Resumen

El Downsizing Organizacional comprende todo un
conjunto de actividades emprendidas de manera
intencionada por la direccién, encaminadas a la
mejora de la eficiencia, de la productividad y/o de la
competitividad organizacional. Se trata de una
estrategia que ha experimentado un amplio creci-
miento en la década de los ochenta y primera
mitad de los noventa y, que pese a las experiencias
y resultados contradictorios derivados de las inves-
tigaciones, todavia sigue vigente.

En el presente trabajo se abordan fundamen-
talmente los atributos claves que caracterizan a esta
estrategia, asi como una vision histérica acerca de la
utilizacion de la misma, finalizando con un anélisis de
las diversas técnicas de implantacion empleadas en
distintas empresas y una muestra de diversas expe-
riencias llevadas a cabo por empresas de variados
ambitos y caracteristicas.

I. Introduccion

En la pasada década, quizds mas que en ninguna
otra desde el advenimiento de la produccién en
masa, se ha producido una redefinicion mas pro-
funda de las formas de trabajo en los Estados Uni-
dos y Europa. La diferencia clave es la «responsabi-
lidad compartida». Esto ha venido unido a un

cambio en algunas suposiciones fundamentales rela-
tivas al rendimiento y cambio organizacional. Asi, al
comienzo de los ochenta, el andlisis de la literatura
existente relativa a la organizacion condujo a las
siguientes conclusiones: organizaciones mas gran-
des implican organizaciones mejores, el crecimiento
continuo es un proceso natural y deseable en el
desarrollo del ciclo de vida organizacional, y la con-
sistencia y la congruencia son el sello de las organi-
zaciones efectivas.

Sin embargo, al final de la década, cada una de estas
suposiciones se ha visto modificada, no porque se
desarrollaran nuevas teorias, sino a causa de las
dindmicas cambiantes observadas en las organiza-
ciones.

Las suposiciones que sustituyeron a las originales
fueron las contrarias y complementarias a éstas, es
decir: lo méas pequefio, asi como lo mas grande,
también significa lo mejor; el declive, asi como el
crecimiento, son también fases naturales y desea-
bles del proceso de ciclo de vida organizacional, y
por Ultimo, el conflicto y la inconsistencia, asi como
la congruencia y la consistencia, son a su vez indi-
cadores de la efectividad organizacional.

Una razon de esta alteracion en las suposiciones ha
sido la aparicion de un tipo particular de cambio
organizacional que hasta ahora habia sido visto
como una alteracion del funcionamiento normal de
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la organizacion y que se ha conocido por el nom-
bre de «Downsizing organizacional». Este término
se ha identificado comUnmente con procesos cuyo
objeto consiste en reducir, comprimir o consolidar
la organizacion, siendo considerados estos fenome-
nos a su vez, como el dltimo esfuerzo para evitar la
desaparicién de la misma.

Por ello, y debido a que las recesiones de principio
de los 80 y 90 y el largo deterioro en la competiti-
vidad global de las empresas americanas y europeas
habian provocado una debilidad potencial en ellas,
muchas firmas se encontraron sobrecargadas de
personal, sintiéndose pesadas, lentas e ineficientes,
de ahi que se replantearan las vias de organizar y
gestionar las compafiias y apareciera el Downsizing
como una mas de las estrategias a elegir, sobre
todo, en las grandes organizaciones.

Entre los datos e investigaciones que avalan esta
idea encontramos que:

— Casi la totalidad de las 1000 firmas que recoge
Fortune se comprometieron con el Downsizing
entre 1985 y 1990, y la mayoria de ellas indica-
ron que seguirian comprometiéndose con éste
en el futuro (Heenan, 1990) .

S6lo en 1990 fueron despedidos en los Estados
Unidos el triple de empleados que en 1989, y
1989 sobrepasdé con creces a 1988 en el
nimero de despidos y bajas laborales (Came-
ron, Freeman y Mishra, 1993).

Los resultados de la encuesta anual que sobre
Downsizing efectia la AM.A. (American Mana-
gement Association) sefialaban que casi el 26%
de las empresas encuestadas estaba haciendo
planes para reducir su tamafio en la segunda
mitad de 1995. Este porcentaje fue el mas alto
registrado durante los 8 afios en los que se
habia venido realizando esta encuesta (Szwer-
gold, 1994).

En la encuesta realizada sobre 150 directivos
(Flynn, 1994), el 85% sefialé que, tras varios afios
de haber implantado el Downsizing, todavia exis-
tian excedentes de personal y, por lo tanto, el
potencial para continuar aplicindolo en sus
empresas en los proximos afios era muy elevado.

Por Ultimo, la investigacion realizada por Greising
(1998) ha puesto de manifiesto que, pese al gran
crecimiento econémico experimentado en los
Estados Unidos en los pasados siete afios, el
Gltimo trimestre del 97 se caracteriz por una ola
de despidos que afectara a decenas de trabajado-
res, observandose este hecho incluso en empre-
sas que estaban obteniendo altos beneficios.
Parece ser, segun sefiala el autor, que debido a la
alta competitividad de los mercados, y la imposi-
bilidad de elevar los precios, muchas empresas se

ven abocadas a recortar los costes para mantener
e incrementar sus ganancias, lo que deja al down-
sizing como una de las alternativas a implantar.
Entre las empresas citadas se encuentran General
Electric, Eastman Kodak Co.,, Levi Strauss & Co,
Fruit of Loom Inc., y Boeing Co..

El Downsizing, en consecuencia, no ha sido una
mera moda o fendmeno coyuntural sino toda una
tendencia que aun sigue vigente.

I1. Definicién del downsizing organizacional

El Downsizing organizacional comprende un conjunto
de actividades que son emprendidas por parte de la
direccion y que estan encaminadas a la mejora de la
eficiencia organizacional, de la productividad y/o de la
competitividad

Este término ha nacido del uso popular, por lo que
no ha existido ningin concepto previo teérico y
preciso sobre el mismo. Superficialmente, el Down-
sizing puede ser interpretado simplemente como
una reduccion del tamafio organizacional, confun-
diéndose a menudo con el concepto de declive. Sin
embargo, existen importantes diferencias que
hacen al Downsizing y al declive fenémenos distin-
tos conceptual y empiricamente.

Del mismo modo, algunas caracteristicas importan-
tes del Downsizing también lo diferencian de otros
conceptos relacionados tales como el «crecimiento
a la inversa» (growth-in-reverse), la inadaptacion
(nonadaptation) o el despido (layoffs). Una clara dife-
renciacion de todos estos conceptos se encuentra
en el trabajo de Cameron, Freeman y Mishra (1993).

En cualquier caso, el Downsizing representa una
estrategia que afecta al tamafio de la fuerza laboral
de la empresa y a sus procesos de trabajo y que
posee los siguientes atributos:

Primero: el Downsizing no es algo que surja de
forma espontanea en las organizaciones sino que es
algo que éstas emprenden deliberadamente, siendo
por tanto un conjunto intencionado de actividades.
Esto lo diferencia de otros fendmenos como son las
pérdidas de cuota de mercado, pérdidas en ingre-
sos 0 peérdidas involuntaria de recursos humanos,
procesos que van asociados con el declive organi-
zacional. El Downsizing implica por tanto una
accion organizacional en muchos casos previsional.

Segundo: el Downsizing conlleva corrientemente
«reducciones de personal». No obstante, no se
limita exclusivamente a ello. Aunque existe una
variedad de estrategias de reduccion de personal
gue si estan asociadas con el Downsizing, tales
como las transferencias, recolocacion externa (out-
placement), bajas incentivadas, indemnizaciones,
despidos, etc., el Downsizing no siempre supone



reducciones de personal. Ahora bien, dado que
existen situaciones en las cuales se incorporan nue-
vos productos, nuevos recursos o fuentes de
ingreso, 0 se asumen tareas adicionales sin incre-
mentar ostensiblemente el nimero de empleados,
nos encontramos con la necesidad de menos tra-
bajadores por unidad producida en relacién con
situaciones precedentes.

Tercero: el Downsizing se centra en la mejora de la
«eficiencia» de la organizacién y puede empren-
derse de forma proactiva o reactiva con el objeto
de contener los costes, incrementar los ingresos o
para reforzar la competitividad. Es decir, puede ser
puesto en préctica como una reaccién defensiva
ante el declive o como una estrategia proactiva
para incrementar el rendimiento organizacional. En
cualquier caso, el Downsizing se disefia normal-
mente para contener |os costes o para disminuirlos.

Cuarto: el Downsizing afecta, consciente o incons-
cientemente, a los «procesos de trabajo». Asi en
algunos casos, si la fuerza de trabajo se reduce,
dejando un menor nimero de empleados para que
realicen la misma cantidad de trabajo, pueden deri-
varse diversas consecuencias sobre el trabajo que
debe hacerse y como debe hacerse, lo que puede
provocar sobrecarga de trabajo, ineficiencia, con-
flicto y baja moral; pero también otros resultados
mas positivos, tales como una mejora de la pro-
ductividad o de la eficacia. En otros casos, las activi-
dades de Downsizing implican la reestructuracion y
eliminacion de trabajos, produciéndose la supresion
de niveles jerarquicos, la reingenieria de los proce-
sos ¥ la fusién de unidades, todo lo cual conduce de
alguna manera a algun tipo de redisefio del trabajo.

En este sentido, la encuesta anual realizada por
Deloitte y Touche sobre 1300 ejecutivos de empre-
sas fabriles en 11 naciones industrializadas, y reco-
gida en la Canadian Management Association
Magazine (C.M.A.M,, 1994), es un vivo ejemplo de
lo anterior. En estas empresas casi la mitad de los
encuestados contestaron que estan planeando
expandir la capacidad de sus plantas mientras que,
paralelamente, reducen su fuerza de trabajo, lo cual
les obligard a un redisefio de sus organizaciones
(véase tambiéen el estudio realizado al respecto por
Jancsurak en 1998).

En definitiva, independientemente de si la fuerza de
trabajo es el centro o no de las actividades de
Downsizing, los procesos de trabajo se ven influen-
ciados de un modo u otro.

I1l. Evolucién histérica de las investigacio-
nes sobre el downsizing

Cuando se conduce una investigacion sobre temas
muy candentes, tal como probablemente ha estado

ocurriendo con el Downsizing , se procede a
menudo sin que exista una definicion comdnmente
aceptada de su concepto y ambito, lo que dificulta
la sistematizacion del conocimiento existente. Pese
a ello, y para suplir en parte esta carencia, intenta-
remos recoger a continuacion las primeras y princi-
pales investigaciones relacionadas con el tema:

— Los trabajos realizados por Freeman y Hannan
(1975), Ford (1980), Montanari y Adelman
(1987) y McKinley (1987) en los cuales se des-
cribian reducciones en el tamafio de la fuerza de
trabajo encaminadas fundamentalmente a reali-
zar cambios en la estructura, particularmente,
reducciones en el tamafio relativo del compo-
nente administrativo.

— Los estudios llevados a cabo por Greenhalgh,
Lawrence y Sutton (1988) en los que proponian
una jerarquia de estrategias de despido y des-
gaste y en la cual se basaron los trabajos de
Rosenblatt y Mannheim (1988), encaminados a
investigar las relaciones entre estas estrategias, y
varios atributos organizacionales, con el rendi-
miento.

Sin embargo, ninguno de estos estudios prestaron
atencion a los procesos empleados por las organi-
zaciones para implantar el downsizing o para
constatar sus efectos sobre la efectividad organiza-
cional.

Una posible explicacién de lo anterior podria ser el
sesgo mantenido en el desarrollo de la teoria sobre
la organizacién. La mayoria de los modelos que habi-
tualmente han influenciado el pensamiento sobre
disefio y cambio organizacional asumieron, explicita
o0 implicitamente, que el crecimiento y la expansion
eran los principales predictores de la efectividad,
especialmente cuando las organizaciones se enfren-
tan a un ambiente turbulento y crecientemente
complejo. En este sentido cabria destacar:

— Los modelos estructurales contingentes de
autores notables como Woodward (1965),
Thompson (1967), Lawrence y Lorsch (1967),
Blau (1970), Pfeffer y Salancik (1978) y Huber
(1984) que sugieren la necesidad de una mayor
elaboracion y expansién del sistema para hacer
frente a un entorno crecientemente complejo.
Ampliar las fronteras de las unidades organizati-
vas e incrementar las actividades que analizan y
exploran el entorno fueron propuestas como
las mejores estrategias de adaptacion en
ambientes turbulentos.

— La mayoria de los modelos sobre el ciclo de vida
organizacional que asumen que el crecimiento
continuo y la complejidad creciente son el
camino que siguen las organizaciones (Cameron
y Whetten, 1981).



— Las teorias organizacionales basadas en el pro-
ceso de informacion (Galbraith, 1977) que sos-
tienen que dado que la cantidad y complejidad
de la informacion se incrementan, se necesita
una expansion de los mecanismos de procesa-
miento de la informacion en la organizacion.

— Incluso las teorias ecolGgicas sugieren que en
ambientes turbulentos o inestables las organiza-
ciones generalistas (aquellas que han evolucio-
nado hacia entidades complejas y expansivas)
son mas apropiadas para sobrevivir que las
organizaciones especializadas.

En resumen, y seguin todos estos modelos, la orga-
nizacién deberia desarrollar un nivel de complejidad
comparable a la de su entorno si quiere hacerle
frente eficazmente, por lo cual, ninguno de estos
modelos de disefio y cambio organizacional ha
reconocido tradicionalmente la posibilidad del
Downsizing como un proceso deseable. En su lugar,
han perpetuado una visién que asume la necesidad
del crecimiento y la expansién para lograr la efecti-
vidad.

Sin embargo, la practica organizacional habitual
exige que se dedique una atencién mas sistematica
al Downsizing y a sus efectos, ya que el incremento
de estas actividades ha subrayado el valor de lo
pequefio y el minimalismo en las organizaciones, el
valor de las reducciones del tamafio y de los recur-
sos en orden a lograr efectividad y el valor del
Downsizing continuo como una estrategia organi-
zacional progresiva e inevitable.

Esta vision se ve apoyada por algunos datos entre
los que citamos los siguientes:

— En los Estados Unidos y Europa el 25% de las
entidades de crédito han emprendido procesos
de Downsizing y de «Reengineering» en los ulti-
mos afios y segln un estudio realizado por CSC
Index Inc. sobre una muestra de 497 grandes
compafiias norteamericanas y 124 compafias
europeas, la mayoria manifestaba que los resul-
tados de estos procesos eran favorables y exi-
tosos (Tursman, 1994).

— La encuesta realizada por Dun y Bradstreet
Software, donde se recogen las opiniones dadas
por los directivos de Sistemas de Informacion
sobre cuéles son los temas prioritarios en la
situacion actual, y en la que las respuestas fue-
ron: Reengineering, en un 52% de los casos, y
Downsizing-Consolidaciéon, en un 31%. Su
mision se centraba por tanto en la utilizacion de
estos procedimientos para la mejora de la pro-
ductividad organizacional y para conseguir
mayor rapidez y calidad en la atencién al cliente,
todo ello de cara a incrementar la competencia
organizacional (Fogarty, 1994).

IV. Implantacién del downsizing en las
organizacones

Mientras que el Downsizing se ha ido convirtiendo
en un hecho cotidiano en la vida organizacional, aln
no se comprenden bien cuales son las lineas basicas
para implantarlo con mas eficacia.

La razén que subyacia tras los despidos de los dlti-
mos afios parecia ser la reduccion del personal,
comenzando por las capas de mayor edad. Para
ello, el método directo mas utilizado por el Down-
sizing fue la eliminacion de empleados a través de
jubilaciones anticipadas, la recolocacion externa, el
traslado a otras unidades, el reemplazo de emplea-
dos regulares por contratos de ayuda temporal v,
por ultimo, los despidos. Se buscaba de este modo
un incremento de los beneficios econémicos y
organizacionales. Sin embargo, normalmente el
Downsizing se acometié imprudentemente y no se
consiguieron estos beneficios (Margulis, 1994; Clark
y Koonce, 1997; Heller, 1997; Mishra et alia, 1998),
llegdndose a cuestionar si realmente el Downsizing
podria incrementar la eficiencia (Colby, 1996).

En realidad, lo que latia bajo los resultados contra-
dictorios obtenidos tras la utilizacion del Downsi-
zing, no era tanto el cuestionamiento del Downsi-
zing en si, sino el de su forma de implantacion.
Quedaba de manifiesto que para conseguir algunos
de los resultados perseguidos era necesario identi-
ficar en primer lugar las razones reales de los pro-
blemas y, s6lo entonces, disefiar e implantar ade-
cuadamente la estrategia de Downsizing apropiada.

Segin Buhler (1994), el Downsizing necesitaria
comenzar con una cuidadosa planificacion y vision
de futuro. Dicho plan deberia comunicarse adecua-
damente a todos los departamentos y divisiones
afectadas, o a toda la organizacién. Este primer
paso es el que va a condicionar probablemente el
éxito del Downsizing. Un segundo paso, y decisivo
también, se centraria en el papel desempefiado por
la direccién, la cual deberia mantener la moral y la
satisfaccion de los empleados supervivientes. Sefiala
el autor que el mayor error cometido en la implan-
tacion del Downsizing es la utilizacion de reduccio-
nes de tamano indiscriminadas a lo largo de toda la
organizacion pues, como se ha podido comprobar,
esta estrategia no da resultado en la mayoria de los
casos. Asi mismo deberia ponerse un gran cuidado
en la evaluacion de los costes de eliminar puestos
de trabajo vitales y funciones principales de la
empresa antes de «coger las tijeras».

En relacion a los errores mencionados, cabe sefia-
lar la existencia de algunas investigaciones que han
puesto de manifiesto las equivocaciones mas
comunes cometidas por las organizaciones al
emprender procesos de Downsizing, y entre las
que se encuentran:



— El estudio llevado a cabo por Moravec en 1994
sobre empresas que emprendieron procesos de
Downsizing, y en el que se identificaron algunos
fallos muy frecuentes cometidos por las mismas
y que aparecen a continuacion.

1. No comunicar al personal una vision clara de
los objetivos especificos que se pretenden
alcanzar.

. lgnorar otras alternativas al Downsizing que
normalmente pueden existir.

. Torpe manejo de los factores emacionales del
personal.

. Ignorar los efectos que el Downsizing puede
tener sobre otros agentes sociales tales como:
clientes, proveedores, socios, sindicatos, etc.; y,
consecuentemente, sobre la imagen de la
empresa.

. No atender debidamente a los trabajadores
despedidos o desplazados por el Downsizing.

— El amplio trabajo de campo realizado mediante
entrevistas por Hitt y asociados (1994) en el
que se identificaron algunas técticas ineficaces en
la implantacion del Downsizing, tales como las
bajas voluntarias incentivadas y los despidos
indiscriminados y simultaneos por éreas funcio-
nales y niveles jerarquicos, tactica esta Ultima
que se considerd, hasta cierto punto, incluso
peligrosa. En este sentido hay que resefiar que
la implantacién de un Downsizing despropor-
cionado genera muchos problemas. Si no se
hace adecuadamente, sino de una forma des-
medida, se cae en una especie de «anorexia»
organizacional, lo que provoca efectos devasta-
dores sobre la «moral» de la empresa, sobre
algunos puntos fuertes y habilidades para man-
tenerse operativos (The Economist, 1994;
Kuehn, 1997) e incluso para crecer en un futuro
(Krizan, 1997). Esto viene ocurriendo en algunas
empresas americanas que han comenzado a
convertirse en compafiias anoréxicas, adictas al
Downsizing como Unica estrategia posible. Asi,
un estudio realizado por la American Manage-
ment Association (The Economist, 1994)
sugiere que menos de la mitad de las empresas
gue han emprendido procesos de Downsizing
en los Ultimos cinco afios alcanzaron beneficios,
por lo que muchos altos directivos comienzan a
reconocer que el Downsizing, por si solo y mal
implantado, no es suficiente para solucionar sus
problemas empresariales.

Aungue muchas compafiias contemplan el Downsi-
zing como una via para mantener su «ventaja com-
petitiva» (y sin duda las reducciones de plantilla
pueden ayudar a una organizacion a conseguir este
objetivo), cuando se hace de forma indiscriminada

no suelen obtenerse los resultados deseados. Por
ello, y con la pretension de descubrir las alternati-
vas eficaces para una implantacion positiva del
Downsizing, se han llevado a cabo una serie de
investigaciones, entre las que se encuentran:

— El trabajo mencionado anteriormente, realizado
por Hitt y Asociados (1994), donde se identifi-
caron también las siguientes técticas positivas.

« Comenzar con un esfuerzo consensuado entre
todos: los sindicatos, directivos y representan-
tes del nivel sobre el cual se va a determinar
el «rightsize» a largo plazo, de forma que la
empresa no pierda su «identidad corporativa.

« Proteger las competencias y areas funcionales
0 de mercado mas importantes y basicas para
la organizacion.

 Poner énfasis en los equipos y grupos de tra-
bajo, en la formacion intensiva y en el lide-
razgo durante el tiempo que dure el proceso
de reduccion y después de él.

— Los estudios de Doe (1994) sobre la experien-
cia de empresas canadienses que habian implan-
tado adecuadamente procesos de Downsizing y
en los que se enfatizan las siguientes pautas:

1. Comunicacion.
2. Compromiso e implicacion de los empleados.

3. Confeccion de un plan para la transicion
hasta llegar al «rightsize».

4. Apoyo y formacién a las personas.

5. Revision de la politica de recursos humanos y,
posiblemente, de la politica salarial y de
incentivos.

— Moravec, Knowdell y Branstead (1994) propu-
sieron a su vez nueve ideas para implantar efi-
cazmente el Downsizing:

1 Ligar el Downsizing con el futuro de la

empresa.
2. Considerar otras alternativas al Downsizing.

3. Asignar roles adecuados a los recursos
humanos.

4. Manejar con cuidado los factores emocionales.

5. Proporcionar un entrenamiento adecuado en
técnicas directivas y de liderazgo.

. Ocuparse adecuadamente de los trabajado-
res desplazados o despedidos.

. Realizar evaluaciones cuidadosas y periddicas
sobre el clima, moral, actitudes y sobre la
marcha del plan de Downsizing, observando
como esta afectando a las fortalezas de la
empresa.



8. Movilizar a los miembros clave o estratégicos
de la organizacion.

9. Integrar el Downsizing dentro de un plan més
amplio y general de revitalizacion futura de la
empresa.

— Harne (1994) sefialé que un paso necesario en
el proceso de implantacion del Downsizing seria
la formacién de los llamados «Grupos de Cri-
sis». Segun el autor, el Downsizing deberia ser
abordado por la compafiia como una situacion
de crisis, y como tal, reunir un equipo de direc-
tivos constituido por ejecutivos experimentados
con la responsabilidad necesaria para tomar
decisiones en sus respectivas areas de conoci-
miento (finanzas, legislacion, etc). A su vez,
todos los directivos tendrian que prestar espe-
cial atencién a los cambios emocionales experi-
mentados por sus empleados, darles asistencia,
incrementar los controles, mitigar los rumores,
optimizar los recursos y salvaguardar los suel-
dos. En definitiva, la mision fundamental de estos
grupos consistiria en facilitar la transicion pacifica
entre el antes y el después del Downsizing.

— Mishra, A. y Mishra, K. (1994) destacaron como
en muchas ocasiones las estrategias utilizadas
para implantar el Downsizing pueden venir con-
dicionadas por la existencia de determinados
factores que marcan las lineas a seguir. En su
estudio realizado en 1994 sobre 91 empresas
en el sector del automovil (sector donde
debido a la continua incertidumbre y la cre-
ciente competencia global, el Downsizing ha
tenido un gran caldo de cultivo), se sefial6 la
confianza como factor determinante. De este
modo, una estrategia basada en el redisefio
serfa adecuada cuando exista un clima de con-
fianza mutua dentro de la alta gerencia. Cuando
esta confianza se extienda entre los miembros
de la organizacion, sus clientes y proveedores
clave, la estrategia mas positiva seria la basada
en un cambio sistémico. Estas dos estrategias se
asocian a su vez positivamente con resultados
favorables en las areas de reduccion de costes
y mejora de la calidad.

Actualmente, la importancia y la vigencia de todas
estas recomendaciones se ve reforzada por los Ulti-
mos estudios realizados al respecto por autores
como Wormald (1996), Cronin (1997) y Hofmann
(1998), entre otros.

V. Experiencias de downsizing

La literatura reciente recoge otras experiencias
interesantes relativas a la implantacién del Downsi-
zing en funcion de diversos factores que influyen en
la actividad empresarial, y entre las que se incluyen:

— La encuesta realizada por la AM.A. (Small Busi-

ness Reports, 1994) sobre la implantacién del
Downsizing organizacional en grandes y peque-
fias empresas, que resaltd que, mientras que el
Downsizing y las reducciones de puestos de tra-
bajo continuaban acelerandose en las grandes
empresas, la tendencia era la contraria en aque-
llas empresas con menos de 250 empleados.

No obstante, la octava encuesta anual también
confirmé que cuando las pequefias compafiias
eliminan puestos de trabajo, los recortes son
maés profundos y radicales y se dirigen principal-
mente a los empleados de cuello azul, siendo
implantadas normalmente como respuesta ante
las condiciones del mercado méas inmediatas.
Asi, segln la encuesta, alrededor del 60% de las
reducciones de puestos de trabajo en las
empresas pequefias fueron debidas, en todo o
en parte, a una caida actual o prevista de las
ventas y de la actividad econémica de las
empresas. En comparacién con lo anterior, las
reducciones de puestos en las compafiias mas
grandes son debidas principalmente a cuestio-
nes estratégicas o estructurales. Menos de la
mitad (46%) manifestd que sus reducciones fue-
ron provocadas por las condiciones del mer-
cado. De todo ello se desprende que, dada la
relacién que existe en las pequefias empresas
entre reducciones de empleos y condiciones de
mercado, son estas pequefias firmas las que
menos beneficios pueden esperar con la prac-
tica del Downsizing.

Elliot (1994) resalté cémo el modo en que una
compafila afronta el Downsizing depende en
gran parte de su tamafio y recursos. Asi, por
ejemplo, para las compafiias grandes y con
beneficios serd mas facil que para las medianas
0 pequerias ofrecer incentivos a los empleados.

Echikson (1994) sefial6 que el Downsizing en
Europa resulta mas dificil y complicado de
implantar que en Estados Unidos. La existencia
en Europa de fuertes sindicatos, de leyes labo-
rales mas inflexibles y las altas tasas de paro (con
una media cercana al 12%) hacen muy lento y
costoso para las compafiias el desprenderse de
trabajadores. Sin embargo, a pesar de todos
estos inconvenientes, IBM Europa después de
haber obtenido pérdidas por valor de 1700
millones de doélares en 1993, emprendié un
ambicioso y necesario proceso de Downsizing.

La propagacion del Downsizing a nivel mundial
queda reflejada en diversos estudios, como el
realizado por Young-lu (1997), donde se resefia
que casi la mayoria de los treinta mayores gru-
pos empresariales de Korea ha comenzado
drésticos planes de Downsizing; las conclusiones



obtenidas por Hunter (1997) sobre los estilos
propios de implantacion del Downsizing en las
empresas japonesas; y los esfuerzos de reforma
econdmica de numerosos paises en via de desa-
rrollo (Rama, 1997) que estan adoptando cui-
dadosas estrategias de Downsizing como una de
las vias fundamentales para hacer mas eficiente
el sector publico.

— También es interesante destacar en relacion al
sector publico que, en el informe encargado por
Al Gore, vicepresidente de los Estados Unidos,
se contemplaban alrededor de 400 medidas
especificas para cambiar el gobierno federal y
mejorar su funcionamiento, medidas entre las
gue se encuentraban procesos de Downsizing.
Los cambios a implantar se preveia que ahorra-
sen a la nacién alrededor de 108.000 millones
de ddlares en los siguientes 5 afios, afectando
solo al sector civil (Long, 1994). En la actualidad,
la reforma del sector pulblico americano se
extiende hasta implicar a las fuerzas armadas,
segun el plan propuesto por el secretario de
defensa William S. Cohen (Crock, 1997).

VI. Conclusiones

En las lineas anteriores se ha puesto de manifiesto
como, pese a diversas criticas y problemas deriva-
dos de su inadecuada implantacién, la trascenden-
cia del Downsizing ha adquirido la suficiente
importancia como para requerir de un estudio sis-
tematico y riguroso. Su aplicacion ha pasado a
afectar a empresas de tamafio, procedencia, sec-
tor y caracteristicas muy diferentes. El perfil del
personal afectado también ha sufrido transforma-
ciones, pues si en un principio recaia principal-
mente sobre empleados de «cuello azul» (Hirs-
chorn and associates, 1993; Revista Focus, 1994),
actualmente se ha propagado a todo tipo de
empleados, alcanzando a los denominados de
«cuello blanco» y a personal de todos los niveles
jerarquicos de la empresa (Weimer, Knill, Moore y
Trunk, 1997).

Debido a que ain contindan presentandose impor-
tantes oportunidades de consolidacion, reingenieria
y reduccion de costes, el Downsizing parece no
haber concluido, pero lo que si se esta planteando
actualmente es la necesidad de discriminar entre
tres tipos diferentes de Downsizing (retrenchment,
downscaling y downscoping) para adaptarse a las
particularidades especificas de la empresa objeto
del Downsizing y conseguir de esta forma los maxi-
mos beneficios posibles (DeWitt, 1998).

No obstante, y para concluir, nos gustaria sefialar
que el Downsizing en si no es la panacea, sino una
via més a disposicion de las organizaciones para

mantenerse competitivas. Esta via, centrada espe-
cialimente en el componente de los costes, puede
ver limitada sus efectos a largo plazo si no se com-
plementa con una atencién por parte de los direc-
tivos al componente de ingresos en la cuenta de
resultados. Esto llevaria a que muchas empresas
redescubrieran, en este contexto, las virtudes del
desarrollo interno (Galbraith, 1996).
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