetivos 
de la organizacibn, previamente acorda- 
dos por los actores sociales. A partir del 
análisis de los resultados de la mediubn 
por grupo o drea, van desarrolldndose las 
acciones de mejora continua. A tales ac- 
ciones se les da segu~miento respeao a 
su cumplimiento y a sus irnpacros en los 
procesos productivos a través de la re- 
troalimentacibn grupal. Esto a su vez e5 la 
base de los incentivos por produdividad 
con que se reconoce el desempefio del 
personal. Pretende ser una herramienta 
que movilice las capacidades del perso- 
nal en un clima de confianza para contri- 
buir a los objetivos y metas acordadas. A 
su vez, permite retraalimentar a la direc- 
ción sobre situaciones disfuncionales en 



las Areas, planteando compromisos de 
solución. Los beneficios de este Modelo 
adquieren pleno significado cuando S 

articulan con un sistema de gestion em- 
presarial basado en la mejora continua y 
en la gestibn por competencias, contribv 
yendo con ello a generar una cultura c63 
la organizacibn de respeto a las persona 
a sus competencias en desarrollo p e m  
neme y a sus condiciones de trabajo. Tras 
m6s de diez años de experiencia exitoca 
en la aplicacidn de tal Modelo, especial- 
mente en paises de America Latina, la 
rentabilidad generada en mejoras de la 
productividad se situaba entre un 5% y 
un 10V0 anual. 

5. EFICACIA DE LA ACCI~N 
PRWENTWA Y lVtWORA E LA 
PRODUETtVlDAD Y COWFW 
TIVIDAD. SU ICSEDICI~N 

Todo sistema de medici6n viene a 
reflejar un modo de entender un con- 
texto organizado para dar respuesta a 
unos determinados intereses u objeti- 
vos que se trata de promover y gestio- 
nar Evidentemente, no puede asumirse 
progreso alguno sin un sistema de me- 
dición asociado que permita conducirlo 
y estimularlo. Pero los sistemas de me- 
dicibn convencionales que se utilizan en 
la empresa, basados casi exclusivamente 
en indicadores econ6micos, son limita- 
dos y asumen tópicos, como entender, 
por ejemplo, que la productividad es un 
indicador de rendimiento no vinculado 
a las condiciones de trabalo y al capiial 
humano y, por ello, han sido mlnimos los 
esfuerzos por correlacionartos. Los datos 
econdmicos indican lo ocurrido, pero son 
los datos de las actividades de los rrabaja- 
dores los que pueden ayudar a entender 
el porquk de lo sucedido. 

La ausencia generalizada de indi- 
cadores de medición de la eficacia del 
sistema preventivo en relacion con su 

contribución a los intereses empmaria- 
les, incluidos tos beneficios económicos, 
ha ido en detrimento del limirado valor 
estradgico que se ha dado a la preven- 
ción, aunque afortunadamenie en estos 
últimos años se aprecian cambios sus- 
tanciales, precisamente en la medida 
que los activos intangibles (principal 
valor de la PRL) van adquiriendo su im- 
portancia y empiezan a ser evaluados y 
gestionados. Así, fue con el norteameri- 
cano Stewan y el sueco Edvinsson, por 
vias diferentes, que se inició, en 1997, la 
fractura de los sistemas convencionales 
de contabilidad, estableciendo modelos 
de evaluación de loc activos intangibles. 
Precisamente este último concluyó que 
el valor de futuro de una empresa se 
baca en la innovacidn y la forrnacibn 
asociada a la misma. 

Cualquier actuacibn acertada en pre- 
vención de riesgos laborales, siempre 
que la política de personal sea coherente 
con valores morales, ectard facilitando di- 
recta e indirectamente la contribucion de 

los trabajadores a la eficiencia y a la pro- 
duaividad, aunque históricamente no se 
hayan encontrado suficientes evidencias 
cientííicas de su nivel de incidencia. 

Es dificil conocer el peso especifico 
o la rentabilidad de la inteniencibn en 
alguna de las variables clave de uno ar- 
ganización, cuando hay tantas otras que 
pueden estar influyendo favorable o 
desfavorablemente y a veces sin control. 
Por ello, creemos esencial conocer los 
elementos determinantes de los proce- 
sos conducentes a la mejora de la pro- 
ductividad y la cornpetitividad, y analizar 
los diferentes indicadores asociados a los 
mismos y sus previsibles interrelaciones. 
Ello habrla de facilitar. con visi6n global, 
el análisis y la reflexión de los faaores 
favorables y adversos existentes y de su 
posible grado de incidencia para tomar 
decisiones acertadas. 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 



natural una correlación de indicadores a 
tenor de lo acontecido. 

Pero la medición no tiene demasiado 
sentido en términos absolutos y sí lo tie- 
ne en tbrminos relativos para reflejar la 
evolución seguida al permitir, al mismo 
tiempo que enderezar el camino, ir selec- 
cionando aquellos indicadores que sean 
mds representativos para cada organiza- 
ción. 

No estamos en condiciones de ofrecer 
modelos cerrados que, conjugando indi- 
cadores, permitan conocer con cierta pre 
cisidn la rentabilidad de las actuaciones 
en materia de condiciones de trabajo, por 
la diversidad de variabtes que intervienen. 
Tambien muchas inversiones preventivas 
no deben plantearse en terminos ectiiaos 
de rentabilidad; se hacen simplemente 
por cumplir la reglamentación y por el de- 
ber moral y la satisfaccibn que representa 
el hacerlo. Hemos de conformarnos con 

establecer unas bases de reflexibn que 
permitan actuar con un mayor sentido de 
eficiencia, sin dejar de intentar demostrar. 
en cada contexto empresarial, la contri- 
bución que la atencidn a las personas y 
a sus condiciones de trabajo ofrece a la 
mejora de la productividad y/o competiti- 
vidad. Por ello, en el modelo abierto que 
a continuacibn se expone, nos hemos 
centrado en la evaluacibn de las acciones 
innovadoras de mejora en los procesos/ 
procedimientos de trabajo y los resulta- 
dos derivados que generen. con una polí- 
tica innovadora y de respeto a la dignidad 
del trabajo que debe estar facilitando el 
proceso. No tendria sentido intentar me- 
dir la contribución del capital humano a 
la mejora de la productividad sin asociar- 
la a un proceso potente de innovacibn y 
melora continua, promovido y apoyado 
en todos los ámbitos de la organización 
y en coherencia con la vkidn, valores y 
objetivos establecidos. Tampoco tendria 
sentido iniciar un proceso de rnedicidn en 

esta línea, de encontrarse la organizacidn 
en situación de inestabilidad económica, 
reestructuraciones de plantilla o percpec- 
tivas de cambios de wascendencia, por las 
iniranquilidades que de buen seguro es- 
iarian condicionando desfavorablemente 
el proceso. 

En la NTP 640 del INSHT se expusie- 
ron las bases de análisis de la rentabili- 
dad de la accidn preventiva lundamen- 
tada en aaivos tangibles e intangibles, 
mediante un conjunto de indicadores. Alli 
se indic6 que los ingresos que genera la 
acción preventiva son el ahorro econbrni- 
CO por la reducción de fallos e incidentes, 
la mejora de la productividad y el incre- 
mento del capital intelectual. asociado 
direaarnente al incremento de la compe 
titividad. A su vez, los gastos son los ge- 
nerados por las inversiones materiales en 
medidas preventivas, su mantenimiento, 
así como las inversiones en aaivos in- 
tangibles (formacidn, procedimientos 
preventivos, implantación y desarrollo del 
cisterna preventivo, etc.). La diferencia 
entre ingresos y gastos/ inversiones pre- 
ventivas es obviamente el beneficio de la 
ptevencidn en tt5rrninos tangibles e intan- 
gible~. Ahora se aprovecha una selecci6n 
del conjunto de indicadores aportados en 
tal NTP junto a algunos más, encajando- 
los a los dderentes elementos de anali- 
sis del proceso innovador de la empresa 
para medir en términos cuantitativos y 
cualitativos su eficacia y la especial conrn- 
bucibn de la PRL. 

En la NTP 751 se expusieron los ne- 
cesarim faaores de análisis pata valorar 
la contribucibn del sistema preventivo al 
incremento del capital intelectual, condi- 
cionado a la calidad de las actuaciones 
y a las percepciones generadas; y que 
tambien habría de integrarse a l  esque- 
ma metodológico que ahora se plantea 
para acrecentar el ngor en el análisis del 
aporte del sistema preventivo. Pero la 
prevencion debería ir mds al16 del curn- 



plimiento de minimoc reglamentarias 
para encontrar la eficiencia que toda or- 
ganización debe perseguir, que en ege 
caso es generar percepciones positivas y 
compromisos, determinantes de las a d -  
tudes y comportamientos esperados de 
mandos y trabajadores. 

Elases de niedición de la EOrtfttbu- 
c k  de los activo5 tPngibb e in- 
tangibles m ia m+ de ta pro- 
ducüvklad 

En base a todo lo expuesto, podemos 
efectuar una serie de planteamientos so- 
bre tal sistema de medición, contrastados 
según la bibliografia disponible sobre la 
medición de intangibles y tos estudios 
realizados por el INSHT en este campo. 
Se muestran un conjunto de indicadores 
cualitativos y cuantitativos en los diferen- 
tes campos de análisis y la propuesta 
metodológica de su interrelación para 
efectuar la medicibn de la rentabilidad 
de las inversiones y acciones realizadas. 
Es importante que 105 datos generados, 
debidamente seleccionados, se trans- 
formen luego en informacih clara y útil 
que sea fuente de conocimiento para ir 
actuando sobre las variables que han de 
permitir melorar la eficacia y la eficiencia, 
tanto de estrategias como de procedi- 
mientos. 

Seria absurdo intentar evaluar la ren- 
tabilidad, en t4rrninos globales de incre- 
mento de la productividad, por la aplica- 
ción de ideas innovadoras concretas en 
materia de condiciones de trabajo o de 
politicas de personal. El incremento de la 
productividad de la empresa es el resul- 
lado de múltiples variables, una de ellas, 
la calidad de las condiciones de trabajo. 
No obstante, es necesario conocer su ni- 
vel de contribucibn al beneficio empre- 
sarial de actuar con acierta aunque sea 
en tPrminos globales. Sí que cabría medir 
el beneficio concreto tangible e intan- 
gible generado en las 6reas 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 resultados em- 
presariales. 

En funcion del tamaño de empresa, 
dimensibn de los procesos en los que 
se desarrollen las acciones de mejora y 
cantidad de los mismos, la empresa ha- 
bria de decidir s~ efectúa la evaluacibn 
del incremento del rendimiento, proceso 
por proceso, o, simplemente, lo que se- 
ría m6s habitual conociendo los resulta- 
dos positivos aportados en los mismos, 
evaluar el incremento global de produc- 
tividad y competitividad, que es lo que 
finalmente interesa. 

La mejora de las condiciones de 
trabajo va implícita en todo proceso 
de mejora de los procesos producti- 
vos que se fundamente en la partici- 
pacibn de las personas afectadas. Las 
propuestas de mejora de la eficiencia y 
la productividad en el trabajo, surgidas 
y desarrolladas en grupo, integran de 
manero natural factores relativos a las 
condiciones materiales, ergon6micas o 
psicosociales del trabajo, que, si bien 
no han de ser aisladas del recto, mere- 
cen ser debidamente tratadas. Fue sig- 
nifiativo descubrir hace muchos aíros 
cómo en los circulos de calidad, hoy en 
desuso, los temas preferentes de inter- 
vencibn fueron los relativos a las condi- 
ciones de trabajo. 

Es imprescindible relacionar las inver- 
siones en activos tangibles e intangibles, 
por su mutua dependencia, al igual que 
sus resultados. Y aunque su medición 
sea diferente, es necesario establecer 
vías de correlaci6n para determinar su ni- 
vel de influencia. 

Los activos intangibles requieren ser 
medidos esencialmente mediante rorios 

o porcentajes, teniendo en cuenta que su 
valor es relativo y radica en la informacidn 
que aporta su evolución, derivada de las 
correspondientes acciones de mejora. 
Los aspeaos cualitativos de los aaivos 
intangibles y sus resultados neces~ran ser 
convertidos en indicadores numéricos 
para clasificarlos y poder ser tratados e 
integrados debidamente al proceso de 
medicibn. 

Los indicadores a utilizar deberían 
cumplir una serie de requisiros: 

Ser simples y felativamente fáciles de 
obcener 

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

5er en lo posible estimulantes 

Ser honestos, sin ambiguedades 

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

El incremento de 
la productividad 
de la empresa 
es el resultado 
de mtiltiples 

variables, una 
de ellas, la 

calidad de las 
wndiciones de 

trabajo 



Lo importante de la medición está no 
solo en los resultados que aporte, sino 
en el mismo proceso seguido desde el 
diseño de indicadores a su tratamiento 
y difusión, el cual ha de desarrollarse en 
un marco de transparencia y de coopera- 
ción. Mediante algoritmos debidamente 
contrastados, habría de integrarse y sim- 
plificarse el proceso de medición para fa- 
cilitar el análisis y la toma de decisiones. 
El INSHT est6 desarrollando una investi- 
gación en esta línea. 

En la Figura 4 se muestra tal esque- 
ma de evaluaci6n que contempla, por un 
lado, las actuaciones y, por otro, los r e  
sultados parciales en procesos y giobales 
alcanzados. Se trata de un modelo de eva- 
luación abierto para 5u posible adecuacidn 
a cada realidad empresarial. Mis adelante 
se expondrdn los correspondientes indica- 
dores. Los resultados finales se expresan 
en tkrrninos de incrementos de producti- 
vidad, de competitividad y, en general, de 
beneficios empresariales. 

Se han considerado, como punto de 
partida, aquellos aspeoos relativos a las 
estmtegias desarrolladas en la ernpreca 

o cambios en las mismas, que pudieran 
condicionar de alguna forma los resulta- 
dos finales y la propia eficacia de las accio- 
nes de mejora. Se analizan con una triple 
perspectiva: la audítoria de Excelencia em- 
presarial, EFQM, la auditorÍa del sistema de 
PRL y finalmente, el análisis de la polCtica 
de personal y de relaciones laborales, que 
integra aspectos de condiciones de traba- 
jo no contemplados en las dos anteriores 
auditorias (tipo de contrataciones labora- 
les, sistema de remuneraci6n e incentivos, 
desarrolto de competencias, tiempo de 
trabajo y su flexibilización, conciliacidn la- 
boral y familiar, beneficios sociales y clima 
laboral). Está demosuado que tales aspec- 
tos influyen en la productividad. 

El segundo bloque inicial de acciones 
se refiere a las inversiones. Por un lado. 
estarán las que afectan a activos tangibles, 
considerAndose como esenciales: las in- 
novaciones tecnologicas, la aplicacion de 
tecnologlas de la infomaci6n y la comu- 
nicaciiin OIC) y las medidas preventivas 
materiales o ambientales vinculadas a 
la mejora de las condíáoiies de trabajo. 
Habria que considerar si tales inversiones 
tienen una incidencia especial en algunos 
procesos determinados o con comunes a 
todos ellos. Por otro lado, est6n las inver- 
siones en activos intangibles, considerdn- 

dose como esenciales: la I+D+i, la forma- 
! á6n, la cultura y los procedimientos y las 

acciones para el desarrollo de una salu- 
dable política de personal. Habria tambikn 
que diferenciar, dentro de ellos, los activos 
intangible especificas de prevención. 

Los factores estratkgicos y las inveaia- 
nes han de canalizarse a Través de la vi- 
si6n. valores y objetivos de la organización, 
los cuales, no solo condicionan. sino que 
constituyen el permanente referente que 
ha de vehiculizar la politica de empresa 
y las acciones de mejora de los procesos 
productivos. 

1 

El tercer bloque o nivel de acciones 
corresponde a las ~ntenienciones en los 
procesos produaivoc, en donde es natu- 
ral que se concentren las actividades de 
innovacibn y mejora surgidas de las inicia- 
tivas personales y de grupo. Los procesos 
operativo5 clave están asociados a proce- 
dimientos que pueden estar documen- 
mdos o no, dependiendo de su nivel de 
criticidad, y en los que se ectablece cómo 
sus implicados realkan sus cometidos con 
el debido esmero y de acuerdo con sus 
objetivos. La experiencia constatada en 
empresas excelentes nos dice que los re- 
sultados de los procesos con sus innova- 
ciones habrían de ser medidos, como ya 
se indicó, en cuatro rérrninos: Calidad, Se- 
guridad y Salud en el Trabajo, Rendirnien- 
to y Satisfacción de usuarios y clientes. La 
integracion de tales resultados parciales, 
aunque sean dependientes de cada uno 
de los procesos en los que se ha interve- 
nido, serin determinantes para la mejora 
de los resultados finales ya citados: Bene 
ficios, Productividad y Compeñtividad. A 
nuestro modo de ver. los procedimientos 
son el fiitro catalizador para realmente p e  
tencíar unos 561idos resultados finales. 

La interrelacibn de los resultados de 
las auditorias de Excelencia empresarial 
y de PRL facilita la reflexibn cobre la cul- 
tura empresarial existente y tos factores 



favorables y adversos para la mejora & 
la productividad y competitividad. En la 
Fig. 5 se muectran las gráficas radiales, 
extralbles del Calculador del INSHT "Eva- 
luacibn de la eficacia preventiva", aplica- 
das a un caso real, tanto en PRL como en 
Excelencia. De sus resultados se localiza 
autom6ticamente, en otra gráfica (Figura 
5.3, el punto preciso de la empresa se- 
gún la ecuaci6n de correlación lineal va- 
lidada en su día por el CNCT/INSHT en 
un conjunto de empresas con distintivos 
de excelencia. Cuanto más alejados este 
mos de tai linea recta y m65 abajo o a la 
izquierda, m6s evidentes son los factores 
adversos y estrategias a las que habría 
que enfrentarse para poder avanzar en la 
dirección correcta. 

Indicadores de Lnversloinss en r d -  
vos tangibles r intan- 

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

Inversiones en innovaciones recnoló- 
gIcas. Cuantificación de todas las aplica- 
ciones materiales implantadas. 

Reinversron temológ~ca y organizati- 
VQ. Porcentaje de reinversibn de los be- 
neficios generados. Éste es uno de los as- 
pectos esenciales para la competitividad, 
evitando estar sujeto en exceso al crkdito 
financiero. 

Inversjones en TIC. Éste es un aspecto 
de interés, al ir asocíado a la gestibn del 
conocimiento y ser facilitador de nuevas 
formas de organización del trabajo. 

Inversiones en medidas preventivas. 
Se incluyen las medidas materiales de 
mepra de las condiciones ambientales 
de traba10 y su mantenimiento, el coste 
anual del servicio de prevencibn propio 
y externo contratado y costes por primas 
de riesgos asegurados. 

-- 

m Figura 5.1 L ~irusieidn eri Excelencia Empresaria~ 

Por SU parte, los indicadores en activos 
intangibles son los siguientes: 

Inversión en el desarrollo de sistemas 
de gestdn, diferenciando el de preven- 
ción y leniendo en cuenta el desarrollo 
de los correspondientes procedimientos. 

Inversiones en I+D+i. Habría que con- 
tabilizar los costes derivados del proceso 
innovador común a la organización y por 
procesos, 

inversiones en formación. Habría que 
contabilizar los costes de las acciones for- 
mat'was comunes y específicas que esten 
asociadas a l  proceso innovador por pro- 
cesos. Considerar las relativas a preven- 
cidn de riesgos laborales. 

Trabajadores que han recibrdo for- 
mación. Porcentaje de trabajadores que 
han recibido acciones formativas espe- 
cíficas. 

Dedicación horarto a la formación. 
Horas promedio de formaci6n específica 
por trabajador al ano. 

Invaisionas em la poütica de -o- 
nal 

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

atienda al conjunto de factores que de 
terminan el que personas competentes 
puedan desempeñar su trabajo de ma- 
nera excelente, con el r e c o n o c i ~ o  
lusto que se merecen. Tambikn en esta 
materia habrd que actuar con eficiencia 
contabilizando las correspondienres in- 
versiones en activos intangibles. Habra 
que tener en cuenta las siguientes actua- 
ciones con los correspondientes costes 
que hubiere: 

SelecciOn de personal. Ec una etapa 
clave en la empresa que requiere la máxi- 
ma atención para, no solo seleccionar a 
las personas m& idbneas en base al per- 
fil competencia1 de sus puestos y tareas, 
sino también por sus potencialidades 
para identificarse con los objetivos de la 
organizacibn. 

Desorrol/o profesional. Representa ga- 
rantizar el proceso de crecimiento com- 
petencial en la empresa. La gestión del 
capital humano por competencias es la 
base para que tal desarrollo sea posible. 
El componente formativo ya ha sido con- 
siderado anteriormente 

Rernunerocidn. La componente varia- 
ble del salario debe ajusiarse a los resul- 
tados de la evaluaci6n del deserzpeño. 
Desmotiva que personas con diferente 
nivel de desempefio ganen lo mismo y 
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que existan grandes diferencias salariales 
injuctificadas. 

Conservacrdn. Ante la necesidad de 
retener el talento la empresa debe esta- 
blecer mecanismos de reconocimiento 
del desempeño, más a116 de los salaria- 
les, a través de la atención a las personas, 
(OS beneficios sociales y otras acciones 
de desarrollo personal. La flexibilización 

del trabajo y horarios debieran ser con- 
siderados. 

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

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

tabilidad del esfuerzo humano es irnpor- 
tante conocer el CCH, que representa los 
costes salanales tanto de trabajadores 
Fijos como temporales, los beneficios so- 
cides, el coste del absentismo, el coste 
de la siniestralidad y el coste de la rota- 
ci6n de personal. Los costes de rotación 
vienen a representar entre seis meses y 
un año de retribuciones salariales y be- 
neficios sociales. en funcibn del nivel de 
competencia demandado. No se inclu- 
yen en el CCH los costes de formación, 
contemplados apane. 

Todo lo que sucede en una organiza- 
ción es el resultado de un conjunto de 
procedimientos. Un proceso o procedi- 
miento consiste en una serie de pasos 
concebidos para producir un producto o 
seniicio, consumiendo unos recufsos. A 
partir de unas entradas se realizan unas 
operaciones y se generan unas salidas. 
Cada procedimiento exisre para contribuir 
a uno o más obletivoc de la organización. 
Por lo tanto, cada procedimiento debería 
medirse frente a los objetivos propios del 
mismo y tambih respecto a su contri- 
bución a los objetivos de la organizacibn. 
Pero de la misma forma que aponan ven- 
tajas, tarnbih generan cargas que interesa 
eliminar o aminorar. 

Las objenvos operativos que contribu- 
ye a los establecidos por la empresa son, 
como mínimo, activos en potencia. Aque- 
llos que e ~ á n  basados puramente en la 
conformidad y no se utilizan como ins- 
trumentos de reflexibn para la innovacidn 
suelen convertirse frScilrnente en cargas 
que van incorporando aspectos de ineA- 
ciencia por razones diversas, como olvidos 
de cometidos necesarios, sirnplihcaci6n 
de tareas por interesa personales con 
desatencibn a puntos criticac, desatención 
de aspeaos de prevenci6n de riesgos la- 
borales, etc. Por tanto. la medidn efectiva 



del procedimiento deberia estar impulsa- 
da por el principio de mejora continua, 
mas alla del rendimiento de la actividad y 
del cumplimiento de es~ndares. 

Hay que tener en cuenta que los pro- 
cedimientos son instrumentos clave para 
la formación inicia[, para la detección de 
necesidades formativas y para el control 
de actuaciones. Por ello su revisión pe& 
dica es necesaria. 

Por ranto, una de las primeras tareas 
es la identificación de los procesos ope- 
rativo~ clave de la empresa en funcibn 
de su nivel de criticidad (complejidad de 
tareas, gravedad de las consecuencias de 
posibles fallos y errores y ocasionatdad 
de las tareas), para elaborar los proce- 
dimientos necesarios o b~en revisar bs 
existentes. Sobre tales procesos habrla 
que focalinar los esfuenos de innovacibn 
y mejora. 

La revisidn de los procedimientos exis- 
tentes y la generación de nuevos debieran 
constituir el eje centrd del proceso siste- 
matizado y participativo de innovacibn en 
la empresa, sin olvidar que las personas 
afectadas por los procedimientos son 
quienes pueden aportar un especial valor 
añadido. 

Pero mucha5 veces los planteamientos 
dirigidos a la mejora de los procedimien- 
tos no cuidan suficientemente la natuta- 
leza que tienen como instrumento capital 
para conjugar de la mejor manera posible, 
la tecnología, los equipos y demás recur- 
sos, y la interven& humana que, como 
hemos dicho, es esencial para enriquecer 
y genera: valor, obvidndose muchas veces 
que el uabajador es el mejor conocedor 
de lo que realiza y de los factores advetsos 
que condicionan los resultados esperados. 
El perfeccionamiento de un procedimien- 
to genera múltiples valores en términos 
económicos, organizativos y humanos al 
realizarse de manera paniopanva. 

I Cuadro I idleadores de Resultados en la InnovaciOn 
y Mejow da Procesos 

CALIDAD 
Reduccihn de deíecbf 
Reducciiin de q& 
Mejora de estidtlres 
Simplificación de actuaciones 
Eliminación de actividades o conrroles innecesarios 

RENDIMIENTO 
Reduccibn de tiempos* 
Mecanización y automatizaci6n - MAS cantidad 
Reduccih de costes* 

SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABA10 
Oisminucidn de accidmte$/incidentes* 
Minirnk&n de riesgos laborales. Mejora de aspectos de seguridad, higiCnicos y 
ergon6mica* 
Mejora de aspectos psicosociales (mayor autonomia y capacidad de decisibn. 
enriquecimiento de contenidos,.) 
Incremento del nivel de orden y limpieza* 
Meiora del confort ambiental 

SATISFACCI~N 
indice de satisface-ibn de trabajadores y usuarios* 

Los procedimientos ofrecen cinco pun- 
tos para generar valor. E\ primero consiste 
en fijar debidamente !os requisitos a cum- 
plir. Cuando se dan instrucciones claras y 
completas se reduce la probabilidad de 
error. El segundo es el control de las in- 
terferencia~ que pueden generarse para 
garantizar que las cosas se hagan en el 
momento oportuno y en las condiciones 
establecidas. El tercer punto son las perso- 
nas que lo ejecutan. La formacibn, la co- 
municacibn, la cooperacidn, la supervisión 
e incentivos ayudan a que la actividad se 
realice a un nivel adecuado. El cuano es 
el feedback La informacidn inmediata y 
precisa sobre los resultados d~srninuye 
errores y acom el tiempo para corregir 
desviaciones sobre los niveles aceptables. 
El quinto punlo son las consecuencias. Al 
entregar recompensas o correctivos de 
forma justa y oportuna, estarnos mostran- 
do a las personas el valor de cumplir y de 
superar las expectativas. 

analizar los procedimientos para su 
mejora, habría que seleccionar, como se 
ha dicho, aquellas actuaciones que pue- 
dan generar buenos resultados en cuatro 
aspectos: Calidad, Rendimiento, Segun- 
dad y Satisfacción, ya sea por necesidades 

planteadas o por posibilidades de optimi- 
racibn de recursos o de tareas. Denrro 
de ellos se apuntan factores medibles a 
contemplar. los marcados con asterisco 
son los que en base a nuestra experiencia 
permiten m& fdcilmente ser sistematiza- 
dos y controlados, ver cuadro "indicadores 
de Resultados en la lnnovacibn y Mejora 
de Procecos". 

Según se ha visto en el Modelo SIMA- 
PRO, es el grupo de traba10 de cada pro- 
ceso el que decide 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 owmvos 
EMPRESARIALES DE PRODUC- 
TIVIDAD Y COMPEíITlWDAD 

Veamos a continuación un conjunto 
de indicadores de resultados finales. Se 
han seleccionado, en especial, aquellos 
que mejor pueden reflejar el aporte de 
las personas en el proceso innovador. 
Evidentemente, tales indicadores habrían 



La productividad 
se consideraba de 

forma simplista 
como los ingresos 
oor trabajador. Es 

imprescindible 
enriquecer el 

análisis 
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de complementarse con los indicadores 
economicos que la empresa habirualmen- 
te ya viene utilizando. Se han incluido en 
esk apartado el ahorro de costes por la 
reducción de acudentedincidentes y de 
absentismo. 

Volor economico afiadido, VEHA. Es el 
beneficio operativo después de impuestos 
menos el coste del capital, dividido por el 
promedio de mano de obra conrratada re- 
ferida a tiempo completo (m). Los D C  
induyen los contratados temporalmente. 
El objetivo de esta medida es determinar 
ci las acciones de la direcabn de la empre  
sa con relación a las personas han incor- 
porado verdadero valor económico, más 
alli de los típicos resultados financieros 
que pudieran enmascararlo. 

Valor oñodido del capital humano, 
VACH Histbricamente el tema de la 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 últimos los generados 
por las remuneraciones, beneficios socia- 
les, siniestralidad, absentismo y rotación 
(estos tres úitimos más ficilmente redu- 
cibles), dividido todo por el ETC. 

Coste roto1 de 10 mono de obra sobre 
los ingresos. Representa la relaci6n por- 
cenrual entre el CCH, referenciado con 
anterioridad, y los Ingresos totales. 

Rendimiento de lo inversión del cupt- 
tal humano, ROICH. Una relaciiin de las 
inversiones en capital humano con la ren- 
tabilidad puede visualizarse mediante un 
raho que parte de la formula del VACH. El 
ROlCH es la relacidn entre los ingresos y 
los gastos, descontando de enos últimos 
el CCH (contabilizado en el bloque de in- 
versiones en activos intangibles), y dividi- 
do todo por el CCH. 

Reduca3n de costes de lo sinleslro- 
lidad. Se aconseja utilizar el modelo de 
evaluacidn simplificado expuesto en el 
calculador del INSHT: "Costes de los ac- 
cidentes de trabajo". Tal ahorro de costes, 
como el derivado de la reducción del a b  
sentisrno, están reflejados en el VACH. 

Reducudn de costes del absentismo. 
Se exduiná de este índice el coste genera- 
do por el ahorro de accidentes de trabajo 
ya considerado en el apartado anterior. La 
esumación habria que contabilizar el coste 
ahorrado por las retribuciones salariales 
correspondientes a iiempo no trabajado. 
Podrían ser orientativas a partir de valores 
promedio de retribucibn a los diferentes 
niveles existentes y afectados. 

Aunque son múltiples los esfuerzos 
realizados para evaluar la competitividad 
de una organizaubn o de un país, no ci- 
tarnos modelos de referencia. Tan solo 
nos limitarnos a refetenciar un conjunto 

de indicadores que la empresa habría de 
considerar e integrar. Son indicadores de 
resultados del capiral intelectual generada. 
Habria que considerar el incremento de 
activo intangible generado por la acción 
preventiva de riesgos laborales, segijn la 
NTP 751. 

CAPITAL HUMANO: 

Porcentaje de trabajadores con contra- 
to temporoi 

Promedio de edad de los trabajadores 

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

jndice de pérddo. Bajas volunrarias o 
involuntarias sobre el total de la planti- 
lla, en porcentaje. 

hdices de siniestruhdad. hdice de fre- 
cuencia y gravedad. 

hdice de absentismo. Porcentare de 
trabajadores ausenies en el trabajo 
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 satisfacen los estdn- 
dares de comperencia establecidos. in- 
cluida la calidad, la PRL y la innovación, 
así como la de liderazgo para mandos y 
de trabajo en equipo para trabajadores. 

Nivel de incremento competencial. 
Porcentaje de trabajadores que han in- 
crementado sus competencias en sus 
actividades con la formaübn recibida. 

Nivel de outonomb. Porcentaje de tra- 

bajadores con autonomia significativa 
en la toma de decisiones en sus a m i -  
dades dianas. 

No 63 Julio 201 1 



Nivel de disponibilidad. Porcentaje de 
personas dave con al menos una per- 
sona perfectamente calihcada lista para 
tomar el relevo. 

Nivel de compromiso. Porcentaje de 
trabajadores que esperan 'permanecer 
en la ernprfia por los menos trec años. 

Nivel de satisfacuón. Porcentaje de 
trabajadores que en encuesta de sa- 
~isfaccibn en el puesto de trabajo han 
obtenido una puntuación en el pnmer 
cuartil. 

Sugerencias de mejora opkadas por 
trabajador al año. 

CAPITAL ORGANIZNIVO 

Nivel de desarrollo tecnológico. Nivel 
de aplicación de los avances tecnolb- 
gicos disponibles en función del sector 
en que opera. 

Nivel de desorroito del rrabajo en 
equipo. Porcentaje de personas que 
trabajan habitualmente en equipo con 
competencias en esta materia y que 
comparten infomaciones y conoci- 
mientos de su actividad. 

Nivel de desarrollo de las Tic. Por- 
centaje de trabajadores que para el 
desarrollo de sus cometidos utilizan 
habitualmente tecnologías de la infor- 
maci6n y la comunicación, TIC, actuali- 
zadas. 

Nivel de cumplimiento de esiándares 
de excelenua reconocidos: i S 0  900 1, 
ISO 14001, OHSAS 18001, EFQM, SAl 
8000, etc 

Nivel de procedirnentaudn de proce- 
sos clave. Porcentaje de procesos ope- 
rativo~ considerados dave que endn 
procedimentados documentalmente. 

Nivel de ~nnovocidn en procedimien- 
ros. Porcentaje de procedimientos de 
toda la organización en los que se han 
incorporado innovaciones de mejora. 

Nivel de innovación en productos. Por- 
centaje de nuevos productos y servi- 
cios puestos en el mercado, respecto 
al total de los producidos. 

CAPITAL RELACIONAL 

Incremento de cuota de mercado. 
Porcentaje de incremento derivado 

de nuevos clientes, diversificaci6n de 
productos, ampliación del campo de 
influencia, incluida la internacionaliza- 
ciiin, y nuevas alianzas. 

Nivel de iidelización de la clientelu. 
Porcentaje de clientes que repiten 
compra con la periodicidad fequerida 
por la vida de los productos oferta- 
dos. 

Nivel de otraccidn del tolenio. Consi- 
deracidn de ser muy buen lugar para 
trabajar para personal ajeno con for- 
macidn profesional y universitaria, en 
activo. 

Nivel de quejas, reclamaciones o 
devoluciones. Porcentaje de clienies 
que las han generado en su conjun- 
to. 

Nivel de reputacion. Porcentaje de 
poblacibn externa relacionada mn la 
organización que en encuesta sobre 
su repulacidn y/o responsabilidad so- 
cial se encuentra en el primer cuartil. 

Valor de marca. Incremento gene- 
rado en estudios independientes de 
valor reconocido realizados. 
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INSHT. Coleccibn de Notas Tecnicas de Prevención: 

NTP 640. Indicadores para la evaluaribn de intangibles en preven- 
\ 

cien 

NTP 645 y 829. Nueva cultura de empresa y condiciones de trabajo 

NTP 75 1 .  Acción preventiva y generación de aniuos intangibles 

NTP 753. Innovación y condiciones de trabajo 
NTP 830. Integracibn de la prevencibn y desarrollo de cornperencias 

NIP 870 Excelencia empresarial y condioones de habajo 

NTP 91 1-9 13. Productividad y condiciones de uabajo (en ediü6n) 

INSWT. Coleccibn de Calculadores de prevención 

Calculador: Costes de tos accidentes de rrabajo 

Calculador: Evaluación de la eficacia de la acción preve-va 
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