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CAPITULO |
INTRODUCCION

En las Ultimas décadas las empresas se han preocupado de adaptarse lo mejor
posible a las exigencias del entorno. Debido a la crisis de 2007 esa preocupacion se
ha vuelto exigencia en la gestién de empresas.

Esto ocurre debido a la velocidad a la que suceden los cambios en el entorno
empresarial motivado por la globalizacién y por los avances tecnoldgicos.

Los cambios han de estar presentes en las estrategias corporativas. Esta estrategia
debe de integrar a todas las areas de la empresa. Entre esas areas se incluye la
gestion de los recursos humanos. Una de las tareas de la gestion de recursos
humanos en un entorno variable es la de aportar a la organizacion mano de obra
suficiente para llevar a cabo todos los procesos incurriendo, a la vez, en los menores
gastos posibles. Aqui es donde se encuadra la flexibilidad laboral.

El objetivo de este trabajo es conocer la probleméatica a la que se enfrentan las
empresas que deciden ser flexibles en la gestion de recursos humanos. Existen
diversos autores que definen y clasifican los distintos tipos de flexibilidad laboral. En el
presente trabajo abordaremos la clasificacién de Atkinson (1984). Este mismo autor
propone un modelo de empresa donde se aplican distintas herramientas de
flexibilidad. Ademas de este modelo existen otros muchos propuestos por otros
autores. En el presente trabajo solo explicaremos el modelo dicotémico, el modelo de
orientacion al trabajador versus orientacién a la empresa y el modelo de flexibilidad
demandada y ofrecida a modo de ejemplo de la existencia de otros modelos de
flexibilidad laboral. Finalmente, el Gltimo objetivo sera el de exponer un caso real de
aplicacion de herramientas de flexibilidad laboral, el cual serd analizado.

Para conocer qué es la flexibilidad laboral explicaremos las teorias mas importantes
aportadas por los estudiosos del tema.

Para ello en el capitulo 2 se explicara qué es la flexibilidad empresarial y donde se
situa la flexibilidad laboral dentro de ella. Mas adelante se comentara los antecedentes
histéricos que hacen que la flexibilidad laboral sea hoy por hoy, un elemento
importante dentro de la gestibn de recursos humanos. De la misma forma se
expondra las distintas tipologias de flexibilidad laboral asi como sus principales
ventajas e inconvenientes.

Para ejemplificar la teoria expuesta se mostrard como se aplica algunas
herramientas de flexibilidad laboral en la sede central del grupo Iturri. Se ha escogido
esta sede debido al tamafio del grupo (mas de 1000 empleados), por sus productos
(trabajan con 4 lineas distintas de negocio) y por su trayectoria (de una empresa de
cables para barcos a un grupo de empresas internacional que actda en 4 continentes).

Una vez identificadas las practicas de flexibilidad laboral, se expondré el andlisis
de la aplicacion de las herramientas de flexibilidad laboral en la sede central del grupo
[turri.

Lo descrito anteriormente se llevar4d a cabo gracias a una revision bibliogréfica
sobre la flexibilidad laboral. Para conseguir informacion desde distintos puntos de
vista, las fuentes son libros, revistas y estudios sobre la materia realizados desde el
ambito de la gestion de empresas, la gestion de recursos humanos, sociologia,
psicologia y desde el ambito legal.
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La informacién sobre el grupo lturri y sus politicas de flexibilidad laboral han sido
recogidas a través de entrevistas personales con miembros del departamento de
personal de la empresa. Otra fuente de informacion es la recogida en la pagina web
del grupo Iturri, donde aparece la historia del grupo, asi como algunos datos sobre
quiénes son y qué productos realizan.
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CAPITULO 2
g,QUE ES LA FLEXIBILIDAD EMPRESARIAL?

2.1. DEFINICION DE FLEXIBILIDAD EMPRESARIAL.

Hoy dia vivimos en un mundo en constante evolucion. Ante tal situacion las
empresas deben adaptarse lo mas velozmente posible para no perder su posicion en
el mercado. Esto supone que las compafiias han de ser capaces de variar en pos de
ajustarse a los cambios que suceden en su entorno. Este es uno de los motivos por los
gue las organizaciones quieren ser flexibles.

La flexibilidad se puede definir como la capacidad de una empresa a cambiar segun
las exigencias del entorno. Aun asi, la flexibilidad es un concepto complejo, Wright y
Snell (1998) la definen como la capacidad de una empresa para reconfigurar con
rapidez los recursos y actividades en respuesta a las demandas del entorno. Por otro
lado, Zhang et al. (2002) definen la flexibilidad como la capacidad de una organizacién
para satisfacer una variedad creciente de expectativas de los clientes, sin aumentos
en costes, retrasos, interrupciones organizativas y pérdidas de resultados.

Para Rimbau y Triad6 (2006) la flexibilidad es la capacidad de una organizacién
para responder eficazmente a un entorno competitivo a la vez que mantiene o mejora
su posicién competitiva. Con esto la empresa gana dos cosas, a corto plazo ser lo mas
eficiente y efectivo posible con sus recursos para adaptarse a los cambios y a largo
plazo la entidad consigue facilitar su adaptacién al entorno y logra desarrollarse
organizativamente de forma permanente.

Para estos autores esta vision es mas tedrica que practica, a la vez que supone una
definicion muy genérica. Ellos amplian el concepto dependiendo del ambito en el que
las empresas buscan y promueven la flexibilidad. Los cuatro ambitos son el
estratégico, el organizativo, el productivo y el laboral.

La flexibilidad estratégica se refiere a la flexibilidad que posee la empresa en
relacion con su participacion activa en el mercado. Este enfoque es propio de la alta
direccion y ofrece a la organizacion la capacidad de cambiar o variar las estrategias de
la empresa, como por ejemplo en términos tecnoldgicos o de produccion.

La posibilidad de que la organizacién modifique la distribucion de las tareas o los
canales de comunicacion interna se llama flexibilidad organizativa. Llevado al extremo
esto puede desembocar en una organizacion sin fronteras ya que afecta a los limites
de las empresas. Una organizacion sin fronteras es aquella donde no se tiene claro
quién es miembro de la organizacién ni la identidad de los departamentos ni la
responsabilidad de cada puesto de trabajo.

Otro enfoque es la flexibilidad productiva, que se centra en la capacidad de
adaptacion de la produccion sin incurrir en costes elevados. Se centra en la capacidad
de producir nuevos productos, de variar especificaciones y caracteristicas de los
mismos segun las necesidades del mercado.

El dltimo enfoque es el de la flexibilidad laboral. Se entiende ésta como la
adecuacion eficiente de los recursos humanos disponibles y de la organizacion del
trabajo a las variaciones de la demanda de productos y servicios (Eva Rimbau y Xavier
Triado, 2006).
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Estos cuatro ambitos de la flexibilidad estan interconectados, si se actia sobre uno,
inevitablemente se actuara sobre otro. Por ejemplo, si empresa desea realizar una
estrategia de innovar en productos y sacarlos al mercado cada poco tiempo necesitara
de personal que sepa adaptarse a los cambios que surjan en los procesos de trabajo.

Una de las claves para cohesionar y dar sentido a los diferentes enfoque de
flexibilidad son las capacidades directivas. Su misién debe ser la de asegurar que se
alcance el nivel de flexibilidad marcado y que ésta se integre de una manera
coherente con la mision y la estrategia de la empresa.

2.2. DEFINICION DE FLEXIBILIDAD LABORAL.

Se pueden distinguir dos ambitos a los que se refiere la flexibilidad laboral, a la
empresa como organizacion individual y al mercado de trabajo.

Segun Eva Rimbau y Xavier Triado (2006) la flexibilidad del mercado de trabajo se
refiere a la relacion entre el output y el empleo desde un punto de vista
macroecondmico, asi como en el impacto del desempleo en los salarios.

A nivel macroeconomico el debate se centra sobre el impacto de instituciones que
afectan al conjunto de la economia sobre la eficiencia y las caracteristicas de los
mercados laborales.

Tanto la Comisiébn Europea como la Organizaciéon para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE) se refieren a este significado de flexibilidad cuando
afirman que la flexibilidad del mercado laboral es un factor determinante para el
crecimiento economico

La flexibilidad del mercado laboral ha tenido distintas acepciones a lo largo de los
afos. Para los neo-clasicos no existe dicha flexibilidad, el mercado de trabajo es
inflexible ya que existen instituciones (los gobiernos) que evitan que el mercado
busque su propio equilibrio (Standing 1989; Jimeno y Toharia 1994; Ederveen y
Thissen 2004).

Otro grupo de autores definen la flexibilidad del mercado laboral segun la velocidad
a la que se encontraba trabajo y segun la movilidad de los trabajadores (Abraham y
Houseman, 1994; Salvanes, 1997; Solow, 1998; Muffels, Wilthagen y Heuvel, 2002;
Muffels y Luijkx 2004). En esta linea, Solow (1998) afirmaba que un mercado
perfectamente flexible es el que no interpone ningln obstaculo entre un puesto de
trabajo vacante y un trabajador con las habilidades adecuadas para ese puesto.

A nivel microeconémico la flexibilidad laboral abarca el ambito de la empresa como
organizacion individual. Aqui, el énfasis se centra en la eficiencia y en la capacidad de
cambio y de respuesta de los sistemas de recursos humanos ante variaciones del
mercado.

Siguiendo este nivel microeconémico surge una serie de estudios sobre las
medidas de flexibilidad del personal (Atkinson, 1984; Atkinson y Meager, 1986;
Kalleberg et al., 2003; Houseman y Polivka, 2000; Houseman, 2001; Brewster et al.,
1994; 1997). Estos estudios examinaban las practicas de flexibilidad en las empresas
a través del uso de medidas de flexibilidad. A estos autores son llamados los
managerialist e intentan comprender por qué ciertas empresas usaban un determinado
tipo de flexibilidad.



TFG-FICO, RRLL Y RRHH. La problemética de la flexibilidad laboral en el &ambito de la gestion empresarial:
estudio de un caso real.

Kalleberg afirma que existen varias formas de ordenar las estrategias de
flexibilidad en las organizaciones. Nos podemos encontrar con las funcionales versus
las numéricas (Atkinson, 1984; Smith, 1997; Hunter et al., 1993), internas versus
externas (Cappelliy Neumark, 2004), dindmicas versus estaticas (Colclough y Tolbert,
1992; Deyo, 1997) y aquellas centradas en los trabajadores versus aquellas centradas
en las empresas (Tsui et al., 1995).

La definicibn que mayor aceptacion recoge es la aportada por Atkinson: “la
flexibilidad se define dependiendo de dénde se encuentre dicha flexibilidad en la
empresa, interna o externa a la misma y como ésta es desarrollada funcionalmente,
numéricamente o financieramente. Esta division permite distinguir cuatro tipos de
flexibilidad: numérica externa, numérica interna, funcional y financiera.” (Atkinson,
1984; Atkinson y Meager, 1986).

Asi mismo, Martinez-Lucio y Blyton (1994) siguiendo la definicion de Atkinson,
afirmaban que la flexibilidad es la libertad de variar o ajustar la cantidad y la cualidad
de los inputs del trabajo como respuesta a los cambios en la demanda. Al igual que
Atkinson ellos identifican cuatro tipos de flexibilidad, la funcional, la numérica, la
temporal y la de salarios o financiera.

Otros autores, sin embargo, hacen una distincion entre los puntos de vistas de
flexibilidad cuantitativa o cualitativa y flexibilidad interna o externa (De Haan et al.
1995). Como podemos ver en la tabla 2.1, estos autores proponen 4 categorias de
flexibilidad: numérica y/o contractual, productiva, temporal y funcional.

Flexibilidad cuantitativa Flexibilidad cualitativa
Flexibilidad externa Numérica y/o contractual Sistema de produccion
Flexibilidad interna De horarios de trabajo Organizacion del trabajo

Tabla 2.1. Formas de flexibilidad para De Haan.
Fuente: Goudswaard y Nanteuil (2000)
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CAPITULO 3
FLEXIBILIDAD LABORAL

Para entender el concepto de flexibilidad laboral, en el siguiente capitulo vamos a
resumir los antecedentes histéricos que han hecho que ésta materia sea objeto de
estudio tanto por académicos como por empresas.

3.1. ANTECEDENTES DE LA FLEXIBILIDAD LABORAL.

Debido a la crisis econémica de los 70 la idea predominante de la produccion
fordista dio pasa a nuevos modelos de regulacion de la economia de mercado, asi
como a formas mas flexibles de produccion y organizacion empresarial. En este
sentido los motivos para incrementar la flexibilidad laboral son de tipo técnico. Es una
consecuencia logica de las variaciones que necesitaba la organizacién fordista ante la
imposibilidad de hacer frente a las nuevas condiciones de un mercado mas
competitivo y globalizado.

Ademas, el mercado de consumo se diversifica y se vuelve inestable, lo que
conlleva a exigir a las empresas una flexibilidad en el uso de sus factores productivos,
incluyendo el de la fuerza de trabajo.

Un aspecto clave de los cambios pasados y actuales es la tecnologia. Castells
(2001) afirma que el aumento de la competitividad basado en las nuevas tecnologias y
en la globalizacién es la raiz de la flexibilidad actual. Para este autor el trabajo se
individualiza, la gestién se descentraliza y los mercados se personalizan.

Sin embargo, los motivos no son solo técnicos, otros autores abogan por las causas
politicas como explicacion de la flexibilizaciéon laboral (Miguélez y Prieto, 2009;
Ballester, 2013). Para ellos la flexibilidad laboral se considera un retroceso del poder
de los trabajadores en la empresa y se pasa el peso de la incertidumbre a ellos en el
nuevo entorno competitivo.

3.1.1. El fordismo como forma de organizacién del trabajo y el empleo.

El sistema de producciéon predominante en el mundo desde 1945 era el modelo
fordista. Este surgié en Estados Unidos en el siglo XX en la industria automotriz y de
ahi se extendi6 al resto de paises y al resto de industrias. La organizacién del trabajo
fordista es el resultado de sumar la produccién en cadena a la organizacion cientifica
del trabajo taylorista. El principio taylorista se basa en la division entre las funciones de
direccion y la de produccion. Se fragmenta las tareas de produccion y se aplica la
especializacion de los trabajadores en casa tarea y, en el control detallado y minucioso
de la actividad de los trabajadores a través del disefio de procedimientos imperativos
de trabajo, reduciendo o eliminando el control obrero sobre los ritmos de trabajo
(Bonazzi, 1994).

A estos principios se le afiadid, en los afios 20, la produccién en cadena. Para ello
se incorporé las lineas de montaje y el uso de maquinaria con unos determinados
fines. Esto exigia mayor control de los tiempos de trabajo, una estandarizacién del
proceso productivo, asi como la sustentacion del margen de beneficio con la
expansion de los mercados mas que con el ahorro de costes salariales (Coriat, 1982).

-7-
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Autores como Miguélez y Prieto (2009) o Martinez y Bernardi (2011) describen
cémo el principio fordista en el capitalismo industrial fue posible debido a una serie de
condiciones sociales y econdmicas, en la gestibn macroeconomica de la demanda
gracias a las politicas keynesianas y a unos mercados con una demanda creciente y
estable. En esa época la mano de obra estaba empleada bajo un modelo de empleo
estable, asalariado, a tiempo completo, con poca movilidad de los trabajadores y con
garantias sociales.

Este sistema de produccion se apoyaba en un marco institucional que presentaba
sin problemas, ciertas rigideces. Garantizaba la estabilidad en el empleo, originaba
mercados internos de trabajo bien estructurados, con sistemas nada flexibles de
asignacion de trabajadores a los distintos puestos de trabajo y de fijacién de salarios.
Esto se sostenia sobre la obtencion de un flujo constante de productos destinados a
mercados estables o crecientes.

En el modelo fordista se garantizaba un salario fijo, el cual no estaba vinculado al
rendimiento, cuyo poder adquisitivo progresa de forma regular. Este incremento del
poder adquisitivo aseguraba el aumento del consumo interno. Boyer (1986) y Lipietz
(1986) denomina esto como “compromiso fordista”, es un acuerdo entre capital y
trabajo que garantiza el crecimiento salarial y el consumo.

Las jornadas de trabajo eran dependientes de las variaciones de la produccién de la
cadena, no asi la distribucion ya que esta era rigida, era la manera mas sencilla de
administrar los recursos humanos en la organizacion, al ser continua la produccion en
cadena (Lousada, 2009).

3.1.2. La crisis del fordismo y los nuevos paradigmas productivos: su
incidencia en el factor trabajo.

El marco econémico global comenzé a reestructurarse debido a la crisis econémica
de los afios 70. Segun diversos autores como Piore y Sabel (1984) o Harvey (1990), el
fordismo entré en crisis debido a la disminucion de los beneficios de las empresas, a la
ralentizacion de la tasa de crecimiento de la productividad de la mano de obra, al
estancamiento tecnoldgico y a las dificultades para ajustar la oferta a la evolucion de la
demanda.

Este escenario hacia ver que el fordismo era demasiado rigido para adecuarse a
las nuevas demandas. Frente a la produccién en masa de productos estandarizados
empiezan a surgir métodos de produccion flexibles. Estos se basan en tener una
mayor capacidad de adaptacion de todos los factores productivos a las cambiantes
condiciones de la demanda y entre ellos, de la fuerza de trabajo (Prieto, 1999).

Esta organizacion flexible podia originar trabajos empobrecidos y no
necesariamente un enriquecimiento del trabajo. Este enriquecimiento nace en el
reconocimiento de la centralidad del trabajo humano en la obtenciéon de productividad
y calidad en la empresa.

La adaptacion de los trabajadores a las nuevas tecnologias y a la nueva
organizacion condiciona la flexibilizacién del sistema productivo. Los trabajadores,
adquiriendo nuevos conocimientos y cediendo su autonomia pueden ser capaces de
convertirse en trabajadores polivalentes asi como aplicar conjuntamente sus
conocimientos para desarrollar mejoras en los procesos productivos para que
incremente la calidad de los mismos.

Este trabajo en equipo puede provocar una descentralizacion de las tomas de
decisiones, a la vez que proporciona a los empleados mayor seguridad en el empleo y
la capacidad de participar en las mejoras del rendimiento. Lo que se pretende
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conseguir es la unificacion entre los aspectos manuales e intelectuales del trabajo.
Para esto es necesario una seguridad en el empleo y una progresion salarial en base
a los afios trabajados, es decir, es hecesaria cierta rigidez (Lipietz, 1986).

Miguélez y Prieto (2009) afirman que muchas empresas, ante las presiones
competitivas se reorganizaron y emplearon a los trabajadores bajo modelos de
organizacién atipicos, contingentes, no estandares o mas genéricamente conocido
como modelos de organizacion flexibles, rompiendo la hegemonia del modelo de
empleo de la época anterior.

La variedad de modelos de produccién que surgen en el nuevo contexto de
competencia altamente dinamica han sido clasificados en dos grupos, dependiendo de
su grado de continuidad con el modelo fordista: el postfordista y el neofordista.

Segun Safén (2000), el postfordista supone una ruptura con el fordismo y propugna
la hegemonia de la pequefia empresa, el neofordista representa la evolucion de los
principios fordistas y reconoce la capacidad de las grandes empresas para adaptar sus
estructuras a formas de organizacion flexibles.
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CAPITULO 4
TIPOLOGIAS DE FLEXIBILIDAD LABORAL.

A la hora de explicar las diferentes tipologias de flexibilidad laboral vamos a seguir
a Atkinson (1984) ya que, como comentamos anteriormente, es el autor que aporta la
definicion de flexibilidad laboral mas AMPLIAMENTE aceptada. Recordemos que
Atkinson divide la flexibilidad laboral en cuatro ambitos atendiendo a la localizacion de
la flexibilidad en la empresa y como esta desarrollada, dando lugar a: flexibilidad
numeérica externa, flexibilidad numérica interna, flexibilidad funcional y flexibilidad
salarial.

Aunqgue Atkinson no lo incluye como uno de los @mbitos de la flexibilidad laboral, en
este trabajo también definiremos de forma separada la flexibilidad geografica ya que
es una practica de flexibilidad que esta en auge.

4.1. LA FLEXIBILIDAD NUMERICA EXTERNA.

La flexibilidad numérica externa, aunque de forma incompleta se suele entender
solo como el recurso a los contratos de duracion determinada o a las facilidades para
despedir a trabajadores, se define como la capacidad y velocidad de adaptacion de la
mano de obra o del nimero de trabajadores empleados que podria contratar.

Para llevar a cabo practicas de flexibilidad numérica externa una posibilidad es la
contratacion por parte de la organizacion o a través de una ETT de trabajadores con
contratos de duracion determinada.

La flexibilidad numérica externa también sirve para aportar trabajadores con
conocimientos y capacidades especificas a la empresa sin incurrir en costes de
formacion.

4.1.1. Ventajas de la flexibilidad numérica externa.

En términos generales, la flexibilidad numérica externa es (til para conseguir una
agil adaptacion del volumen de trabajadores a las necesidades productivas a bajo
coste.

Si la organizacion hace uso de las herramientas anteriormente descritas, ésta
ganara capacidad para disminuir la mano de obra contratada con velocidad,
eliminando costes econdmicos y sociales que supone el despido de trabajadores
estables en la empresa. La organizacion puede aumentar el nUmero de trabajadores
en el caso de que ocurra un aumento de la produccion sin asumir los compromisos
que se establecen con las contrataciones por tiempo indefinido.

El hecho de extinguir y realizar contratos nuevos hace que la empresa sea capaz
de ajustar facilmente su masa salarial a las exigencias competitivas del entorno de la
organizacion.

Si la empresa opta por la contratacion temporal podria mejorar su proceso de
seleccién de la mano de obra ya que permite seleccionar mejor a un trabajador si se
amplia el periodo de prueba. Esto permite a la empresa cambiar a trabajadores poco
productivos. Esta herramienta también permite adecuar las condiciones de trabajo. Los
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contratos temporales permiten a la empresa cambiar las condiciones con la
celebracion de un nuevo contrato.

Otra ventaja que se deriva del uso de practicas de flexibilidad numérica externa es
que la empresa puede hacer frente a la cobertura de puestos de trabajo de duracion
determinada, corta o con incertidumbre.

Ademas de estas ventajas, la empresa obtendra mas poder de negociacion con sus
empleados debido a la menor estabilidad de los mismos, por lo tanto, los trabajadores
fijos también tendran salarios menores.

4.1.2. Inconvenientes de la flexibilidad numérica externa.

El aumento de los contratos temporales puede tener efectos perjudiciales para la
productividad. Posthuma et |. (2005) afirmaba que los empleados temporales obtenian
peores evaluaciones que los indefinidos.

Disminuye la inversién en formacion, asi como el interés de los trabajadores
temporales en ampliar sus conocimientos ya que no se sienten comprometidos con la
empresa a largo plazo (Ruiz et al., 2003; Forrier y Sels; 2003).

Los trabajadores necesitan estabilidad en la organizacion para que sean capaces
de interactuar correctamente con los agentes externos. Rimbau y Myrthianos (2014)
seflalan como aspectos negativos de la temporalidad la falta de incentivacion a la
inversion en I+D+i por parte de la empresa ante la probabilidad de que haya fuga en
los canales de informacion internos sobre secretos industriales o conocimientos
explicitos sobre tecnologias.

Segun Diaz-Mayans y Sanchez (2004) la alta rotacion y la corta permanencia de los
eventuales impiden la estabilidad entre las relaciones entre empresa y trabajadores.
La baja remuneracion y la dificultad de pasar de ser trabajador eventual a indefinido,
sumado la poca relacibn empresa-trabajador, provoca un nivel de implicacion y
compromiso muy bajo del empleado con la empresa. Este hecho junto con la no
identificacion con los valores de la empresa puede desembocar en niveles bajos de
productividad.

La utilizacion de trabajadores bajo contratos temporales en puestos de alta rotacion
dificulta los procesos de innovacion en la empresa debido a la necesidad de que los
nuevos trabajadores contratados tengan que ajustarse y aprender las nuevas tareas y
actividades para las que son contratados.

Diversas investigaciones han mostrado que unir trabajadores eventuales vy fijos en
un mismo grupo de trabajo puede provocar efectos negativos para el grupo. Pearce
(1993) sefnala que los permanentes muestran menos implicaciéon en conductas extra-
rol y de ayuda a sus compafieros. Geary (1992) demostr6 que la presencia de
empleados eventuales aumentaban las tensiones entre trabajadores fijos y
temporales.

Cuando una organizacion se plantea el uso de herramientas de flexibilidad
numeérica externa debe comparar las ventajas y las desventajas que estas conllevan,
tal y como se muestra en la tabla 3.1.
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Ventajas de la flexibilidad Inconvenientes de la flexibilidad
numerica externa numerica externa

Agil adaptacién a los cambios Menor productividad

Bajo coste de la adaptacion Menor inversion en formacion

Adecuacion de costes salariales Menor compromiso de trabajadores

Mejor Selecc|én de personal Falta de incentiVO a Ia. |+D+i

Permite  cubrir  puestos  poco Dificulta procesos de innovacién
duraderos

Mas poder de negociacion para la Malas relaciones entre trabajadores
empresa fijos y eventuales

Tabla 3.1 Ventajas e inconvenientes de la flexibilidad numérica externa.
Fuente: elaboracion propia.

4.1.3. Razones para la flexibilidad numérica externa.

Los motivos para la utilizacién de trabajadores con contratos temporales o que
proviene de ETTs pueden dividirse en dos, la gestién de la capacidad y la reduccién
de costes laborales.

Respecto a la gestién de la capacidad, Rimbau y Myrthianos (2011) afirman que la
flexibilidad contractual permite a las organizaciones responder a las variaciones de la
demanda, asi como a la falta de mano de obra. Con esto se consigue producir de
forma ininterrumpida y los productos o servicios son trasladados a los clientes de
forma puntual. La velocidad y la frecuencia de los cambios del entorno hacen que las
empresas se puedan beneficiar del uso de trabajadores procedentes de ETTs.
(Matias, 2003).

La contratacion de trabajadores temporales como método de reducir costes
laborales es posible debido a diversos factores. Los costes laborales relacionados con
la formacién y contrataciébn son menores entre los eventuales que entre los indefinidos.
En situaciones donde la demanda de trabajo es mayor a la oferta la empresa puede
contratar trabajadores temporales asignandoles menores salarios que a los
indefinidos. (Albizu, 1997).

El aumento de trabajadores temporales conlleva menos estabilidad en los puestos
de trabajo que ocupan dichos trabajadores, esto provoca que, de forma indirecta, los
salarios para los indefinidos se moderen. Sanchez y Toharia (2000) demostraron que
en el caso de Espafia, las empresas con mas trabajadores eventuales ofrecian un
salario menor al de la media del sector industrial.

Las empresas usan los contratos temporales para asegurarse en la eleccién de un
trabajador y su adecuacion a la empresa ya que pueden probar a este trabajador antes
de contratarlo de forma indefinida. Con esto se reducen los costes de busqueda,
seleccion y formacién en la empresa, asi como el coste asociado a una seleccion
erronea.
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4.2. LA FLEXIBILIDAD NUMERICA INTERNA.

Segun Grenier et al. (1997) la flexibilidad numérica interna hace referencia a la
capacidad de ajuste en términos cuantitativos del factor trabajo propio de la empresa,
ante variaciones de la demanda. La flexibilidad numérica interna se consigue
ajustando los horarios de trabajo de los trabajadores o las horas de trabajo dentro de
la empresa. A este tipo de flexibilidad también se le conoce como flexibilidad de
tiempos de trabajo o flexibilidad temporal. Los esfuerzos para mejorar la adaptacion de
la organizaciébn se centran en las modificaciones del mercado interno de trabajo
recurriendo a la redistribucion de las cargas de trabajo en la empresa.

Entre las préacticas principales de flexibilidad numérica interna se encuentran las
siguientes:

Horas extraordinarias. Son de facil aplicacion para atender a una necesidad puntual
de mano de obra sin tener que aumentar la plantilla. El uso regular de esta practica
puede ser muy costoso por lo que es poco recomendable.

Otra opcidn es aplicar un horario flexible que fije el total de horas que se han de
trabajar en un periodo de tiempo (un afo, un mes, una semana...) a la vez que la
distribucibn de las horas dentro de ese periodo acordado en funcion de las
necesidades de produccion o a eleccién del propio trabajador.

Establecer un horario flexible puede tener consecuencias negativas, como por
ejemplo causar dificultades en la comunicacién y coordinacion entre los trabajadores.
Como aspecto positivo al aplicar un horario flexible es que se reduce el absentismo.

En el caso de trabajos que no deban ser interrumpidos en la empresa, podemos
hacer uso del trabajo por turnos. Esto permite que las instalaciones puedan aumentar
el nimero de horas de funcionamiento ya que un puesto de trabajo estara ocupado
continuamente por distintos trabajadores. Esta practica puede ocasionar dificultades
en la comunicacion entre los trabajadores que desarrollan su labor en distintos turnos.

Existen algunos sectores donde lo habitual es el trabajo fijo de caracter discontinuo.
Para ello, los empleados son reclamados Unicamente cuando existe trabajo que
realizar. Esto suele ocurrir en la hosteleria, actividades recreativas de temporada y
otras similares.

Otra practica de flexibilidad numérica interna es el trabajo a tiempo parcial. Se basa
en establecer una jornada laboral mas corta de lo habitual en la empresa o sector. Con
esto se consigue trabajadores en un momento preciso o en la cantidad de horas
necesarias. Esta practica facilita el acceso al trabajo a personas que tienen interese
ajenos al trabajo o con otras responsabilidades, sin embargo puede conllevar
dificultades para la integracion de trabajadores en la empresa o para coordinarse con
el resto de empleados.

4.2.1. Ventajas de la flexibilidad numérica interna.

Con el uso de las distintas practicas de flexibilidad numérica interna explicadas
anteriormente la organizacion es capaz de adaptar la mano de obra a las necesidades
de produccion sin la necesidad de recurrir a personal temporal. Con esto se consigue
reducir el total de costes laborales, asi como un incremento de la calidad de los
productos o servicios obtenidos tal y como sefialan Gall y Allsop (2007).
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También existe la posibilidad de que la empresa haga uso de herramientas de
flexibilidad numérica interna en beneficio del trabajador.

Estas practicas pueden hacer aumentar la satisfaccidon de los empleados en el
trabajo gracias a unos horarios que facilitan su conciliacion familiar u otras
necesidades personales. Gracias a estas practicas también se consigue un mayor
compromiso con la empresa por parte de los trabajadores.

Para Lewis (2003) cuando la empresa ofrece a sus trabajadores la opcién de
ajustar sus horas de trabajo, de forma que se adapten a sus propias preferencias, esta
creando en los trabajadores una sensaciébn de apoyo a unas necesidades no
relacionadas con el trabajo. Esta percepcion aumenta el sentimiento de obligacién de
los empleados hacia el cumplimiento de sus tareas para alcanzar las metas de la
organizacion. En el caso de que la empresa imponga esta herramienta los efectos que
comenta Lewis se tornardn en efectos negativos para la empresa. Este efecto sera
comentado mas adelante en el subapartado de inconvenientes.

En general, las organizaciones podrian aplicar herramientas de flexibilidad
numérica interna a favor de los trabajadores si éstas les retribuyen de manera
indirecta. Este beneficio indirecto suele identificarse a través de una mayor
productividad y un mayor compromiso de los trabajadores.

4.2.2. Inconvenientes de la flexibilidad numérica interna.

La ejecucion de programas de flexibilidad de horarios provoca un esfuerzo extra en
la organizacién y control de los horarios, lo que se traduce en un aumento de los
costes administrativos.

Cuando este tipo de flexibilidad es aplicado por la empresa ejerciendo su poder de
direccién, suele generar una falta de compromiso del empleado con el modelo
empresarial que redunda en efectos antiproductivos para la empresa (Albizu, 1997).

Establecer una buena planificacién de los horarios de trabajo es una tarea esencial.
Si esta planificacion no se lleva a cabo pueden aparecer problemas de falta de mano
de obra cuando aparezcan picos de produccion, teniendo que recurrir al mercado
externo de trabajo y por consiguiente a un aumento de los costes laborales.

4.2.3. Razones para la flexibilidad numérica interna.

Segun Goudswaard et al. (2000) el empleo de iniciativas de flexibilidad de horarios
viene motivado por una estrategia empresarial que mezcla el deseo de atender las
necesidades de los cliente con el de reducir los costes de produccién mediante
plantillas muy ajustadas.

Ciertos tipos de trabajadores, como aquellos altamente cualificados o los que
pertenecen a trabajos con alta rotacion pueden requerir este tipo de practicas.

Para autores como Golden (2011) existen empresas donde se aplican estas
herramientas de flexibilidad con el objetivo de retener el talento en la organizacion,
como un beneficio extra-salarial. Para Hamermesh (1999) la flexibilidad numérica
interna puede constituir por si misma una herramienta de recursos humanos para
alcanzar un mejor desempefio individual.

Como vemos en la tabla 3.2 los efectos del uso de herramientas de flexibilidad
numeérica interna suelen repercutir en aspectos psicolégicos de los trabajadores
(Mayor satisfaccion, mayor compromiso, menor productividad). Asimismo éstas
practicas suelen acarrear variaciones en el aspecto financiero de la empresa
(reduccién de costes laborales, mayores costes administrativos).
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Inconvenientes de la flexibilidad

Ventajas de la flexibilidad numeérica- | = <o oo

interna

Mayores costes administrativos
Reduce costes laborales

Si se impone por parte de la empresa es

Mayor satisfaccion laboral antiproductivo

Mayor compromiso de los trabajadores

Tabla 3.2 Ventajas e inconvenientes de la flexibilidad numérica interna.
Fuente: elaboracion propia.

4.3. LA FLEXIBILIDAD FUNCIONAL.

Para Albizu (1997) la flexibilidad funcional es la capacidad de adecuar
constantemente las competencias de los empleados para su adaptacion a los cambios
tecnolégicos, a la polivalencia exigida por los sistemas productivos y, en definitiva, a
las exigencias impuestas por los clientes y consumidores.

Este tipo de flexibilidad se puede conseguir a través de dos mecanismos, mediante
el uso del mercado interno de trabajo (funcional-interno) y otro a través del mercado
externo de trabajo (externalizacion).

A la capacidad de poder transferir a los trabajadores a distintos puestos de trabajo
gue requieren distintas habilidades se Illama flexibilidad funcional interna u
organizacional. Esta flexibilidad esta condicionada por las operaciones y procesos que
se llevan a cabo dentro de la empresa, asi como por la formaciéon que hayan recibido
los trabajadores.

Esto rompe con el concepto de division del trabajo y de la separacion de tareas. Se
consigue ampliando las tareas y capacidades necesarias para un puesto de trabajo,
facilitando e incrementando asi la movilidad interna.

Esta ampliacion puede ser vertical, si se afiaden tareas que anteriormente la
realizaban trabajadores superiores o inferiores jerarquicamente, o pueden ser
horizontales si el empleado realizaba tareas que antes desarrollaban otros
trabajadores del mismo nivel jerarquico.

La aplicacion de herramientas de flexibilidad funcional puede tener dos obijetivos, el
enriquecimiento del trabajo o la ampliacibn de tareas. Para Lahera (2006) el
enriguecimiento del trabajo se consigue a través de la reintegracion de tareas de
manera que se dé lugar a un proceso de trabajo menos mono6tono y mas completo.
Estas tareas reintegradas han de tener un mayor contenido cualificador, debe existir
una ampliacién vertical de las tareas. Si la ampliacion se realiza de manera horizontal,
nos encontraremos ante una ampliacién de tareas.

Segun Vela (2008) y Martinez et al. (2011) la flexibilidad funcional puede lograrse
con la capacidad adaptativa del equipo de trabajo, a través de equipos
multifuncionales.

Para lograr hacer efectiva esta flexibilidad interna es necesario trabajadores
cualificados, muy polivalentes e implicados con las decisiones y procesos de la
empresa. Debido a esto los mecanismos de reclutamiento y seleccién son de mucha
importancia a la hora de establecer un plan de actuacién para aplicar medidas de
flexibilidad funcional. Es importante que la organizacion se nutra de trabajadores
cualificados para desempefiar un mayor rango de habilidades en el futuro.
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La flexibilidad funcional pretende asegurar que los recursos humanos tengan las
capacidades y habilidades necesarias para las actividades que se realizan en la
empresa.

Esto también se puede conseguir externalizando algunas actividades de la
compafia. Para ello, las empresas pueden acceder a los servicios de consultoria,
pueden contratar los servicios de autbnomos o podria externalizar aquellas actividades
gue no sean esenciales en la organizacion.

Para McCarthy y Anagnostou (2004) el uso de herramientas de flexibilidad funcional
externa permite que la empresa ajuste mejor la escala y ambito de la produccion a las
variaciones de la demanda del mercado.

4.3.1. Ventajas de la flexibilidad funcional.

Diferentes investigaciones realizadas por Dhondt et al. (2001), Totterdill et al. (2002)
o por Kyzlinkova et al. (2007) han demostrado que la aplicaciébn de politicas de
flexibilidad funcional interna contribuye tanto al crecimiento de la economia como al
crecimiento de la cohesion social. Asi mismo, las empresas que participaban en las
investigaciones y que desarrollaban estas practicas mostraban un aumento de la
productividad y una mayor satisfaccion laboral.

En dichas investigaciones se exponian de manera concisa una serie de beneficios
de las herramientas de flexibilidad funcional interna. Estos beneficios eran: mejora del
desarrollo del trabajo, reduccion de costes, mayor y mejor calidad del servicio o
producto, rapida respuesta a los cambios del entorno y menores problemas de salud
de los trabajadores implicados debido a una mayor autonomia del trabajo.

La organizacion podrd adaptarse de manera mucho mas agil al mercado si tiene
trabajadores polivalentes y una rotacion de puestos que permita la redistribucién
interna.

La polivalencia, al igual que la rotacion de tareas permite a la organizacion ahorrar
en costes laborales a la vez que permite mejorar la calidad de vida laboral de los
empleados. (Lind, 2001; Martinez et al., 2007).

Para Streeck (1991) la flexibilidad interna, asociada a practicas de alto rendimiento
de recursos humanos provoca una mayor competitividad en la empresa. Esto se
produce gracias a una menor rotacion y a la explotacion de habilidades y
conocimientos.

Distintos estudios han resaltado varios beneficios relacionados con la innovacién
cuando se hacen uso de herramientas de flexibilidad interna. Permiten difundir los
conocimientos del empleado dentro de la empresa, con lo que mejora la capacidad de
innovacion. Al realizar un trabajo menos monoétono provoca que el trabajador pueda
aumentar su compromiso con la empresa.

Un ejemplo de esto es el estudio realizado por Michie y Sheehan (2001) donde
comprobaron la relacion positiva entra la flexibilidad funcional y la innovacion y
creatividad.

Desde el enfoque externo, el uso de herramientas de flexibilidad funcional, como
por ejemplo la externalizaciébn de actividades secundarias, permite a la empresa
centrarse en sus negocios principales, las hace mas dinamicas y flexibles, gracias a
esto son capaces de hacer frente a los cambios y aprovechar las oportunidades que
se les presentan (Martinez et al., 2007).
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4.3.2. Inconvenientes de la flexibilidad funcional.

El principal inconveniente que se desprende de estas practicas y que se
evidenciaron en los estudios anteriormente mencionados es que los continuos
cambios y reorganizaciones en la organizacion crean una mayor inseguridad en el
trabajador, asi como un mayor estrés laboral.

En esta linea Beardwell y Holden (2001) afirman que un exceso de flexibilidad
funcional puede acarrear una mayor intensificacion del trabajo, lo que conllevaria a
una peor calidad de vida y menos compromiso del empleado.

Segun Beltran et al. (2013) para promover el desarrollo de estas practicas es
necesario una inversion en programas de formacioén con un gran alcance, es decir, el
programa ha de llegar a una gran cantidad de trabajadores y ha de ser extenso en las
horas de formacion. Esto pone de manifiesto que dichas practicas son costosas, ya
gue es necesario reclutar a trabajadores con potencial para la polivalencia funcional.

Autores como Matusik y Hill (1998) y Kleinknecht et al. (2006) y) sefalan a la
filtracibn de secretos industriales y conocimiento privado como el principal
inconveniente de las herramientas de flexibilidad funcional externa.

4.3.3. Motivos para la flexibilidad funcional.

Existen tres motivos principales por los que se desarrollan practicas de flexibilidad
funcional, la existencia de barreras en el marco normativo, necesidad de combinar
necesidades de los trabajadores y necesidades de la empresa y la posibilidad de
aumentar la carga de trabajo.

Huws et al. (2007) afirma que el uso de las herramientas de flexibilidad funcional
vienen motivados por la existencias de barreras en el marco normativo que impiden la
flexibilidad numeérica externa. Con la flexibilidad funcional se reduce la temporalidad y
se mejora la estabilidad de los trabajadores.

Autores como Goudswaard y Nanteuil (2000) identificaron dos motivaciones por las
que se aplican estas practicas. Surge la opcién de combinar las necesidades de
productividad, calidad... con las necesidades de mejora de salarios, estabilidad.... La
segunda motivacién identificada es que la flexibilidad funcional puede ser usada como
herramienta para aumentar la carga de trabajo de los trabajadores fijos con el objetivo
de reducir los tiempos improductivos y reducir la plantilla.

Tal y como se muestra en la tabla 3.3 si se unen las ventajas y desventajas de la
flexibilidad funcional desde los dos enfoques, se puede observar como la mayoria de
los inconvenientes estan relacionados con los aspectos psicolégicos de los
trabajadores (estrés, inseguridad, menor compromiso, peor calidad de vida).
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Ventajas de la flexibilidad funcional Inconvenientes de la flexibilidad
funcional

Crecimiento econémico Inseguridad en el trabajador

Mayor cohesion social Mayor estrés laboral

Mayor productividad Mayor gasto en formacion

Mayor satisfaccion laboral Mayor gasto en seleccion

Mejor desarrollo del trabajo Posibilidad de mayor intensificacion del
trabajo

Reduccion de costes laborales Posibilidad de menor compromiso del
trabajador

Mayor calidad de la produccion Como consecuencia de las dos
anteriores, peor calidad de vida para los
trabajadores

Répida adaptacion al mercado Posibilidad de fuga de secretos
industriales

Tabla 3.3 Ventajas e inconvenientes de la flexibilidad funcional interna y externa.
Fuente: elaboracion propia.

4.4. FLEXIBILIDAD FINANCIERA.

Este tipo de flexibilidad se refiere a las politicas retributivas que condicionan la
remuneracion a algun indicador de la actividad individual o de la organizacion.
Conseguir identificar ese indicador es la clave para realizar esta practica donde se
busca premiar un tipo de desempefio. (Rimbau y Triadd, 2006)

La flexibilidad financiera puede entenderse de forma conjunta, es decir, como el
conjunto de retribuciones que deben ser abonadas por la empresa, 0 se puede
entender como la retribucion que recibe un trabajador individual.

Si nos referimos al conjunto de la masa salarial se procura que esta se encuentre
condicionada a la situacion prevista o real de la empresa. Esto conlleva a que el nivel
retributivo sea flexible tanto al alza como a la baja. Para llevar a cabo esto se ha de
recurrir a la negociaciébn o a la relacion entre dichos salarios con uno o varios
indicadores que reflejen la marcha de la empresa.

Desde el punto de vista individual se pretende que una gran parte del salario esté
conectado al rendimiento o a la productividad, ya sea del individuo o del grupo.
También se pretende incluir indicadores de comportamientos laborales que ayuden al
buen funcionamiento de la empresa.

Para Maella (2012) y para Lazear (2000) la retribucion variable se esta aplicando
como incentivo buscando una flexibilidad de costes, la comunicacién de prioridades y
para motivar al personal para la consecucion de determinados resultados, asi como
para un incremento de la productividad.
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La flexibilidad salarial implica dejar una estructura salarial estandarizada y fija para,
a partir de ahi, adoptar un sistema retributivo basado en el rendimiento de los
empleados (Martinez Sanchez et.al, 2011).

Autores como Tsipouri (2005) la define como la capacidad de la organizacion para
adecuar los costes salariales en funcion de los resultados de la empresa.

Una posibilidad de flexibilidad salarial seria la del pago por beneficios, practica muy
extendida en las empresas. Existen tres motivos por los que una empresa adoptaria
esta politica retributiva: uno de ellos seria el de sustituir parte de los componentes fijos
salariales, la segunda la de atraer y retener a los mejores trabajadores y la tercera la
de aumentar la motivacién de los empleados para que se alineen con los objetivos de
la empresa.

La flexibilidad salarial puede ser usada como complemento y como facilitador de la
flexibilidad funcional. Si se desea que el trabajador adquiera multiples conocimientos
es recomendable que la organizacion use un sistema retributivo que tenga en cuenta
la consecucion de dicho objetivo.

Una politica ampliamente usada es la de aplicar esquemas de remuneracion por
rendimiento, el cual ha sido demostrado que incrementa la productividad en el trabajo.
(Origo, 2009 y Gielen et al., 2006). El impacto de participar en los beneficios respecto
de la productividad es positivo segiin Weitzman y Kruse (1990).

Para Murray y Gerhart (1996) los sistemas salariales que tienen en cuenta las
habilidades de los trabajadores son mas propensos a satisfacer las necesidades
psicolégicas, a la vez que mejora la motivacion en el trabajo al facilitar a los
trabajadores estar en puestos de trabajo mas enriquecidos.

4.5. LA FLEXIBILIDAD GEOGRAFICA.

Hoy en dia, debido al proceso de internacionalizacion que las empresas ponen en
marcha se da un tipo de flexibilidad laboral basada en la localizacion donde los
trabajadores realizan sus funciones. Es la llamada flexibilidad geografica.

Las dos formas principales por las que una empresa puede flexibilizar la ubicacién
desde donde el trabajador desarrolla su actividad son a través de la movilidad
geografica y a través del teletrabajo.

La movilidad geogréfica puede aplicarse tanto para un mercado laboral como para
una empresa. Para un mercado laboral, la movilidad geogréafica se refiere a la
disponibilidad de la poblacion en busqueda de trabajo a cambiar de residencia, gracias
a esto, ninguna oferta de trabajo queda desatendida.

Desde el ambito de las empresas la movilidad geografica se fundamenta en la
posibilidad por parte de la organizacidon de trasladar a un trabajador de un puesto a
otro, dentro de la misma empresa pero situado en una localidad distinta. Esto ha de
estar motivado por imperativos de caracter técnico, econémico, organizativo o de
produccién. (art.40 Estatuto de los Trabajadores).

La Asociacion Catalana de Teletrabajo (1999) define el teletrabajo como una forma
flexible de organizacién del trabajo en la cual el desempefio de la actividad profesional
no requiere la presencia fisica del trabajador durante una parte importante de su
horario laboral.

El teletrabajo esta caracterizado por la descentralizacion de algunos puestos de
trabajo, independientemente del centro de trabajo habitual, la utilizaciéon creciente de
TICs y la generacidn de ocupaciones laborales que no requieren de la presencia fisica
en el centro de trabajo. (Rimbau y Triadd, 2006).
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CAPITULO 5

EL ENFOQUE CONTINGENTE DE LA GESTION DE LA
FLEXIBILIDAD LABORAL.

Una vez que la empresa identifica donde necesita ser mas flexible tiene que decidir
si aplicara las herramientas de forma aislada o conjunta. En el siguiente capitulo se
expondra los motivos de la aplicacion individual o conjunta de las herramientas de
flexibilidad. Para este capitulo agruparemos la clasificacion de flexibilidad laboral en
flexibilidad externa (si interviene el mercado externo de trabajo) y flexibilidad interna (si
interviene el mercado interno de trabajo).

5.1. FLEXIBILIDAD Y GESTION DE LOS RRHH.

Las politicas de flexibilidad laboral son una herramienta de gestion de los factores
humanos y como tal deben de estar dentro de la estrategia empresarial de recursos
humanos.

Wright y McHahan (1992) definen la estrategia de gestion de recursos humanos
como el conjunto de politicas y practicas sobre la gestion de recursos humanos que
se desarrollan con el fin de conseguir los objetivos empresariales.

De esa definicion se desprende dos ideas importantes. Una de ellas es que la
gestion de recursos humanos debe entenderse como un sistema completo e integrado
en el que las diferentes practicas estan interrelacionadas. Debido a esto, es necesario
examinar las relaciones entre las practicas de gestién de RRHH y las caracteristicas
de la empresa, como por ejemplo la estrategia empresarial. La segunda idea pone de
manifiesto que el objetivo de la estrategia de gestion de RRHH es la contribucion a la
mejora de la actividad de la empresa.

Todo esto hace que las practicas de flexibilidad laboral no se realicen de forma
aislada, sino que deberian realizarse de forma conjunta con la estrategia tanto de
gestion de RRHH como con la estrategia de la organizacion. A este punto de vista se
le llama perspectiva contingente.

Autores como Lepak (2003) o Youndt et al. (1996) consideran que la perspectiva
contingente es la mas comun en los distintos estudios empiricos sobre estrategias de
gestion de RRHH. Para Roca-Puig et al. (2005) la perspectiva contingente hace que
las practicas de RRHH afecten al desarrollo de la empresa con distinta intensidad,
dependiendo de otros factores como el contexto externo o las caracteristicas
empresariales.

La implementacibn complementaria de las distintas practicas ha de realizarse
cuidadosamente, ya que pueden surgir sinergias negativas si las practicas son
contradictorias. Si se realizan correctamente, la contribucibn a los obijetivos
empresariales por parte de la gestion de los RRHH se incrementara.

Siguiendo esta perspectiva Roca-Puig et al. (2008) realiz6 un estudio para
corroborar una serie de hipotesis sobre el efecto que podrian tener las practicas
complementarias de flexibilidad en la actuacion de la organizacion.
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El estudio parte de dos premisas. Por un lado la existencia demostrada de un efecto
positivo en la interrelacién entre las politicas de flexibilidad numérica interna y las
politicas de flexibilidad funcional. A esto se afiade la existencia de una correlacion
negativa entre el uso de contratos temporales y la inversién en formacién por parte de
la empresa. Es decir, el uso de la flexibilidad externa hace menos atractiva las
herramientas de flexibilidad interna.

La segunda premisa parte de la existencia de investigaciones que prueban la
existencia de un efecto complementario, una interrelacién positiva entre los dos tipos
de flexibilidad laboral. Autores como Osterman (2000) o Bacon y Blyton (2001)
defienden esta tesis. Basicamente, existen argumentos para los efectos de las dos
alternativas: efecto sustitutivo y efecto complementario. (Capelli y Neumark, 2004;
Lepak et al., 2003).

Para Tuselmann, (1996) el efecto sustitutivo entre la flexibilidad externa e interna
conlleva una serie de costes asociados con el intento de mejora de una clase en
particular de flexibilidad laboral. De acuerdo con unas investigaciones realizadas por
Becker y Gerhart (1996) en empresas caracterizadas por tener altos niveles de
flexibilidad interna y externa es menos probable que la organizacién consiga buenos
resultados. La falta de relacién entre el uso simultdneo de practicas soft de gestiéon de
RRHH (las que inciden en la formacién del empleado) con las practicas hard (uso de
contratos temporales) conlleva a la apariciéon de una interaccién negativa entre ellos, lo
que reduce los beneficios de la empresa.

Un ejemplo de esto es que los trabajadores con mas habilidades necesitan una
estabilidad y seguridad en el trabajo, segun el modelo soft de gestién de RRHH. Si en
la misma empresa se hace un gran uso de contratos temporales, producira
inseguridad en dichos trabajadores y estos reducirdn su productividad y por
consiguiente, los beneficios empresariales disminuiran.

Otro grupo de autores afirman que existe un efecto complementario entre las
herramientas de flexibilidad externa y las herramientas de flexibilidad interna. La idea
original proviene del modelo de trabajadores nucleo versus trabajadores periféricos
propuesto por Atkinson (1984) y Atkinson y Meager (1986). La propuesta de Atkinson
puede resumirse en: mientras la empresa concentra sus esfuerzos en la formacién y
en el desarrollo de los trabajadores nulcleo (a través de la flexibilidad interna), los
contratos temporales pueden ser concentrados en los trabajadores periféricos (a
través de la flexibilidad externa), de esta forma la empresa logra maximizar sus
beneficios haciendo uso de ambos tipos de flexibilidad. Este modelo sera explicado de
manera mas extensa en el siguiente capitulo.

La aceptacion del efecto complementario conlleva a que cuanto mayor sea la
flexibilidad interna, mayores seran los efectos positivos de la flexibilidad externa en los
resultados de las empresas.

Los autores que defienden el efecto complementario afirman que los resultados de
las empresas con un nivel alto de flexibilidad interna y externa serdn mayores que los
resultados de aquellas empresas que apuesten por un solo tipo de flexibilidad, interna
0 externa.
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CAPITULO 6
EL MODELO DE EMPRESA FLEXIBLE DE ATKINSON

6.1. MODELO DE EMPRESA FLEXIBLE DE ATKINSON

Para aplicar correctamente las politicas de flexibilidad, Atkinson (1984) plantea el
modelo de la empresa flexible. Este modelo (representado en la figura 5.1) ayuda a
relacionar la innovacién y la flexibilidad. Afirma que la empresa esta dividida en dos
partes, un ndcleo formado por los trabajadores mas vitales para la empresa, y la
periferia con aquellos que resultan menos necesarios.

GRUPO CENTRAL
FLEXIBILIDAD FUNCIONAL
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Figura 5.1 El modelo de empresa flexible de Atkinson.
Fuente: M. Arnal Sarasa (2010)

Gracias a esta division se crea un mercado interno de trabajo donde se protegen de
las incertidumbres del entorno y se promocionan a los empleados del nucleo, que son
los encargados de las actividades de innovacion. Para estimular el compromiso
organizativo y un comportamiento innovador es necesario aplicar las politicas de
flexibilidad interna a los trabajadores nucleo.

Por otro lado, la flexibilidad externa es util para los trabajadores de la periferia. Esto
ocurre porque dichos empleados no contribuyen a generar innovaciones, se puede
acceder a la subcontratacion de actividades y a trabajadores temporales en el
mercado de trabajo. Tal y como afirma Angel Martinez Sanchez et al. (2006) en la
periferia, la flexibilidad externa es (til para acomodar los cambios en el entorno de la
empresa mediante el empleo temporal o la subcontratacion de actividades (mercado
externo de trabajo).
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Cuando el mercado se expande, el grupo de trabajadores de la periferia también
aumenta, mientras que, si este disminuye, el nimero de trabajadores periféricos se
contraerd. Por otro lado, los trabajadores del nucleo solo cambiaran de actividades y
de responsabilidades (Atkinson, 1984).

Los empleados del nucleo son trabajadores indefinidos en la empresa, como por
ejemplo, directores, disefiadores, staff técnico de ventas, staff de control de calidad. La
seguridad del empleo de estos trabajadores es debida a que aceptan la flexibilidad
funcional tanto a corto plazo (equipos multidisciplinares, realizar diversas tareas),
como a largo plazo (cambios de puestos de trabajo y re-entrenamiento). Todo esto se
hace en pos de promocionar la flexibilidad funcional.

Dentro del grupo de trabajadores de la periferia se establece una subdivision en
primer grupo periférico y segundo grupo periférico.

El primer grupo periférico se caracteriza por ser trabajadores fijos en la empresa,
pero con un menor nivel de seguridad en el empleo y con pocas oportunidades de
promocién. De hecho, a estos trabajadores se les ofrece un puesto de trabajo, no una
carrera dentro de la empresa.

Para esto, la empresa busca a estos empleados en el mercado externo de trabajo.
Con esta medida consigue poner en practica herramientas de flexibilidad numérica y
flexibilidad salarial, cosa que no podria conseguir con los trabajadores del ntcleo. Aqui
no cabria la flexibilidad organizacional debido a que los trabajos en la periferia se
caracterizan por necesitar menos habilidades y una menor formacion.

Si la empresa necesita suplementar la flexibilidad numérica del primer grupo
periférico con herramientas de flexibilidad funcional aparecer4d un segundo grupo
periférico.

Estos trabajadores estan sujetos a contratos que permiten aplicar ambas practicas
de flexibilidad. A estos trabajadores se les aplica contratos de corta duracion, trabajos
compartidos y otros tipos de contratos temporales que cumplan la funciéon de
maximizar la flexibilidad mientras se minimiza el compromiso de la organizacion con el
trabajador, con la seguridad del empleo y con el desarrollo de la carrera profesional.

El mejor ejemplo es el trabajo a tiempo parcial. Los trabajos con este tipo de
contrato reunen todas las caracteristicas para ser un puesto del primer grupo
periférico, pero, con la opcion por parte de la empresa de reestructurar esos puestos
de trabajo.

En el caso de puestos de trabajos muy especializados o aquellos con muy poca
importancia en la empresa (como la limpieza de las oficinas) la empresa busca los
recursos en el mercado exterior. Esto lo hace a través de trabajadores autbnomos, de
subcontratar trabajadores y haciendo uso de trabajadores de empresas de trabajo
temporal.

6.2. OTROS MODELOS DE FLEXIBILIDAD LABORAL.

Atkinson (1984) no es el Unico autor que plantea un modelo de aplicacion de
practicas de flexibilidad laboral. Otros autores han propuesto diferentes enfoques a la
hora de aplicar la flexibilidad laboral en una empresa.
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6.2.1. Modelo dicotdémico.

Esta perspectiva distingue entre flexibilidad interna y externa. Para Roca-Puig et al.
(2009) la flexibilidad interna abarca la flexibilidad salarial, la de horarios de trabajo, la
flexibilidad de jornada y la funcional. La definen como la capacidad de las
organizaciones para usar diferentes contratos que les permitan variar elementos
especificos de las condiciones de trabajo dentro de los margenes que la legislacion
laboral permita.

Para Kalleberg (2001) la flexibilidad interna va mas alla que la flexibilidad funcional
definida por Atkinson ya que incluye la opcion de adaptar las horas de trabajo dentro
de la misma organizacion.

En el modelo dicotémico, la flexibilidad externa se basa en la capacidad de cambiar
la dimension de la fuerza laboral al hacer uso de la contratacion, subcontratacion, la
externalizacion de actividades para ajustarse las fluctuaciones del mercado
(Fernandez 2011).

6.2.2. Modelo de orientacién al trabajador versus orientacion a la empresa.

Tsui y Wu (2005) propusieron un modelo con un enfoque completamente distinto, el
modelo de flexibilidad orientada al trabajador y flexibilidad orientada a la empresa.

Estos autores identificaban tres escenarios posibles:

El primer escenario que identificaron se sita en empresas donde las relaciones con
los trabajadores eran monopolizadas por los criterios de la empresa, en cambio, las
relaciones enfocadas en el trabajo son las propias de actividades poco importantes
para la empresa y alejadas de la mision de la misma. Este escenario estaba enfocado
a la empresa.

El segundo escenario se sitla en organizaciones enfocadas en el trabajo, donde el
criterio de los trabajadores se nivela respecto al de la empresa.

Por ultimo, identificaron un tercer escenario que situaba a las organizaciones que
usan ambos tipos de relaciones: algunos trabajadores realizan tareas del nucleo de la
empresa (estos son los enfocados en el trabajo) y otros que se dedican a las tareas
periféricas (enfocadas a la empresa).

Chung (2007) se cuestionaba por qué beneficios podria aportar la flexibilidad
laboral a los trabajadores. Este punto de vista sobre la flexibilidad orientada a los
trabajadores sera explicado en el capitulo siguiente.

- 25 -



Raposo Lara, Francisco Javier

6.2.3. Modelo de flexibilidad demandada y ofrecida.

A partir del modelo anterior, Cafiibano (2011) desarrollé un marco teérico integrativo

donde se relacionaba la flexibilidad demandada con la ofrecida. Esta autora afirma que
ambos tipos de flexibilidad dependen de la estrategia de la empresa, aunque los
empleados puedan ejercer presiones que ejerzan cierta influencia.

Este modelo genera cuatro tipos de acuerdo de flexibilidad laboral tal y como se

puede apreciar en la figura 5.2:

Flexibilidad baja: la empresa no demanda ni ofrece flexibilidad a sus empleados,
siendo este un acuerdo cerrado.

Flexibilidad orientada al empleado: las empresas no demandan flexibilidad a los
trabajadores, sin embargo, les ofrece programas de flexibilidad. Bajo este tipo de
flexibilidad, los empleados son capaces de organizar sus trabajos de la manera
auténoma.

Flexibilidad orientada a la empresa: la organizacion espera altos niveles de
flexibilidad por parte de los trabajadores. A diferencia de la flexibilidad orientada
al empleado, la empresa impone la herramienta de flexibilidad. La empresa no
oferta programas de flexibilidad

Flexibilidad mutua: existe cuando la empresa demandada y oferta flexibilidad a

Flexibilidad

ofrecida
3

Flexibilidad Flexibilidad
Alta/ancha | grientada al mutua
trabajador

Flexibilidad Flexibilidad
baja orientada a

laempresa | Flexibilidad
Baja/estrecha Alta/ancha demandada

Baja/estrecha

Figura 5.2 Modelo de flexibilidad demandada y ofrecida
Fuente: Cafiibano (2011)
los trabajadores.
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CAPITULO 7

LA INCIDENCIA DE LA FLEXIBILIDAD LABORAL PARA LAS
CONDICIONES DE TRABAJO Y EL EMPLEO.

En el capitulo anterior se comentd que existe una corriente de autores que dividen la
flexibilidad segun a quién estén orientadas, a las empresas o a los trabajadores. En
este capitulo se abordara més detenidamente esta perspectiva.

7.1. LA FLEXIBILIDAD Y LOS TRABAJADORES.

La mayor parte de la literatura sobre la flexibilidad laboral en el &mbito de la gestion
empresarial esta basada en el punto de vista del beneficio para la empresa. Uno de los
elementos clave en las herramientas de flexibilidad son los trabajadores, los cuales, a
menudo, no son consultados ni tenidos en cuenta a la hora de establecer las
estrategias de gestion de RRHH.

El concepto de flexibilidad para los trabajadores est4, poco a poco, siendo aceptado
tal y como menciona la Comision Europea en sus publicaciones Joint Employment
Report (2007) y Acercamiento a la flexiseguridad (2007) donde aboga por adecuar los
métodos de flexibilidad para ambos, para los trabajadores y para la empresa.

Los motivos por los que los trabajadores estan interesados en las politicas de
flexibilidad son diversos, tales como mejora de la conciliacion familiar con la vida
laboral, asi como la capacidad de poder realizar actividades mas alla de su dia a dia
laboral. Otro motivo podria ser la necesidad por parte del trabajador de cambiar su
estilo de vida o sus preferencias, en resumen, cualquier motivo dentro de la esfera
personal en el que interfiera el hecho de trabajar para una compaiiia.

Seguin Chung (2009) la flexibilidad orientada al trabajador también reporta
beneficios a la organizacion. Estos beneficios son indirectos ya que una mejora en la
calidad del trabajo conllevard a una mayor satisfaccién del mismo por parte del
trabajador y una mayor productividad para la empresa.

Los trabajadores también tienen razones indirectas para mostrar interés en la
flexibilidad (Chung, 2007), por ejemplo, para maximizar sus ingresos o mejorar la
seguridad en su trabajo. Un ejemplo claro de esto podria ser una empresa en cuya
situacion no pude acceder al mercado externo de trabajo podria ofrecer horas
extraordinarias a los trabajadores para cubrir una necesidad de produccion. Para el
trabajador esto le reportaria mas seguridad en el trabajo a la vez que aumentarian sus
ingresos.

7.2.  ¢LES BENEFICIA° A LOS TRABAJADORES LA FLEXIBILIDAD? UNA
VISION CRITICA.

Miguélez (2004) sefiala que a muy pocos trabajadores realmente les beneficia la
flexibilidad y que con estas practicas la incertidumbre del mercado se traslada a los
trabajadores.
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Miguélez y Prieto (2009) afirman que para las organizaciones la flexibilidad significa
certidumbre y la capacidad de disponer mas y mejor de la fuerza de trabajo. Por el otro
lado, para los trabajadores la flexibilidad adquiere el significado de incertidumbre vy
mayor disponibilidad hacia la empresa.

Esta incertidumbre se exceptla para aquellos casos en los que la flexibilidad ha
sido negociada, aunque asumen el riesgo de que no se cumpla lo pactado por parte
del empleador.

Este autor aboga por denominar a la flexibilidad para el trabajador como autonomia
laboral. Afirma que, cuando se habla de flexibilidad interna o externa se habla, en
ambos casos, del uso del trabajo por las empresas mas que de decisiones por parte
de los trabajadores. Solo para unos pocos trabajadores el trabajo sin contrato o a
tiempo parcial o con muchas opciones de movilidad, la flexibilidad podria reforzar su
autonomia y mejorar sus salarios, condiciones laborales asi como obtener un buena
relacion entre trabajo y cualificacion. Para el resto de empleados, la flexibilidad tiene o
puede tener consecuencias negativas (Miguélez, 2004).
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CAPITULO 8

LA FLEXIBILIDAD LABORAL EN LA SEDE CENTRAL DEL
GRUPO ITURRI.

8.1. MOTIVOS DE LA ELECCION DEL GRUPO ITURRI.

En los capitulos anteriores se ha expuesto el significado de la flexibilidad en la
empresa, las distintas acepciones de la flexibilidad laboral, sus antecedentes, asi
como un modelo de aplicacion de la flexibilidad laboral. Toda la teoria que se ha
comentado con anterioridad tiene una aplicacion practica en las empresas de nuestro
entorno.

Para ilustrar la aplicacién de las herramientas de flexibilidad laboral se ha escogido
a modo de ejemplo un grupo de empresarial internacional de origen sevillano, el grupo
Iturri. Los motivos principales de esta eleccion han sido el tamafio, la trayectoria y las
actividades de este grupo de empresas.

Debido a la gran complejidad que supone la gestion de los recursos humanos en
una multinacional, en el siguiente capitulo se expondra la aplicacién practica de
herramientas de flexibilidad laboral en la sede central de este grupo de empresas.

8.2. EL GRUPO ITURRI.

Toda la informacién que aparece en este capitulo ha sido obtenida a través de la
pagina web del grupo y de entrevistas personales con Adela Carbadillo Sayago,
empleada del departamento de personal del grupo Iturri.

8.2.1. LA TRAYECTORIA DEL GRUPO.

Antes de convertirse en grupo su fundador cred una empresa en Sevilla a mediados
del siglo XX que se dedicaba a la comercializacién de cables y suministro de efectos
navales.

A partir de la década de los 70 la empresa expandio su territorio de actuacion desde
la provincia de Sevilla hasta las distintas regiones de Espafia. A su vez la empresa fue
aumentando sus actividades comerciales y ofreciendo soluciones a sus clientes para
poder vender fuera del territorio de origen.

Fue en la década de los 90 cuando la empresa toma un camino que hara que
cambie toda la organizacion. La compafiila decide iniciar un proceso de
internacionalizacién que hace que, a dia de hoy, sea un grupo de empresas que esta
presente en mas de 10 paises de Europa, Africa, América y Asia. El grupo esta
compuesto por 6 empresas, cada una de ellas dedicadas a distintas actividades y con
sedes en los distintos paises donde actla.
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8.2.2. TAMANO DEL GRUPO.

Uno de los motivos por los que este grupo fue seleccionado como ejemplo fue su
tamanfo. Este grupo cuenta con alrededor de 1000 empleados, de los cuales el 65%
son espafioles y el 35% son trabajadores del resto del mundo.

Desde el punto de vista econdmico, el grupo presentaba en 2015 un 50% del
volumen de su actividad en Espafia y un 50% en el resto de paises, siendo su cifra de
negocios de 200 millones de euros.

8.2.3. LA ACTIVIDAD DEL GRUPO.

Como se comentd con anterioridad, la empresa, en sus origenes se dedicaba a la
comercializacién de cables y suministro de efectos navales. Gracias a los distintos
procesos de expansion los productos que ésta ofrecia también fueron expandiéndose.

Cuando la empresa salté del nivel regional al nacional transformé su actividad de
empresa comercial a empresa industrial, servian cada vez mas a refinerias en proceso
de expansion dentro del territorio nacional.

Con la internacionalizacion, la empresa se convierte en algo mas que una empresa
industrial, ésta ofrece innovacioén y tecnologia en sus productos, a la vez que sitla al
cliente como factor diferencial de su actividad.

La actividad que realiza esta organizacion es muy diversa. Sus ramas de actuacion
van desde la fabricacién y comercializacién de vehiculos contra incendio, fabricacion
de EPIs (elementos de proteccion individual) y confeccién de vestuarios laborales y
especializados.

En 2007 el grupo decidio dividirse en cuatro unidades de negocio debido a un
cambio en su vision estratégica. Se dividieron en: industrial (clientes del sector de la
alimentacién, gas, automocion y energia; comprende a la industria en su sentido
amplio), militar (vestuario, calzado y EPIs de las fuerzas de seguridad), emergencias
(vehiculos, vestuario y EPIS) y sanitario (vestuario hospitalario).

Los productos del grupo no estan estandarizados por lo que estos se adaptaran a
los requisitos de cada cliente. Mas que productos, el grupo ofrece soluciones a sus
clientes.

8.3. LA SEDE CENTRAL.

Para poder gestionar y dirigir las actividades econdémicas, el grupo establece su sede
central en Sevilla. Esta sede central tiene encomendada la labor comercial y de
direccion del grupo, a la vez que realiza los servicios generales del grupo.

Para realizar su cometido, la sede central alberga los departamentos de marketing,
recursos humanos, personal, logistica, compras, call-center, calidad y financiero. Las
herramientas de flexibilidad que se pasaran a analizar seran las aplicadas a los
trabajadores de estos departamentos.
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Iturri clasifica a sus empleados segun el convenio colectivo del comercio de
almacenistas y detallistas de ferreterias, armerias y articulos de deporte de la
provincia de Sevilla. Entre los departamentos nos podemaos encontrar con personal del
grupo IlI: directores, jefe de personal, jefe de compra, jefe de ventas, jefe de almacén,
viajantes, corredores de plaza. Los trabajadores del grupo lll: oficial administrativo y
perforista. Por ultimo, del grupo IV nos encontramos con los mozos y mozos
especializados. Estos mozos se encargan de la recepcion y distribucién de las
mercancias en el almacén, asi mismo, se encargan de transportar algunos productos a
los clientes, por los que también trabajaran de cara al cliente del grupo.

8.4. LAS HERRAMIENTAS DE FLEXIBILIDAD LABORAL APLICADAS EN LA
SEDE CENTRAL.

En este apartado analizaremos las herramientas de flexibilidad laboral que se aplican
a los empleados de la sede central del grupo.

8.4.1. Herramientas de flexibilidad numérica externa empleadas.

El grupo Iturri no tenia definida una politica de contratacion de personal hasta 2008.
Por lo tanto, cada sede realizaba las contrataciones temporales para cubrir sus
necesidades.

En 2008, el departamento de personal analiz6é dicho gasto y concluyé que, con esa
practica, el grupo perdia competitividad. Ademas, no se tenia un dato claro de
productividad real ya que la contratacion sin control o justificacion minoraba los
margenes de todas las operaciones comerciales.

Tras analizar las consecuencias de las politicas de contratacion que habian estado
realizando, lturri abrié un proceso de homologacion de ETTs donde cada una debia
cumplir unos requisitos minimos.

Con esta herramienta de flexibilidad numérica externa, el grupo lturri llegé a
minimizar el gasto a mas de la mitad y con mas nivel de productividad y calidad del
servicio que antes.

Tras los buenos resultados de la implantacion de esa herramienta, la empresa
avanzé un paso mas en su objetivo de reducir los costes laborales y decide eliminar la
contratacion a través de ETT y apuesta por la contratacion directa siempre y cuando
no pueda cubrir el puesto de forma interna.

El procedimiento descrito se realiza en la sede central para cubrir puestos de
mozos de almaceén.

De forma alternativa, el grupo lturri usa esta herramienta para reforzar la seleccion
de personal, es decir, al finalizar un proceso de seleccion contrataran al trabajador
elegido con un contrato de duracion determinada para asegura que dicho trabajador
cumple con las expectativas de la empresa y es capaz de desarrollar eficazmente sus
funciones.
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8.4.2. Herramientas de flexibilidad numérica interna.

Al igual que ocurre con la aplicacién de herramientas de flexibilidad numérica externa,
el uso de ciertos tipos de practicas de flexibilidad laboral numérica interna dependera
de dbnde nos situemos en la empresa.

En la sede central se establece la posibilidad a todos aquellos trabajadores que no
sean operarios, de establecer el horario de entrada y de salida dentro de unos limites.
La sede esta abierta desde las 8:00 a.m. hasta las 18:20 p.m., dentro de ese rango de
10 horas los trabajadores realizan sus jornadas de 8 horas. La empresa permite a los
trabajadores elegir su horario de entrada entre las 8 a.m., 8.30 am. y 9 a.m., por lo
que los horarios de salida vendran condicionados por la eleccién de cada trabajador.

Esta flexibilidad horaria no es ofrecida por la empresa a los operarios. En cambio,
en la sede central, solo se permite el uso de horas extraordinarias a los operarios. Las
horas extraordinarias seran usadas en el caso de que haya mayor carga de trabajo de
la esperada y tendran su limite en lo establecido por el convenio colectivo.

8.4.3. Herramientas de flexibilidad funcional.

Como se comentd con anterioridad, en el caso de una necesidad de trabajadores Iturri
preferira cubrir el puesto con personal de la empresa en vez de acudir al mercado de
trabajo externo.

Para realizar este proceso de sustitucion interna, la empresa identifica las cargas de
trabajo repetitivas y define los perfiles especificos para cada necesidad. Una vez
identificados los periodos se analiza qué area baja su produccion en la época en la
gue nacen estas necesidades y hacen un estudio interno de movilidad interna
temporal, es decir, identifican qué personas pueden y quieren atender estas
necesidades.

El siguiente paso es crear una base de datos con las personas identificadas, los
proyectos en los que ha participado y el resultado del mismo para que esta medida
ayude a establecer un plan de desarrollo interno. Los trabajadores que se prestan a la
rotacion de tareas reciben una formacién para realizar correctamente las funciones de
los puestos a los que opte.

Esta rotacion de puestos se da entre los trabajadores con menor cualificacién, en el
caso de la sede central, en los mozos de almacén.

Por ejemplo, si en la sede central de Iturri esperan la llegada de varios pedidos y no
cuentan con suficiente personal en el almacén, pondran en marcha el proceso descrito
con anterioridad. Asi, al buscar en la base de datos identificaran a los trabajadores
dispuestos a cubrir los nuevos puestos necesarios. Estos trabajadores se trasladaran
hasta el almacén de la sede central y realizaran las nuevas tareas que se les asigne.
Una vez finalizada la necesidad de trabajadores en el almacén central, estos
empleados volveran a sus puestos de trabajo originales.

Con esta herramienta la empresa busca reducir costes laborales al evitar la
contratacion de nuevos empleados.
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Dentro de la flexibilidad funcional, en concreto en la funcional externa, nos
encontramos con que en la sede central se hace uso de la externalizacion de
servicios. Existen dos motivos por los que la organizacion hace uso de esta
herramienta de flexibilidad. ElI primero de ellos es en el caso de que el personal
contratado no disponga de la cualificacion suficiente o si la cualificacion requerida es
muy especifica, por esto, la empresa contrata a otra compafia para que ofrezca los
servicios necesitados con mayor garantia. Un caso que ejemplifigue esta actuacion
ocurrir a la hora de expandir el grupo. En el caso de que Iturri abra una sede en otro
pais necesitara contar unos conocimientos legales suficientes para constituir un
negocio o para contratar personal. En este caso, el grupo lturri contratara a una
empresa externa que gestione los asuntos legales de esa sede.

El segundo motivo es en el caso de que la organizacion estime que al realizar
alguna tarea o actividad se concentren demasiados esfuerzos, provocando una
ralentizacion del resto de tareas. Un ejemplo de esto podria ser el siguiente: la
empresa decide implantar un programa informatico novedoso. Al ser un programa
nuevo, los trabajadores del departamento de informatica no tienen los conocimientos
necesarios para instalarlo. En este caso, la empresa externaliza durante un periodo de
tiempo, dicha actividad o tarea. Para solucionar este problema, lturri contratara a una
empresa que sepa instalarlo en vez de formar a los trabajadores del departamento de
informatica.

8.4.4. Herramientas de flexibilidad salarial.

En la sede central se establece un sistema retributivo mixto donde a una parte fija de
los salarios se le sumard otra que dependa del rendimiento individual de los
trabajadores. En casos muy concretos algunos empleados podran obtener una
retribucién extra ligada al rendimiento de la empresa.

Los operarios recibirdn un salario fijo mas una parte variable. Esta parte variable
estard ligada a la productividad del operario. Dicha productividad sera medida por el
jefe de almacén. Para el resto de empleados la parte variable estara determinada por
el cumplimiento de objetivos. Estos objetivos son una serie de metas relacionadas con
las tareas del puesto de trabajo que desempefie el empleado. Estas metas han de ser
medibles y seran negociadas por cada director de departamento individualmente con
cada trabajador.

Existe otra parte variable del salario que esta incluida en las retribuciones de
algunos empleados (excepto los operarios). Son los llamados cierres y estan
relacionados con los beneficios de la empresa. Esta variable las reciben aquellos
trabajadores que hayan realizado un desempefio excelente de su trabajo. Estos
trabajadores son propuestos por sus directores de departamento. Posteriormente, se
realiza un listado de candidatos que podrian recibir el cierre, el cual es enviado a los
directores de las distintas lineas de negocio, quienes seran los que tomen la decision
final.

Por ultimo, a los trabajadores a los que se les apliquen herramientas de flexibilidad
funcional interna recibirdn un plus (una parte variable) en sus néminas.
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8.4.5. Herramientas de flexibilidad geografica.

Unido al plan de desarrollo interno, se establece un proceso de identificaciéon de
talentos donde la movilidad geografica impulse la carrera de los empleados, al igual
que su desarrollo profesional y permita que el conocimiento no quede en la persona
sino en la compaiiia.

Al ser un grupo que actla a nivel internacional suelen aparecer ocasiones donde se
aplican herramientas de flexibilidad geogréafica. La empresa traslada a trabajadores a
otras sedes o delegaciones por motivos de promocion (aunque vayan a realizar las
mismas tareas). Aquellos trabajadores de la sede central que hayan sido reconocidos
en la empresa por su labor son propuestos para puestos de trabajos de otras
delegaciones comerciales, normalmente de aquellas que estén situadas fuera de
Esparia.
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CAPITULO 9
ANALISIS DEL CASO ITURRI.

Las herramientas usadas en la sede del grupo Iturri muestran una clara diferencia
entre las politicas de flexibilidad que se aplican a los mozos (los que tienen menor
formacion) y el resto de los trabajadores encargados de la administracion de la sede.

Tanto las herramientas de flexibilidad numérica externa como las de flexibilidad
funcional interna estan establecidas para los mozos. ElI motivo principal es conseguir
una rapida adaptacion de la mano de obra. Estas herramientas se aplican a los mozos
porque son los trabajadores menos cualificados. Por un lado, es mas facil encontrar en
el mercado externo de trabajo a un trabajador con poca cualificacion que a uno con
mucha cualificacion.

Sin embargo, si en el resto de actividades de la sede central del grupo lturri es
necesaria mas mano de obra, hacen uso de la externalizacion de las actividades que
no pueden realizar.

Se ponen en marcha medidas de flexibilidad funcional interna ya que la empresa
consigue ahorrar en costes laborales. El grupo Iturri no aplica la flexibilidad funcional
interna para enriguecer el trabajo, el grupo realiza una ampliacion de tareas cuando
rota a los trabajadores. Esto lo hace por motivos econdémicos, para ahorrar costes
laborales.

En el ambito salarial, Iturri establece un esquema de remuneracion por rendimiento
cuando el indicador de la parte variable lo forman el indice de productividad y los
objetivos cumplidos. Cuando un trabajador recibe una parte de su salario por concepto
de cierre, la empresa otorga una participacion en beneficios. Para fomentar la
participacién de los trabajadores en la rotacion de tareas la empresa establece otra
parte variable en los salarios de los trabajadores que roten en sus puestos.

Las herramientas analizadas con anterioridad se podrian clasificar como
beneficiosas para la empresa, sin embargo, la flexibilidad laboral numérica interna esta
enfocada a los trabajadores. Esto ocurre porque la empresa espera recibir unos
beneficios indirectos. Estos beneficios indirectos son los comentados en el apartado
3.2, mayor satisfaccién laboral y mayor compromiso por parte de los empleados.

La diferencia en las actuaciones hace suponer que en la sede central se sigue el
modelo de empresa flexible propuesto por Atkinson en 1984. La periferia estaria
compuesta por los mozos del almacén ya que son el grupo de trabajadores que van a
variar en funcion de la carga de trabajo. Dentro de los mozos, los que son contratados
mediante contratos eventuales forman parte del segundo grupo periférico y los
contratados de manera indefinida forman el primer grupo de la periferia.

El resto de trabajadores encargados de las labores de administracién en la sede
forman parte del nlcleo ya que realizan las actividades principales de la sede central
(realizar servicios generales al resto de empresas y sedes del grupo).

No afirmamos que sigue el modelo de empresa flexible de Atkinson por varios
motivos:

Uno de los puntos donde la sede central no sigue al modelo de empresa flexible es
en el ambito de la flexibilidad funcional interna. Atkinson estableci6 que las
herramientas de flexibilidad funcional interna serian aplicadas a los trabajadores del
nucleo ya que es ahi donde se produce la innovacién. Sin embargo, Iturri aplica la
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rotacion de tareas (herramienta de flexibilidad funcional interna) a los mozos de
almacén (periferia).

El grupo realiza esta practica debido a dos motivos fundamentalmente. Uno de ellos
es que afirman que es mas costoso formar a un trabajador cualificado que a uno con
baja cualificacion. El segundo motivo es que lturri identifica la fuente de conocimiento y
formacion en el hecho de ofrecer productos y servicios no estandarizados a sus
clientes, por lo que los trabajadores de puestos de administracion aprenden cada vez
que un cliente necesita una solucién personalizada.

Por otro lado, en la empresa se aplica una flexibilidad funcional externa en el
ndcleo y una funcional interna en la periferia.

Esto ocurre debido al modelo productivo de Iturri, el cual se centra en el cliente y
en sus necesidades, por lo que la empresa estd obligada a adaptarse a las
caracteristicas de cada cliente (tal y como comentamos con anterioridad).

Ante tal situacion, la empresa podria optar por: formar a los trabajadores en las
habilidades que necesite para cumplir las especificaciones del cliente, o buscar en el
mercado externo de trabajo a una persona con las cualidades que requiere el puesto
de trabajo que realizara la actividad para el nuevo cliente.

Como explicamos al principio del capitulo, Iturri actla en diversos sectores y tiene 4
lineas distintas de negocio, por esto y para ahorrar en costes laborales y en tiempo, lo
mas eficiente es rotar a trabajadores de la empresa y formarlos en las habilidades que
requieran.

En resumen, el grupo lturri se asemeja al modelo de empresa flexible en lo
relacionado con la aplicacion de herramientas de flexibilidad laboral. La diferencia
principal por la cual no se asemejan el modelo de Atkinson y el grupo lturri se
encuentra la motivacion de dichas practicas.

Para Atkinson la razon de separar a los trabajadores en dos grupos se debe a que
considera que de esa forma el nucleo se encontrard en mejores condiciones para
desarrollar la innovacién en la empresa. Sin embargo lturri los separa en dos grupos a
los trabajadores por motivos historicos, es decir, a la vez que el grupo ha ido creciendo
y aparecian problemas han ido aplicando distintas practicas hasta encontrar la que
mejor se ajusta al grupo empresarial (un ejemplo claro es el expuesto en el apartado
8.4.1 donde se explica las herramientas de flexibilidad numérica externa.
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CAPITULO 10
CONCLUSIONES

Tras una primera revisién bibliografica sobre la flexibilidad laboral advertimos de la
variedad de conceptos que existian sobre la flexibilidad y sobre cémo aplicarlas.
Decidimos seguir la propuesta de Atkinson (1984) por ser el que aporta la definicion
mas ampliamente aceptada.

Una vez estudiadas las diferentes tipologias de flexibilidad laboral y las
herramientas para aplicarlas notamos que las ventajas que estas pueden producir en
el &mbito empresarial se refieren mayormente a temas econémicos, es decir, con esas
practicas se puede llegar a reducir costes laborales y a mejorar la productividad. La
mayoria de la literatura trataba la flexibilidad en beneficio de la empresa, solo algunos
autores como Chung (2007; 2009) realizaban estudios sobre la flexibilidad en beneficio
de los trabajadores.

Otra conclusion a la que hemos llegado es que, a pesar de los distintos modelos de
flexibilidad laboral sobre los que se han escrito pueden tener una dificil aplicacién en el
mundo empresarial actual.

Las sospechas sobre la dificil aplicacibn de los modelos se fundamentan en la
diversidad de empresas que existen, cada una con unas caracteristicas propias, la
legislacién laboral aplicable a cada organizacion, existen paises donde el mercado de
trabajo apenas esta regulado y otros donde hay mayor involucracion del Estado en el
mercado de trabajo.

Al realizar el analisis del caso del grupo Iturri no encontramos un modelo de
flexibilidad laboral que coincidiera con el grupo empresarial. El mas cercano es el
modelo de empresa flexible de Atkinson (1984) debido a que separa en dos grupos a
los trabajadores, trabajadores de la periferia y trabajadores del ndcleo. Al compararlo
con el modelo que seguia lturri en la sede central, coincidia en que ésta ultima dividia
sus politicas de flexibilidad en mozos de almacén y en personal encargado de la
administracion del grupo. Las herramientas que el modelo de Atkinson recomendaba
aplicar a los distintos grupos coincidian, en su mayoria, con las practicadas en la sede
del grupo lturri.
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