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AGRAIMENTS 

La investigació está en deute amb moltes persones. Totes i cadascuna 
de les que vam entrevistar han permés, amb la seva bona disposició, 
que poguéssim cobrir els objectius que ens havíem marcat. Volem, 
dones, deixar constancia del nostre profund agralment a tots els qui 
(experts, directius, caps intermedis i treballadors) han coHaborat en 
l'estudi. 

Tot i aixó, el detall de les persones que mes ens han facilitat l'accés 
a les empreses estudiades ha d'incloure, inevitablement, una colla de 
noms. 

Josep Bombardó, máxim dirigent del Gremi de Fabricants -associació 
que agrupa les empreses téxtils de Sabadell-, i Benet Armengol, que 
nfés el secretan, ens van proporcionar una valuosa informado sobre 
el textil en general i, a mes, van facilitar l'accés a les empreses del 
ram de l'aigua que hem estudiat. 

El mateix va fer Salvador Maluquer, responsable de l1 organització 
empresarial AITPA (Asociación Industrial Textil del Proceso 
Algodonero), peí que fa al subsector de filatures de coto i les empreses 
que en vam poden analitzar. 

A Salvador López, secretan de la Federació d'Industries Químiques 
i Afins, de CCOO de Catalunya i a l'equip del secretariat d* aquesta 
organització, devem informado i documentado sobre el sector químic, 
com també els primers contactes que ens van facilitar accedir a algunes 
empreses d'aquest sector. Antonia Pascual, sectretaria d' organització 
de la Federació Téxtil-Pell, del mateix sindicat, també va proporcionar 
informació d'interés. 

Grades a Lluís Serrano, responsable de Recursos Humans d'una 
important multinacional química, vam teñir accés a algunes de les 
empreses que finalment hem pogut estudiar en aquest sector. 
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Dur a terme la investigació en els termes i en els centres de producció 
que ens interessaven ha estat també possible grades, molt 
especialment, a la coMaboració de Manuel Alloza, Josep Cornelia, 
Feliu Enrich, Joan Ferrer, Carlos F. García, Andreu Grau, Arturo 
Gutiérrez, Antonio Molins, Pere Moratonas, Andreu Soldevila i Juan 
Valero. 

A tots plegats, i a tota les altres persones que ens han prestat el seu 
ajut, volem expressar la nostra mes sincera gratitud. 

10 



INTRODUCCIÓ 

Els fonaments i els enfocaments teórics en qué es basa l'estudi els 
resultáis del qual es presenten aquí, es troben desenvolupats en el 
projecte d!investigació que el va precedir.1 Lfedició per part de la 
Fundado Jaume Bofill deis materials que contenien aquelles bases 
teóriques (vegeu Lope, Miguélez i Ros, 1992) fa que no considerem 
oportú reproduir-les aquí. 

Tanmateix, sí sembla necessari esbossar breument els fils conductors 
de la investigació per fer un millor seguiment d1 aqüestes pagines. A 
aixó es dedicará inicialment aquesta introducció per descriure 
breument, mes endavant, r ordenado deis continguts que es presenten 
en aquest treball. 

LA INNOVAOÓ TECNOLÓGICA: DEUDMTTACIÓ DE L'OBJECTE D ' E S T U D I 

I DE LES ÁREES TEMÁT1QUES ANAIJTZADES 

L'objecte del nostre estudi se centra en la innovado tecnológica i en la 
influencia que exerceix sobre una serie d'aspectes que hi están 
estretament relacionáis; especialment estudia els canvis que, amb la seva 
implantado, experimenten 1!organització del treball, Testructura i les 
condicions de T ocupado i els mecanismes aplicats en la gestió deis 
recursos humans a les empreses. Un objecte d'estudi que, emfasitzant 

L'informe final de la investigació es troba disponible a la Fundado Jaume Bofill 
sota l'epígraf «Innovado Tecnológica: gestió de la má d'obra i canvis organitzatius 
i productius a les empreses». Aquest informe és considerablement mes extens que 
el present text. A ell remetem el lector interessat, especialment peí que es refereix a 
1'análisi del procés de producció seguit a cada empresa, com també al nivell técnic 
i al funcionament de l'equipament en les diverses seccions d'aquestes. Aquesta análisi 
es recull molt esquemáticament en aquest text, en concret al capítol IV «La 
innovado tecnológica: motius i aplicacions». 
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el factor innovació tecnológica, parteix de la interrelació de diversos 
elements i es concreta en un marc ben definit: els centres de treball, on 
teñen lloc les innovacions i es pot detectar la seva incidencia. 

Val la pena indicar que partíem dfun enfocament no determinista de la 
tecnología i del procés innovador. És a dir, no considerem la tecnología 
com una variable independent i, per ella mateixa, explicativa de 
determináis «impactes» sobre diversos elements del treball i de la gestió 
empresarial. Al contrari, i sense negar la importancia de la innovació 
tecnológica, entenem que la seva influencia está condicionada per 
factors externs i interns a la propia empresa, entre els quals ocupen un 
lloc destacat les estratégies i els objectius de la direcció. Fins i tot, la 
mateixa estructura i situació deis elements que es veuen influits per la 
innovació tecnológica (els factors «impactats» per ella), contextualitzen, 
limiten i, de vegades, guien la direcció de les transformacions induides 
per ella. 

Convé, d!altra banda, precisar en alguna mesura la utilització que fem 
del concepte «innovació tecnológica». És un concepte tan controvertí 
com molts altres en ciéncies social s. És cert que hi ha acord entre 
autors i enfocaments diversos sobre aspectes molt parcials que s'hi 
refereixen.2 Pero les divergéncies entre analistes i investigadors -que 
no ve a tomb fer figurar aquí- son també importants. 

Per la nostra banda, considerem que el concepte d1 innovació 
tecnológica inclou la maquinaria, els materials i Tequipament. Seguint 
Bamber i Lansbury (1989), aquest concepte implica una alteració en els 
processos físics en els materials, en la maquinaria o en els 
equipaments, amb impactes sobre la utilització del treball i en 
l1 eficiencia i efectivitat de l1 empresa. Pero considerem que el concepte 
inclou, igualment, aspectes organitzatius i de gestió, la innovació deis 
quals pot comportar importants repercussions. 

Per exemple, ja és un lloc comú, des de Schumpeter, i així ho indicávem al 
nostre projecte, que «per qualificar d* innovació un canvi técnic, la seva introducció 
ha de ser económicament reeixida en el mercat» (Lope, Miguélez i Ros, 1992, pág. 
10). Amb aixó solament reflectim una argumentado ja acceptada i recollida per 
molts altres autors (Escorsa i Solé, 1988; Ribault, Martinet i Lebidois, 1991; etc.) 
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Aquest enfocament ens permet incloure sota el terme d1 innovació 
tecnológica elements no directament, o no visiblement, «materials», 
com ara les innovacions en les técniques de gestió o d'organització; peí 
fet que considerem que el concepte «tecnologia» es pot aplicar tant al 
nivell d!un disseny técnic per a una eina o una máquina com en el pía 
d'una técnica per a Telaboració de decisions: « [...] per aixó les 
técniques de "direcció" son igualment tecnológiques» (D. i R. Elliot, 
1980). Evitem així una considerado restrictiva del concepte que, si es 
referís només a dispositius materials (un instrument, una máquina) 
impediría observar innovacions igualment destacades i própiament 
tecnológiques en el nostre enfocament. D'aquesta forma, i amb una 
considerado mes amplia del concepte, podem tractar formes 
tecnológiques de natura «no material» (Gómez, Sánchez, i De la 
Puerta, 1992) pero que incideixen directament en les característiques 
técniques i en la cultura de 1' empresa. 

Sota aquesta premissa, ens referirem per descomptat a les «innovacions 
de procés» (canvis en els processos de producció) o a les «innovacions 
de producte» (fabricado de nous productes o millora substancial en els 
ja existents). Pero ens referirem també -tot i que com a hipótesi 
preveiem una menor aplicació d'innovacions en aquest ámbit- ais nous 
sistemes d'organització del treball (Alfthan, 1988), o al que Morcillo 
(1991) anomena «innovació social» (nous sistemes de gestió de 
personal) i «innovació en els métodes de gestió» (noves tecnologies 
introdmdes en els sistemes de comercialització, disseny, organització, 
informació i control). 

Avui en dia, gran part deis diversos tipus d'innovacions a qué ens hem 
referit remeten a 1'aplicació de la microelectrónica i la informática, o 
a innovacions en altres ámbits interrelacionats amb aquesta aplicació. 
Mes concretament, el que s'ha anomenat les «tecnologies de la 
informació», en les seves diverses formes, es constitueixen en l'element 
principal de les transformacions tecnológiques que están en marxa 
actualment en 1'ámbit empresarial. Les tecnologies de la informació 
provenen de la convergencia de la informática, la microelectrónica i 
la tecnologia de les comunicacions; aconseguint millores en 
remmagatzematge, la recuperado, comunicació i el tractament de la 
informació (Bessant, 1992). La seva concreció en alió que Ait-El-Hadj 
(1990) anomena gráficament «el conjunt de les "tica"» (robótica, 
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informática, ofimática, etc.), s'ha configurat en els últims anys com el 
model de les innovacions tecnológiques implantades a les empreses. 
Model que, tanmateix, pot adoptar múltiples variants i amb 
implicacions de molt diversa mena. Algunes d'aquestes variants i 
implicacions son les que estudiem, per a empreses concretes, en la 
investigado que aquí es presenta. 

Per a aquesta análisi, es van dissenyar en la investigado una serie 
d'árees temátiques a estudiaf que tot seguit resumim esquemáticament; 
mentre que per a un tractament mes ampli df aqüestes remetem a la 
publicado, ja esmentada, del projecte d1 investigado elaborat al seu dia. 

ÁREES TEMÁTIQUES ABORDADES A LA 1N VEST1GACIÓ 

Els aspectes analitzats en l'estudi en relació amb la innovació 
tecnológica, i a mes del seguiment de les innovacions aplicades a 
requipament, s'agrupen en els tres grans ámbits que tot seguit 
sf enuncien: 

1. Transformadons en el volum i característiques de r ocupado 

Dos grans grups de qüestions son les que aquí ens interessen. El 
primer es refereix a la relació entre innovació tecnológica i volum 
d1 ocupado. 

Aquesta relació ha estat objecte d'una amplia i mai tancada polémica 
sobre la repercussió, negativa per a uns i positiva per a altres, del canvi 
tecnológic sobre 1'ocupado.3 Sembla comprovat que els estudis 
realitzats sobre centres de treball concrets donen compte, 
majoritáriament, de la incidencia negativa que té 1! aplicado de can vis 
tecnológics rellevants en el volum d'ocupació d'aquests centres. És en 
aquest tipus d! investigación? on es mostra mes palpablement la 
tendencia a substituir, de forma variable, má dfobra per un equipament 

Una amplia exposició deis diversos enfocaments al respecte es pot trobar al text 
de Kaplinsky (1989). 
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técnic cada cop mes sofisticat; cosa que no exclou que les análisis 
sobre les variacions en el volum global d'ocupado en ámbits superiors 
a l1 empresa, puguin presentar una direcció diferent. Ens interessa, per 
descomptat, verificar aquesta tendencia. Pero és mes important encara 
delimitar les árees de treball on es produeix aquesta substitució, la seva 
intensitat i també la incidencia de la innovació tecnológica sobre el 
volum d!ocupació (i les seves característiques) a les diferents seccions 
i departaments de les empreses analitzades. 

El segon grup de qüestions remet al tractament de la influencia de la 
innovació tecnológica sobre 1'estructura ocupacional deis centres 
estudiáis; qüestió relacionada amb el que gráficament es podría 
denominar la «qualitat» en r ocupado. Es tractará aquí de verificar 
T existencia o no de tendéncies que apunten cap a la transformado de 
l'estructura de 1'ocupado a les empreses, com ara les que, segons la 
literatura especializada, apunten a l'augment relatiu del personal técnic 
dedicat a tasques vinculades amb les innovacions aplicades i a la 
reducció, paral-lela, de llocs de treball directament productius i, a 
priori, menys qualificats. 

h 

r 

Es tractará, igualment, d'analitzar la possible existencia de fenómens 
de segmentado o dualització de la forga de treball, a partir del 
coneixement de l'evolució de qüestions com la contractació temporal, 
els mecanismes de subcontractació que poden existir, o la canviant 
configurado de les categories professionals, entre d'altres. La qualitat 
deis llocs de treball pot ser diferent per a diferents coHectius.4 També 
és previsible que sigui variada la incidencia de la innovació 
tecnológica sobre aquest aspecte a cada una de les empreses. La 
interrelació de la informado obtinguda per mitjá de Tanálisi deis 
diversos casos pot aportar dades interessants respecte de les tendéncies 
esmentades. 

El fenomen de la segmentado del mercat de treball (Doeringer i Piore, 1985), es 
concreta en 1* empresa amb 1'existencia de coHectius diferenciats en la seva situado 
laboral en ftinció -entre altres factors- de la seva diferent relació contractual. (Recio, 
1986 i 1987; Alós, 1992). 
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2. Canvis en l'organització del treball i de la producció, en 
l'estructura oiganitzativa de Tempresa i en els mecanismes de 
gestió de la má d'obra 

En aquesta amplia área temática apareixen gran part deis elements que 
s'han caracteritzat com a innovacions «no materials» i que s'integren en 
la nostra concepció del que constitueix la innovado tecnológica. 

S'esdevé aixf amb les noves formes de gestió deis recursos humans, 
que engloben les acción s de la direcció que afecten directament la 
natura de la relació entre l'organització de l1 empresa i els seus empleats 
(Beer i altres, 1989). Aquests nous mecanismes (de fet no tan 
innovadors en altres pai'sos) son avui en dia objecte d'una amplissima 
difusió entre la literatura managerial. En moltes ocasions apareixen 
Uigats a les exigdicies de transformado que experimenten les empreses 
en fundó del mercat i de la propia innovado tecnológica. Així, les 
tendéncies que apunten a la necessitat de comptar amb una forga de 
treball formada i motivada, es basen en el fet que aquesta motivado és 
imprescindible per maximitzar les potencialitats que presenten les noves 
tecnologies. Corroborar, o no, la idea que es desenvolupen nous 
métodes de gestió deis recursos humans per utilitzar al máxim les 
potencialitats de les persones és una de les qüestions que ens interessen 
mes. 

També les noves formes d'organització del treball remeten a la idea 
d'innovacions «no materials». Des deis grups de treball ais cercles de 
qualitat, el camp d'experiéncies aquí pot ser ampli, pero splen teñir 
com a punt de referencia la superado deis esquemes organitzatius 
tayloriano-fordistes. De vegades pot ser l'organització del treball 
Telement central d'innovació, mentre que en d'altres es reorganitza en 
fundó de les exigéncies indui'des per canvis en l'equipament técnic. 
Interessa observar quina d'aqüestes prioritats apareix en els centres 
productius estudiáis. Per a aixó, partim de la hipótesi reflectida en el 
projecte d' investigació que la importancia concedida per les direccions 
empresarials a les innovacions en els equipaments és superior, *a les 
empreses del nostre país, a la que es presta a les transformacións en 
el terreny organitzatiu. 
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A l'últim, cal dir que també forma part d! aquesta área temática 
l'análisi deis canvis en lf estructura organitzativa de T empresa i en 
l'organització del procés de producció. Observarem aquí l'aparició de 
noves seccions (o la desaparició d'altres) i la seva possible relació amb 
les innovación s en curs; com també el can vi del pes relatiu d'aqüestes 
seccions en funció de les exigéncies que derivin d'aquelles innovacio-
ns.5 Atendrem, també, transformacions en Torganització del procés 
de producció en el seu conjunt que, paradigmáticament, poden passar 
per la recerca d'una producció tipusyurt in time promoguda per les 
exigéncies d'una demanda canviant i poc previsible. De forma mes 
general, tractarem els requeriments de flexibilitat que avui semblen 
recorrer bona part de les accions empresarials. 

3. Factors que condicionen i contextualitzen la implantació de les 
innovacions 

Des d!un punt de vista no determinista de la tecnologia com el que 
adoptem, és ciar que les relacions socials de producció i Testructura i 
situació de cada empresa condicionen en gran mesura la incidencia de 
les innovacions i la seva direcció. 

Per la nostra banda, considerem que 1'actuario deis implicats en el 
procés de canvi té especial relleváncia en la concreció d!aquest peí que 
respecta a les árees temátiques precedents. Per aixó observarem amb 
especial atenció les estratégies de la direcció, i les seguides pels 
assalariats i els seus representants. Aqüestes estratégies i els objectius 
que amb elles es persegueixen son al nostre parer importants en el 
ritme, la intensitat, les formes d'aplicació i la incidencia de la 
innovació tecnológica. Especialment les estratégies empresarials, ja que 
la nostra hipótesi és que, a les empreses espanyoles i catalanes, és 
sobretot «la voluntat empresarial el que orienta les característiques que 
pren la innovació tecnológica» (Lope, Miguélez i Ros, 1992, pág. 52). 
Malgrat aixó, les estratégies sindicáis adquireixen també importancia, 
sobretot en centres de treball amb forta presencia sindical. Per aquest 

Igualment interessará observar canvis organitzatius globals a les empreses que puguin acostar-se a 
tendéncies com les expressades peí concepte d'«empresa xarxa» (Butera, 1990; Martín, 1992) o les 
recollides per Mintzberg (1990); si bé canvis d'aquesta dimensió son, a priori, menys previsibles. 
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motiu, les considerarem juntament amb Testat de les relacions laboráis 
a les empreses; ja que es constitueixen en factors rellevants 
contextualizadors de qualsevol procés de canvi. 

Exjsteixen, evidentment, altres elementes que condicionen les decisions 
sobre innovació tecnológica. Les cbndicions de treball, enteses en sentit 
ampli, i les característiques del mercat en qué es desenvolupa 
l'empresa son deis mes destacáis i els hem prestat especial atenció. 

ORDENACIÓ DEL TEXT 

Els resultáis obtinguts en la investigado es concreten en aquest treball 
a través de les esmentades árees temátiques. 

Préviament, i com a primer pas, es presenta un apartat relatiu a les 
técniques d'investigado seguides a l'estudi de casos pels quals hem 
optat. En aquest mateix apartat, es justifiquen els motius de Telecció de 
les empreses i deis sectors (i subsectors) d'activitat ais quals pertanyen. 

Entrant ja de pie en el treball de camp, al segon capítol es fa una 
descripció genérica de cada un deis centres de treball estudiáis, tot 
agrupant-los per tal d!aconseguir una millor homogeneítzació d'aquesta 
descripció en funció deis subsectors ais quals pertanyen. 

En general, seguirem conservant aquesta agrupado per tal de poder 
comparar i contrastar amb mes sentit els resultáis obtinguts. Així, el 
tercer capítol (abreujat respecte de 1' informe general per raons 
d'espai), s1 ocupa de detallar les innovacions mes destacades que es 
presenten a cadascuna de les empreses, en funció de les estratégies 
empresarials al respecte, i seguint l'esmentada agrupado subsectorial. 

Els últims capitols es destinen a l1 anal i si de la incidencia i les 
implicacions de la innovació tecnológica a cada una de les árees 
temátiques que s'han esbossat. Així, es divideix en tres grans apartáis 
(relacions laboráis; volum i condicions dfocupació; i gestió de la má 
d'obra, organització del treball i de la producció) en els quals es recull 
el nucli deis resultáis de la investigado que, finalment, es condensen 
tant com s'ha pogut a les conclusions. 
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I. ENFOCAMENT I TECNIQUES D'INVESTIGACIÓ: SELECCIÓ 
DE SECTORS I EMPRESES A ESTUDIAR 

1. ESTÜDI DE CASOS 

La investigado es basa en 1! estudi de casos. Perqué aquest métode 
d'estudi sigui fructífer és imprescindible que les técniques de 
recolllida de dades i l'análisi siguin de tipus qualitatiu; si mes no 
d'acord amb els objectius que sfhavien fixat i que hem descrit a la 
introducció. 

Sens dubte, un estudi basat en técniques quantitatives, que recollís una 
amplia mostra d'empreses sectorial o dfun altre ámbit, també hi podría 
haver tingut interés. Pero les dades que en trauríem difícilment ens 
permetrien aprofundir en les árees que ens havíem fixat ni en les seves 
interrelacions. 

Peí fet que no es tracta solament de determinar el tipus i el grau 
d* innovado tecnológica que están adoptant les empreses,6 sino també 
df identificar els canvis productius i managerials que es vinculen a 
aquesta adopció, les particularitats de cada empresa teñen un paper 
especialment rellevant, que un estudi basat en técniques quantitatives 
no permetria delimitar. Gran part de les qüestions que ens interessen 
demanen un bon coneixement deis centres analitzats per T investigador. 
També requereixen ser aprofundides gradualment mitjangant una serie 
d'entrevistes que, sovint, es complementen i matisen entre si, 

r 

proporcionant una rica informado que va mes enllá de la simple dada 
estadística. 

D'altra banda, gens fácil de dilucidar mes enllá de la descripció d'una serie de 
tendéncies de carácter molt general, per mitjá d'enquestes mes o menys «macro». 
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L!estudi de casos comporta, per aquests motius, indubtables avantatges 
per aconseguir conéixer cada una de les realitats empresarials que es 
toquen i les interrelacions entre les variables a estudiar. Aixó no 
implica que estigui exempt d'inconvenients, entre els quals el mes gran 
és, probablement, la impossibilitat d'arribar a generalitzacions valides 
per a ámbits superiors al deis casos estudiáis. 

Tanmateix, hi ha algunes possibilitats en la selecció de les empreses 
que, incorporades al disseny de la investigado, permeten reduir aquest 
inconvenient. Entre les opcions que permeten matisar el problema, hem 
optat per seleccionar uns quants sectors d'activitat, rellevants en el teixit 
económic cátala i hipotéticament contraposats peí que fa al grau 
d1 innovado tecnológica incorporada. 

Ens hem decantat per l'análisi de dos sectors industriáis. Sectors que 
han d!estar fermament assentats a Catalunya i en els quals, grades a 
una correcta selecció de les empreses que cal estudiar, será possible 
obtenir dades d!interés per a la caracterització d'algunes de les 
tendéncies que en ells s1'están produint en relació amb la innovació 
tecnológica. No podrem anar mes enllá de la descripció d' aqüestes 
tendéncies i, per descomptat, no podrem parlar de «les empreses 
catalanes» en general. Pero arribar a delimitar-Íes, i establir la seva 
vinculació amb determinades transformacions en l'ámbit de la gestió 
de la má d'obra i del volum i les característiques de 1'ocupado ens 
sembla que justifica 1!interés de la investigado. 

La investigado s'ha dut a terme sobre un total d'onze empreses, de les 
quals tot seguit exposem els criteris per escollir-ne els sectors, que ha 
estat el pas previ a l'elecció d1 empreses concretes. En acabat, 
comentarem breument la ubicado de les empreses en els subsectors a 
qué pertanyen. I, finalment, es descriuran les técniques d'investigado 
utilitzades. 

2. LA SELECCIÓ DELS SECTORS 

Les raons de l'elecció de dos sectors industriáis en lloc de dos 
pertanyents ais servéis (el pes del sector priman a Catalunya no és 
gaire rellevant) son diverses. Tot i que a lf informe de la investigació 
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es poden consultar mes ámpliament, destaca entre les raons el fet que 
encara que la innovado tecnológica esta arribant a totes les branques 
d'activitat, és al sector secundan on está adquirint cotes mes altes de 
profunditat.7 També és rellevant la circunstancia que els canvis 
vinculats a la innovado tecnológica que interessa analitzar son mes 
acusats a les empreses industriáis, cosa que comporta transformacións 
importants respecte del model tayloriano-fordista, l'estudi de les quals 
és de gran interés.8 

En tot cas, els dos sectors, a mes de comptar amb una amplia 
presencia a Catalunya havien de caracteritzar-se respectivament, per: 
a) sector que, en el seu conjunt, se sitúa a 1f avantguarda peí que fa a 
innovado tecnológica, i b) sector que, globalment considerat, fa servir 
tecnología comparativament tradicional. 

La rao d*aquesta polaritat esta estretament vinculada ais motius pels 
quals hem rebutjat centrar la investigado en empreses considerades com 
a avantguarda peí que fa a la innovado. Una elecció centrada en 
aquesta mena d'empreses no permetria detectar, ni tan sois sectorial-
ment, les tendéncies que mostren les empreses catalanes. Únicament 
il-lustraría una serie d'experiéncies innovadores que no estaríem en 
disposició de saber si son indicatives o no del conjunt de transfor-
macions en curs. Subscrivim, en aquest sentit, l1 afirmado de Cressey 
(1990, pág. 94) que «concentrar-se en les empreses "progressistés" o 
que son "capdavanteres" pot ser positiu per fer futurologia, pero no per 
fer ciencia social». 

A I1 informe del qual aquest text és un resum, s'incloia una análisi deis sectors i 
subsectors a qué pertanyen les empreses estudiades, que va resultar d*extrema utilitat 
per contextualitzar els processos d'innovació i les actuacions empresarials a cada cas. 
D'aquesta análisi es presenta en aqüestes pagines unes quantes dades relatives al 
perfil empresarial de cada subsector. 

Q 

En els servéis sembla que s'aprecien similars tendéncies (vegeu Dy, 1992, entre 
altres); encara que, per contra, son nombroses les análisis que coincideixen a afirmar 
una tendencia a la taylorítzacíó de determináis aspectes del procés de treball com 
a producte de les modalitats d' implantado de la innovado tecnológica (vegeu per 
exemple Wood, 1989). 
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En aquesta mateixa línia, creiem adequat analitzar empreses que, tot 
i formar part d!un sector qualificat com d'alta tecnologia, presenten 
diversos graus d1 innovado en el seu equipament o en els seus 
mecanismes organitzatius. I també considerem, igualment, la necessitat 
df estudiar sectors distingibles globalment entre ells per rao d1 aquesta 
mateixa caracterització tecnológica. 

Atenent aqüestes consideracions, la mostra d!empreses que s'analitzará 
s'ha fet entre sectors de: 

a) avanzada tecnologia: ens hem decantat peí sector de Químiques. 

b) utílitzadó de tecnologia relatívament tradicional: l'opció ha estat la 
del sector Textil. 

La considerado del de químiques com a sector caracteritzat per Tus 
de tecnologies avangades és general a la literatura especialitzada.9 

D'altra banda, la seva importancia a Catalunya és innegable, ja que 
concentra mes d'una tercera part de lf ocupado global del sector. La 
conjugado de tots dos factors ha fet que el preferim a d'altres, com a 
béns d'equip o maquinaria i material eléctric, que també registren un 
alt nivell df innovado tecnológica. 

Per la seva banda, son diverses les fonts que caracteritzen de 
«tradicional» (vegeu la nota anterior), en termes relatius, el nivell 
tecnológic global del textil. A Espanya, i particularment a Catalunya, 
el textil ha constituit una pega important en el context industrial i 
económic. De fet, va ser una de les peces clau de la industrialització 
catalana, en la qual les grans empreses de fílatura de coto simbolitzen 
la propia revolució industrial, i el que Piore i Sabel (1990) qualifiquen 
d^indústria madura». Avui en dia, el sector está immergit en un 
procés de reestructurado inacabat, que es relaciona amb les 
transformacions que experimenta a nivell europeu i fins i tot mundial. 
Malgrat aixó, mes del 50% de Tocupació sectorial global (sense 

Vegeu, entre molts altres, les análisis de Castells i altres, 1986; Escorsa i Herrero, 
1986 i Castells, 1990. 
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considerar la confecció, menys concentrada) es localitza encara a Cata
lunya, 

3, SELECQÓ DE SUBSECTORS I EMPRESES 

3.1. Subsectors: industria farmacéutica, transformáis plástics, 
filatura de coto i ram de l'aigua 

Obviament, en el cas de químiques, del textil o de qualsevol altre 
sector industrial, hi ha diversos subsectors i empreses netament 
diferents entre si. Es tracta, dones, de seleccionar els centres de treball 
de forma que puguin ser consideráis representatius -encara que no 
estadísücament, evidentment- del segment que ocupen en el mercat de 
la seva activitat. 

Els diferents subsectors que s1 ubiquen en una branca productiva son 
distingibles per les característiques del producte que fabriquen, en la 
mesura que delimiten segments de mercat diferenciáis. Hem considerat 
adequat seleccionar dos subsectors a cada branca, escollits en ñinció del 
grau previsible d'innovació tecnológica existent a cada un; qüestió sens 
dubte relacionada amb el tipus de producte que s*elabora, el procés de 
treball i de producció seguit i les técniques productives i organitzatives 
adoptades. Així, tant en químiques com en el textil, se selecciona un 
subsector considerat globalment d'alta tecnologia i un altre amb menor 
nivell tecnológic. 

Concretant, i atenent les variables de selecció esmentades, els 
subsectors escollits finalment han estat: 

a) Sector d* avanzada tecnologia: químiques 

a.l) Alt nivell d'innovació tecnológica: industria farmacéutica 

Les empreses de farmacia presenten una despesa en R+D de quasi el 
50% del total del sector químic, que és un deis que mes destaca en 
aquest sentit. Com indiquen Escorsa i Solé (1988, pág. 71), a 
Catalunya «la industria química i farmacéutica és el "grup estrella" 
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quant a magnitud de les seves tasques de R+D. El 43% de les despeses 
de R+D detectades a Catalunya corresponen a aqüestes empreses». De 
fet, les inversions en R+D augmenten any rere any entre les 
farmacéutiques, acostant-se el 1989 ais 10.000 milions de pessetes. 
Igualment sfincrementa el nombre de departaments d'R+D (n'hi ha 

unes 40 empreses) i la seva dimensió (Ministeri d'Indústria, 1990c). 

A mes de ser un subsector tecnológicament avangat, la seva presencia 
a Catalunya és molt rellevant: mes del 95% de les empreses, de la 
producció i de 1'ocupado es reparteixen, de manera equiparable, entre 
Catalunya i la comunitat de Madrid. 
L'activitat d'aquesta industria és 1* elaborado de medicaments, d'ús 
huma o veterinari. Algunes de les seves empreses fabriquen productes 
farmacéutics de base (primeres matéries). D! altres elaboren 
especialitats farmacéutiques i divideixen les especialitats entre les que 
demanen recepta médica («etiques») i les que no la demanen (OTC) i 
de les quals es permet fer publicitat. Hi ha també empreses que 
integren tots dos grups dfactivitats. 

Concretament, el 1990 hi havia a Espanya unes 350 empreses 
farmacéutiques. Aquesta xifra era inferior quasi en un 15% a la deis 
primers anys vuitanta per la desaparició de petits laboratoris i, sobretot, 
per les fusions i absorcions protagonitzades per grans firmes nacionals 
o estrangeres. Quasi el 70% elaboren especialitats, mentre que la resta 
es distribueix entre les que fabriquen primeres matéries i les empreses 
«integrades». La mitjana de plantilla és de la ratlla de 110 treballadors, 
tot i que varia en fundó del tipus d'empresa. Així, a Catalunya, les 
que produeixen primeres matéries teñen una mitjana d'una mica mes 
de 50 treballadors. Les df especialitats farmacéutiques arriben a 100, 
mentre que la trentena d' empreses integrades teñen una plantilla mitjana 
de 350 assalariats (AAVV, 1990). 

a. 2) Menor grau d* innovad ó tecnológica (en termes sectorialment 
comparatius): transformáis plástics 

El nivell tecnológic i 1'aplicado d'innovacions, tot i ser importants, ho 
son menys que a les empreses de farmacia. D'altra banda, quasi el 
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40% de T ocupado i de les empreses del subsector es troba a 
Catalunya. A mes, tant el producte com el procés de producció son 
diferents del tot deis de la industria farmacéutica. 

La industria de transformáis plástics parteix de l'adquisició de resines 
o compostos de materials plástics, transformant-los en productes 
semielaborats o acabats. La principal destinado de la producció és la 
d'articles d'envasament i embalatge; la construcció, els productes per 
a la llar, l'automoció i l1 agricultura (per recobrir superficies), son 
altores destinataris d' importancia. On es detecta mes creixement és en 
els productes per a automoció: diposits de gasolina, revestiments, 
seients, para-xocs, etc. I encara que la crisi d'aquest sector está afectant 
avui dia les empreses que s'hi dediquen, «la participació deis materials 
plástics en el pes final del automóbil, augmenta cada any [...] A causa 
de propietats mecániques i técniques, i també deis avangos en les 
técniques de transformado desenvolupats a 1! última década, els 
plástics augmenten la seva participació en el mercat de lf automóbil en 
detriment deis materials tradicionals» (Químicas Informa, 1991: 68). 

La transformado de plástics suposa a Espanya el 20% del total de la 
producció química. I aixó amb una estructura empresarial on la 
plantilla mitjana per empresa és de 20 treballadors (33 en el conjunt de 
la CEE; Ministeri d1 Industria, 1990b) i el 80% de les empreses teñen 
menys d'aquesta xifra. Aquesta és una característica que, evidentment, 
no afavoreix la consecució d'alts nivells de competí ti vi tat. 

b) Sector de tecnología relativament tradicional: textil 

b.l) Alt nivell d'innovado tecnológica (en el sector): filatura de 
coto 

Aqüestes filatures transformen fibres, de coto o barrejades, en fil. Una 
mica mes de la meitat de la producció es destina a filats per teixir i la 
resta a Telaboració de genere de punt. 
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Malgrat les evidents dificultáis del subsector, no hi ha dubte que ens 
trobem davant d'un deis que han afrontat amb mes decisió el procés 
d'innovació tecnológica en el conjunt del textil segons tots els estudis 
i experts consultáis. Peí que fa a l'estat actual de Tequipament técnic, 
hi ha hagut una disminució del pes de la filatura convencional 
augmentant el de la filatura amb el sistema open end. Aixi, segons 
dades de l'AITPA, el 1991 existien 2.939 maquines continúes (filatura 
convencional) amb un total de quasi 1.375.000 pues i 397 maquines 
open end amb 73.614 rotors (un rotor equival a 3 pues). De les 
continúes, només el 16% son posteriors a 1986; percentatge que puja 
al 55% per a les open end.11 

Uopen end és un sistema técnicament mes avangat, dotat de mes alts 
nivells d*automatització i que redueix tres processos (metxera, continua 
i reunidora) en un de sol. Amb aixó s!aconsegueix una elevada 
productivitat i reduir el temps de producció, pero el fil que proporciona 
és de menys qualitat i mes gruixut que l'obtingut amb la filatura 
convencional, cosa que explica la pervivéncia (Taquest sistema. 

Quasi el 80% de la producció parteix d1 empreses situades a Catalunya 
i té, a mes, un procés productiu clarament diferenciat de la resta de les 
activitats téxtils. La dimensió mitjana deis centres productius és de 120 
assalariats, molt per damunt de la del conjunt del textil. 

b.2) Menor grau d'innovació tecnológica (en termes sectorialment 
comparatíus): ram de l'aigua 

És una de les activitats téxtils que mes pateix la competencia deis paisos de 
recent industrialització. Aquest fet, que ha motivat el tancament de nombrases 
empreses, i la innovació tecnológica aplicada per les empreses que aposten per 
aquesta via per obtenir millors nivells de competitivitat, expliquen la negativa 
evolució de 1'ocupado. Així, des de 1986 a 1991, en pie període de recuperado 
económica, s'han perdut uns 4.500 llocs de treball, segons dades de l'AITPA 
(Asociación Industrial Textil del Proceso Algodonero): de 16.941 ocupats el 1986 a 
12.441 el 1991. 

11 El nombre de continúes s'ha reduít respecte de 1990 (hi havia 3.384 maquines 
i 1.583.030 pues); mentre que ha augmentat el de maquines open end (el 1990 n'hi 
havia 374 amb 69.460 rotors). 
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També denominat d!«acabats», és un subsector on la innovació tecno
lógica va cobrant importancia, tot i que encara se situí lluny, en aquest 
ordre, del de filatura de coto. Malgrat que existeixen notóries 
diferencies en el seu si respecte deis productes tractats i els processos 
productius seguits, és molt mes homogeni que, per exemple, la 
confecció, subsector que hem descartat, a mes, perqué está menys 
concentrat a Catalunya: el 70% de r ocupado i el 75% de la producció 
del ram de Taigua es dona a empreses catalanes (12.000 ocupats a 
Catalunya). 

El subsector engloba diferents activitats per millorar les condicions deis 
productes: preparado (homogeneítzació de les característiques del 
producte), tintura (donar color); acabats (millora de les característiques 
técniques i de la presentado); i estampado (impressió d'un dibuix). 
Totes incorporen un elevat valor afegit al producte i, per aixo, escapen 
en gran mesura de la competencia deis paisos de nova industrialització. 
A mes, l'avantatge que implica la proximitat al client redueix la 
competencia exterior, tot i que, en contrapartida, dificulta l'accés al 
mercat internacional. 

La dimensió mitjana deis establiments és de 29 treballadors, amb ciar 
domini de la petita empresa. Les firmes que teñen integrades les fases 
de tintura, acabats i estampado (o tintura i acabats), teñen una 
dimensió mitjana clarament superior a la indicada. 

3.2. Selecció d1 empreses 

En els subsectors indicáis, amb requeriments i necessitats tecnológiques 
diferents, la nostra intenció era distingir també centres de treball en 
relació amb la seva dimensió i atenent les característiques del subsec
tor peí que fa a volums de plantilla. Aquest és, tanmateix, un factor 
d'elecció subsidian deis dos anteriors. La dificultat en l'accés ais 
centres en aquest tipus d' investigado fa que finalment prevalgui 
l'element «disponibilitat» de les empreses, sobre altres consideracions 
mes afinades. 

i 
i 
i 
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El nostre objectiu era l'análisi de tres empreses per subsector, amb un 
total, dones, de dotze estudis de casos. S'ha cobert quasi en la seva 
totalitat i, finalment, hem pogut accedir a onze empreses: 

- 3 de transformáis plástics: PLÁSTICS-1, PLÁSTICS-2 i 
PLÁSTICS-3; 

- 2 de farmacéutiques: FARMÁCIA-1 i FARMÁCIA-2; 
- 3 de filatures de coto: FILATURA-1, FILATURA-2 i 

FILATURA-3; 
- 3 del ram de l'aigua: RAMAIGUA-1, RAMAIGUA-2 i 

RAM AIGU A-3. 

Les empreses es distingeixen a través d'un número que s'assigna a 
cadascuna, posterior a la indicació del subsector al qual pertanyen. Val 
la pena deixar constancia que de les onze empreses, nou van indicar 
que podíem identificar-Íes en l'estudi. Amb tot, la decisió de les altres 
dues que el seu nom no aparegués -i que no cal dir que respectem-, ens 
ha fet decidir per una identificació codificada per a totes elles. 

En aquest sentit, cal dir que son prou conegudes les dificultáis que 
existeixen al nostre país per realitzar estudis de casos en profunditat 
que s'allunyin de la típica enquesta que respon un directiu. Malgrat 
que cada cop amb mes freqüéncia és possible realitzar investigacions 
com la que hem dut a terme, encara hi ha moltes reticéncies. En part, 
es deuen a l'escassa tradició investigadora en aquest ámbit; en part, 
també, al fet que moltes empreses no son conscients de 1'interés que 
pot teñir per a elles mateixes el coneixement obtingut en aqüestes 
investigacions de qüestions que afecten de pie l'activitat empresarial. 

Per tot aixó, el deute contret amb qui ha coHaborat a fer possible 
l'accés ais centres de treball és gran i queda pobre -i no 
exahustivament recollit- en el capítol d'agraiments. Sí que val la pena 
ressaltar que, un cop aconseguida l'acceptació de la direcció, la 
coHaboració obtinguda ha estat molt satisfactoria per part de les 
persones que s'hi han vist implicades. Tenint en compte que aquest 
comportava un nombre important de d'entrevistes de Uarga durada, la 
realització de les quals interfereix en T habitual execució laboral deis 
entrevistáis, no hi ha dubte que la seva coHaboració mereix tot el 
nostre reconeixement. 
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4. TÉCNIQUES UTIUZADES I FASES DE LA INVESTIGACIÓ 

Durant les primeres setmanes de posada en manca de la investigado, 
es va recollir material documental concernent ais sectors implicats 
(estudis económics, convenis coHectius, etc.) per tal dfiniciar-ne un 
adequat coneixement. Es van fer també, amb la mateixa finalitat, 
entrevistes poc estructurades a experts o protagonistes deis subsectors 
que interessaven. 

En el treball de camp efectuat sobre les empreses s!ha combinat, de 
forma variable segons els casos, Tus de les següents técniques: 
1' entrevista semiestructurada en profunditat individualitzada, rentrevista 
semiestructurada en grup, i l'observadó, referida en aquest cas a les 
instal -lacions i Tequipament técnic, com també al procés de producció 
i de treball. Complementariament, s'ha recollit material documental 
procedent de les empreses analitzades (convenis coHectius o altres 
acords, Uistats de plantilla, cursos de formació, memóries de seguretat 
e higiene, etc.). 

Les entrevistes s'han basat en un qüestíonari-guia elaborat en funció de 
les árees temátiques abordades i desenvolupades en un ampli conjunt 
de variables a conéixer. El qüestionari inclo'fa 
suna guia per a l'observadó de l'equipament técnic, del grau 
d' innovado tecnológica i del procés de producció i treball. 

De les técniques indicades, l'entrevista en profunditat, semiestructurada 
i individualitzada és imprescindible per recollir informació procedent 
de directius i quadres de 1'empresa coneixedors de les innovacions en 
marxa o deis mecanismes de gestió de la má d'obra. Permet, a mes, 
aprofundir en aspectes especialment rellevants en cada cas, i que potser 
no s'havien contemplat prou en el qüestionari-guia. Cal indicar que no 
era possible concretar apriori el nombre d1 entrevistes a efectuar a cada 
empresa ni el perfil exacte deis entrevistáis: les peculiaritats i 
l1 estructura de cada una de les empreses son els elements que havien 
de definir la identitat deis entrevistáis. 

Per la seva banda, les entrevistes en grup, a mes de servir objectius 
similars que les entrevistes en profunditat, coadjuven a matisar 
conclusions o a definir resultats no gaire clars. És també una técnica 
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adequada per determinar la posició del conjunt deis repfesentants deis 
assalariats sobre diversos aspectes. Igualment l1 hem pogut utílitzar en 
algunes ocasions per detectar les opinions de grups seleccionáis de 
treballadors, respecte deis efectes de la innovado tecnológica en els 
seus casos concrets. Totes les entrevistes, individuáis o de grup, s'han 
gravat i transcrit per facilitar-ne l'análisi. 

Per acabar, 1'observado es fa ineludible per a un primer acostament a 
la realitat productiva de r empresa i, després, per situar en la seva justa 
dimensió les dades aportades per altres técniques. El seu grau 
df utilització és directament dependent de les particularitats i disposició 
de cada empresa; pero Tobservació es fa sempre necessária per avaluar 
objectivament les transformacions en curs a cada un deis casos, i podem 
afirmar que les visites realitzades a les instaHacions (habitualment la 
primera ha estat una visita general i les següents mes detallades per 
seccions) han complert les nostres expectatives. 

Peí que es refereix a les fases de la investigado, aquesta va comentar 
a inici de 1992. Fins al mes de man; ens vam centrar en: recollida de 
material documental sobre els sectors a analitzar, entrevistes preliminars 
amb experts, concreció definitiva del qüestionari-guia i realització de 
gestión s per accedir a les empreses. El treball de camp en elles es va 
iniciar l1 abril de 1992. Fins al mes d'agost vam estudiar les empreses 
químiques; mentre que, des del mes de setembre fins a final de gener 
de 1993, vam analitzar les téxtils mentre s'enllestien els «serrells» 
pendents en les químiques. 

Com s'ha indicat abans, no era possible concretar a priori el nombre 
d1 entrevistes que calia realitzar. A tots els casos el responsable de la 
política de personal12 ha constitui't una pe§a básica en el 
desenvolupament de l'estudi. Gran part d' entrevistes sfhan realitzat a 
personal directiu, escollit segons la seva responsabilitat i la pertinenga 
a seccions clau o a aquelles en les quals la innovació ha tingut especial 
relleváncia. Igualment, s'ha entrevistat comandaments intermedis 

Aquesta persona ha resultat ser generalment el cap del Departament de Personal 
i, en comptades ocasions, el gerent o el director de fábrica. A empreses 
pertenyanents a un grup, hem entrevistat també el responsable del Departament de 
Recursos Humans. 
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d'aquestes seccions i, en deu deis onze casos, a representants deis 
treballadors (llevat de FILATURA-1, on no hi ha aquesta 
representado). 

El total dfentrevistes efectuades en profunditat ha estat de setantá-nou, 
amb una mitjana de mes de set per empresa i amb una durada mitjana 
que s'acosta ais noranta minuts per entrevista. La quantitat mes alta 
d'entrevistes, nou, ha tingut lloc a PLÁSTICS-1 i RAMAIGUA-1, 
mentre que a FILATURA-3 se n'han efectuat només cinc. A mes, es 
van fer sis entrevistes a grups de treballadors i, en el cas de Tempresa 
de menor dimensió de les estudiades (RAM AIGU A-3), una entrevista 
individualizada a un treballador. Amb aixó, el total d'entrevistes 
realitzades, en grup o individuáis, ha estat de vuitanta-sis; sense 
incloure-hi les mantingudes amb experts i persones vinculades ais 
subsectors en qüestió. La transcripció de les entrevistes ha suposat una 
feina feixuga, pero ha proporcionat un ric material, lf explotado del 
qual pot depassar de lluny els resultáis de la investigado que s'exposen 
en aquest treball.13 

En definitiva, les técniques de recollida de dades han permés cobrir els 
objectius assignats; i es poden completar amb diferent tipus de material 
documental. Aquest últim ha estat molt variable segons la disposició i 
les característiques de les empreses.14 Al marge de recorrer al 
Registre Mercantil per obtenir els balarlos dfús públic, hem pogut 
disposar de material de gran interés (convenis o altres acords, cursos 
de formació, plantilla, accidentabilitat, absentisme, etc.). Aquesta 
informació ha estat molt notable per a PLÁSTICS-1 i PLÁSTICS-3, de 
grau mitjá a FARMACIA-1, F ARMÁCIA-2, PLÁSTICS-2, 
FILATURA-1 i FILATURA-3, i molt reduída per a les tres empreses 
de RAM AIGU A i FILATURA-2. 

. De fet, els casos aquí estudiats formen part del treball de camp d'una tesi 
doctoral (Lope, 1994) on s'analitza l'evolució de les qualifícacions de la forga de 
treball. 

1 Óbviament, la generado de documentado és ja variable en funció de la dimensió 
i estructura empresarial, existencia o no de conveni propi, etc. 

31 





H. DESCRIPCIÓ GENERAL DE LES EMPRESES 
r 

Ens aproximaren! aquí a cada una de les empreses estudiades. 
Descriurem les seves activitats, la ubicado en el mercat, els trets mes 
caractenstics de la seva historia recent i els elements que serveixen per 
contextualitzar millor l'activitat empresarial. 

Les dades de la taula 1, molt genériques, ens servirán per a un primer 
apropament: 

Taula 1: Aproximado a les empreses estudiades 

PLÁSTÍCS-l 

PLÁSTICS-2 

PLÁSTICS-3 

FARMACIA-1 

FARMACIA-2 

FÍLATURA-1 

FILATURA-2 
% / 

FILATURA-3 

RAMAIGUA-1 

RAMAIGUA-2 

RAMAIGUA-3 

Activítat/ 
/Productc 

lamines inds. 
i automoció 
lamines indus. 
i automoció 
para me nt i 
automoció 
especialitats 
farmác. i OTC 
especialitats 
farmác. i OTC 
fílatura 
coto 
fílatura 
coto 
fílatura 
coto 
tinti 
acabats 
tinti 
acabats 
tint 

Feítinenca 
agiup 

multinacional 
intersec tonal 
multinacional 
intersec torial 
multinacional 
intersectorial 
cátala, a 
químiques 
milti nacional 
intersectorial 
multinacional 
textil i inters. 
cátala, a 
textil 
cátala, a 
textil 
accionariat 
comú, a textil 
accionariat 
comú, a textil 
no 

Plántula 
producció 

264 

131 

213 

144 

121 

104 

74 

116 

45 

125 

16 

Total 
plantilla 

322 

153 

259 

351 

175 

119 

78 

131 

55 

140 

18 

^ 

1991 

4.268 

(1)4.393 

3.279 

8:416 

7.632 

2.049 

(2)9.500 

(3)2.024 

578 

(4)658 

100 

Notes: Les dades de vendes s'han extret deis balan$os dipositats al Registre 
Mercantil. 

(1) i (3) Vendes globals deis dos centres de treball de 1'empresa. 
(2) Vendes del grup el 1990 (vuit centres de producció). 
(4) Vendes d* abril a desembre 1990. 
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Les dades de la plantilla es refereixen al període del treball de camp; 
és a dir, a diversos mesos de 1992 per a cada cas. La distribució entre 
plantilla de producció i plantilla total quedará mes precisada en tractar 
cada una de les empreses. A la taula, per homogeneítzar les dades, s'ha 
considerat com a personal de producció tant el directe com l'indirecte, 
incloent també els caps intermedis i excloent només els máxims 
responsables de producció. La resta de les plantilles, fins al total, está 
formada básicament per administratius, comerciáis i técnics; entre 
aquests últims son especialment nombrosos els que es localitzen al 
departament de I+D de FARMACIA-1. No s'inclouen a les dades el 
personal comercial de qué disposen FARMACIA-1 i FARMACIA-2 
(quasi 150 persones a cadascuna).15 D!altra banda, alguna de les 
empreses que formen part d'un grup, teñen centralitzades diverses 
tasques d1 administrado i gestió a la seu dfaquest, per la qual cosa el 
personal que hi ha destinat no consta com a plantilla de 1'empresa. 
Quan T empresa té diversos centres de producció (PLASTICS-2, 

FILATURA 
centre estudiat. 

Després d'aquesta visió panorámica, passem a contextualitzar millor 
cada cas en particular. Per aixó, tal com s'ha indicat, els agruparem 
subsectorialment. 

1. LES EMPRESES DE TRANSFORMATS PLÁSTICS 

Com es dedueix de la taula 1, hem analitzat empreses que, per la seva 
dimensió, es poden considerar al sector com a: mitjanes (PLÁSTICS-2) 
o mitjanes-grans (PLÁSTICS-1 i PLÁSTICS-3). A Espanya, el volum 
mitjá de plantilla és de 20 treballadors per empresa, i n'existeix una 
multitud que sobreviuen en segments molt estrets del mercat, amb 
escassos o nuls índexs d1 innovado tecnológica. Lógicament, la 

Aquests agents de vendes, els «visitadors medies», es troben distríbu'íts en 
delegacions per tot Espanya de les quals depenen. La seva inclusió en les plantilles 
d'aqüestes empreses desvirtuaría en gran mesura l'análisi ja que, amb l'excepció que 
aquesta part de la plantilla s'inclou en els programes formatius de l'empresa, les seves 
relacions de treball no teñen res a veure amb les de la resta d'assalariats i manté, a 
mes, molt escasses vinculacions amb els centres de producció estudiats. 
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dimensió de les empreses es mes gran com mes amplia és la franja 
de mercat que cobreixen. Hem considerat interessant analitzar centres 
que, per la seva producció, cobreixin parceHes relativament ámplies 
d'aquest mercat per tal de detectar millor les tendéncies que s!hi 
segueixen. Una d'aqüestes és la creixent importancia que está adquirint 
la producció destinada a automoció; com veurem, aquesta tendencia és 
visible a les empreses analitzades i il-lustra part deis mecanismes 
impulsors de 1'aplicado de noves tecnologies. 

Les tres empreses, partint d'accionariat nacional, formen part ara de 
grups multinacionals instaliats a Espanya. En lógica amb un subsector 
on la balanza comercial és netament deficitaria, la seva facturado 
s'adrega quasi exclusivament al mercat espanyol. D'altra banda, son 
empreses que, amb netes diferencies entre si, mostren, alhora, similars 
necessitats d'adequació a les noves exigéncies que el mercat presenta 
a la gestió empresarial. 

PLASnCS-l: 

L'empresa, ubicada al Valles Oriental, es va crear el 1947 amb capital 
nacional. Anys mes tard va ser absorbida per una firma alemanya i, 
finalment, el 1987, va passar a dependre íntegrament d'una gran 
multinacional europea del sector quimic que abans ja tenia un ter$ de 
les accions. 

Aquesta multinacional está instaMada a 33 paísos. En conjunt, ocupa 
mes de 45.000 persones i les seves vendes van ser aproximadament de 
900.000 milions de pessetes, el 1991. A Espanya, configuren el grup 
empreses amb quasi quaranta centres de treball; teñen una plantilla 
global de 4.100 treballadors i les seves vendes van ser der 100.000 
milions l'any 1990.16 

r 

La multinacional té diverses filiáis establertes a Espanya al subsector 
de transformáis plástics que cobreixen diversos segments del mercat; 

Les dades d'aquest tipus procedeixen de documentado facilitada per les empreses. 
Igualment utilitzem la informado, d'ús públic, obtinguda de les memóries i 
informes de gestió dipositats al Registre Mercantil. 
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la meitat es troben a Catalunya. El 1990 aquest grup d'empreses tenia 
1.079 treballadors (el 26% de la multinacional a Espanya) i va facturar 
per damunt de 17.000 milions de pessetes (el 17% del referit total). 

En aquell mateix any de 1990, PLÁSTICS-1 tenia 376 assalariats i va 
facturar 4.614 milions de pessetes (38,4% i 27,6% del total), i així es 
va constituir en una de les principáis, sino la principal, firma del grup 
de transformáis plástics de la multinacional a Espanya. Les dues xifres 
-volum de plantilla i vendes- es van reduir el 1991, com es pot apreciar 
a la taula 1. Juntament amb les inversions fetes en innovació 
tecnológica, aquelles reduccions (especialment la disminució de 
cinquanta llocs de treball en la seva major part via incentivado de les 
baixes), expliquen en bona mesura els resultats moderadament negatius 
de 1990 i 1991: 68 i 13 milions de pessetes respectivament. 

Com passará amb PLÁSTICS-2, del mateix grup, la innovació 
tecnológica i la reducció de plantilla, menys drástica a PLÁSTICS-1, 
teñen com a motiu la reestructuració de les activitats del grup i 
Tadequació a les exigéncies del mercat. Els transformáis de PVC o 
ABS de PLÁSTICS-1 teñen múltiples aplicacions, amb una destinació 
molt variada: parament (estovalles, cortines de bany, etc.); anieles de 
carpeteria; industria de la fusta (recobriments de portes o mobles); 
automoció (tapisseries, sostres, plafons, etc.); i industria áudio-visual 
(recobriments d'aparells de vídeo o d'áudio). Tradicionalment, la 
diversificado de la seva producció ha estat gran -i ho continua essent-. 
Per aquest motiu, al hora que tendeix a 1'especiali tzació productiva, 
centrant-se progressivament en els articles per a la industria de 
Tautomóbil, la reestructuració en marxa intenta també dotar 1' empresa 
de mes flexibilitat per afrontar una producció encara diversificada. 

La fabricado per a lfautomoció, especialment de diversos tipus de 
tapisseria i sostres, suposa ja mes del 60% de la facturado de 
PLÁSTICS-1. Les exigéncies de les grans empreses automobilístiques 
son grans per a aquests articles, que entren de pie en r «estética» del 
vehicle i que es constitueixen, per tant, en part destacada de la política 
comercial d!aqüestes empreses. 

Produeix per a les principáis firmes del sector i les exigéncies de 
qualitat, si bé difereixen, son sempre elevades i han obligat a 
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desenvolupar polítiques própies en aquest sentit. A l'inici de la 
investigació ens indicava un directiu: «Ara estem preparant la revisió 
o auditoria del grup PSA (Peugeot, Talbot i Citroen), que ens exigeix 
una puntuació de 90, i si no l'aconseguim deixarem de ser proveídors; 
a Túltima revisió estávem a 80 o 70 i ja ens van avisar». Ja a L'últim 
tram de l'estudi, el responsable de qualitat indicava, alleujat: «Hem 
passat l1 auditoria amb una qualificació d'A; en puntuació de 0 a 100 
hem tret 91 punts, afortunadament, perqué compraran només a 
proveídors A. Volen reduir proveídors i tenir-ne pocs i fiables: han 
passat de tenir-ne 500 i escaig, el 1987, a tenir-ne 208, i volen quedar
se amb 178». Una auditoria similar realitzada per la Ford havia 
finalitzat també amb éxit, aconseguint aquí la qualificació de Q-l, 
similar a TA del grup PSA. 

No cal dir que requeriments d'aquest tipus teñen una forta incidencia 
sobre els esforgos de PLÁSTICS-1 per obtenir una producció de 
qualitat. Aquest será, com veurem mes endavant, un factor 
d' importancia i, per obtenir-lo, tindrá un paper destacat la innovado 
tecnológica. Amb tot, PLÁSTICS-1 participa poc en el 
desenvolupament deis productes de Tautomóbil, essent aquest un 
element que sembla que es doni menys en la realitat que en la nombrosa 
literatura relativa a la industria automobilística i els seus mecanismes 
d'implicació amb els proveídors.17 El mateix responsable de qualitat 
afirma que: «Son multinacionals amb centres técnics propis on 
desenvolupen els models, i el que t'arriba és una mostra del producte, 
i has d1 imitar-la i fer-ne Tanálisi de factibilitat, el pía de vigilancia, 
Thomologado... tota una colla de passos que et marquen molt 
rígidament [...] el que volen és que tinguis un bon sistema de gestió 
interna, després cadascun fa mes émfasi en els controls estadístics de 
procés (Ford) o en el fet que les matéries primeres i les instal 4acions 
siguin fiables (Grup PSA)». 

Pero lfespecializado no comporta oblidar el desenvolupament d'altres 
línies. Sf intenta, també, Hangar nous productes a un mercat 
caracteritzat per una competencia quasi tan gran com l'existent ais 

Vegeu, per exemple, Monden (1987) o Regini i Sabel (1989). A Miguélez, Recio 
i Alós (1992), s'observa aquesta implicado* per al cas de les empreses auxiliars de 
l'automoció a Catalunya. 
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articles per a l'automoció. En aquest sentit, els directius de l1 empresa 
han reiterat que la competencia fonamental prové de 1'exterior (df Italia 
i Alemanya especialmente i confirmen Tanálisi que feiem al capítol 
II sobre aquest subsector.18 

i 

Aikí, encara que les exportacions son gairebé simbóliques (27,6 
milions el 1991), s'está estudiant la fabricació de lamines especiáis que 
el grup vol potenciar per a tot Europa a partir de PLASTICS-1 i a 
través d!una de les seves comerciáis a Alemanya. Amb vista a aixó, es 
pretén desenvolupar una línia de productes dfalta qualitat per a 
rexportació, en el camp deis rígids: aplicacions de placat de la fusta 
o metall (per a ascensors, bústies, estufes, etc.)- Les innovacions i 
millores realitzades a l'equipament técnic han estat imprescindibles 
perqué es puguin abordar ara aqüestes estratégies. Estratégies que 
teñen com a teló de fons una tecnologia prou flexible per afrontar 
lfelaborado de gammes diferents en els productes elaboráis. 

PLASTICS-2: 

L'empresa va iniciar les seves activitats el 1923. Disposa d!un centre 
productiu a Valladolid i un altre, que és el que analitzem i de molta 
mes dimensió, al Baix Llobregat. Compta amb un ampli espai físic 
amb capacitat de sobra per acollir les seves actuáis instaHacions 
fabrils.19 Per aquest motiu, ha acollit les firmes que comercialitzen els 
productes procedents de la transformació de plástics de les empreses 
del grup al qual pertany. 

Des de fa mes de vint anys, va entrar a formar part de la mateixa gran 
firma multinacional a la qual ens hem referit en el cas de PLÁSTICS-1. 
El motiu d'aquesta incorporado fou, segons sembla, les dificultats de 

El nucli de les empreses catalanes i espanyoles és de petites dimensions i es limita 
a cobrir segments també petits del mercat. D'altra banda, empreses mes grans, com 
Aiscondel, que cobreixin part de la gamma de productes de PLÁSTICS-1, travessen 
una situado poc Huida. 

L'empresa va arribar a teñir, fa dues décades, una plantilla quasi tres vegades 
superior a Tactual. 
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la multinacional per introduir els seus productes al mercat espanyol peí 
fort proteccionisme existent. L'ámplia gamma de productes que 
produia PLÁSTICS-2 va facilitar aquesta introducció rápidament. 
Així, malgrat que 1'existencia d'una estructura empresarial i un 
equipament técnic aleshores obsolets van poder haver provocat altres 
alternatives, la multinacional, com ha estat la seva práctica habitual al 
nostre país, va optar per Tadquisició d'una empresa ja ben instaMada 
al mercat nacional. 

PLÁSTICS-2 destinava les seves activitats transformadores a una 
variada gamma d'aplicacions del plástic: des d'articles de carpeteria 
fins a adhesius, passant per la seva tradicional línia d1 anieles per a 
decorado (estovalles, cortines de bany, etc.) productes d'estanquei'tat 
(també amb amplia varietat), etc. Des de fa ben poc -no arriba a dos 
anys- i amb motiu d'una reestructuració estratégica del grup en el qual 
s!insereix, ha passat a concentrar-se en dues línies de productes: a) en 
ractivitat d'extrusió es fan parts de diposits de gasolina i conductes 
d'aireig per a la industria de l'automóbil; b) en l'activitat de 
calandratge es fabriquen lamines industriáis per al mercat 
d'estanquei'tat, de puericultura o de carpeteria. Les dues línies es 
fabriquen al mateix recinte, tot i que en naus diferents, ja que el procés 
de producció en totes dues és diferent del tot. 

La reestructuració va implicar tant 1! estructura productiva com la 
plantilla i 1'estrategia de vendes. D'una banda, la reestructuració ha 
comportat una especializado productiva, adregada a produir els articles 
en qué l'empresa podia ser competitiva sense «creuar» la seva oferta 
amb altres empreses del grup. D' aquesta manera, la línia tradicional 
de productes de decorado deixa de fabricar-se a PLÁSTICS-2, que 
s'especialitza en lamines industriáis i productes per a l'automóbil, i 
passa a una altra fábrica del grup. Cal indicar que els articles que 
fabrica per a la industria de Tautomóbil son diferents deis que elabora 
PLÁSTICS-1, i igualment son diferents els mecanismes productius que 
uns i altres demanen. 

Els dos mercats ais quals s'adrega ara lfempresa teñen característiques 
diferenciades. Dfuna banda, la producció per a la industria 
automobilística está fortament marcada per la dependencia cap a 
FASA-RENAULT, a la qual dirigeix mes d'un 80% de la producció 
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competencia i una demanda molt dependent 
pero 

banda, el mercat de laminat és bastant 
tancat i presenta cert estancament 
el producte i la seva imatge en el sector, per anar guanyant 
posteriorment quotes de mercat. 

A mes, les transformacions en marxa han comportat una forta inversió 
en innovació tecnológica (práctica renovació del pare en calandratge 
i millores ostensibles en el d'extrusió), amb el fi ¿'afrontar millor les 
exigéncies deis mercats on 1'empresa s'especialitza. Han comportat, 
també, una molt considerable reduceió de la plantilla, accentuant la 
tendencia que estava tenint lloc des d'anys enrere. 

La reestructuració també ha implicat canvis importants en restrategia 
comercial. Es potencien tres comercialitzadores, que s'instaHen ais 
terrenys de PLASTICS-2 i s'encarreguen de buscar clients i tramitar les 
comandes. Aqüestes firmes comercialitzen també productes d'altres 
empreses de transformats plástics del grup a Europa. PLASTICS-2, per 
la seva banda, accedeix al mercat internacional mes a través de les 
connexions que s'estableixen amb al tres empreses del grup que per una 
estrategia comercial propia.21 La seu del grup -en una capital 
europea- és la principal encarregada de distribuir les comandes per al 
mercat internacional, mentre que les comercialitzadores teñen les seves 
própies xarxes de venda. Si bé les comerciáis son jurídicament 
independents, les seves plantilles depenen -a efectes comptables- de 
PLASTICS-2 i existeixen departaments i funcions compartides entre les 
comerciáis i la propia PLÁSTICS-2 (Informática, Personal i 
Planificado).22 

No hem detectat, tanmateix, una pressió tan alta (en termes 
etc.) com la que per a altres empreses suposa la produce 
automobil ístiques. 

21 Les seves exportacions el 1991 van suposar poc mes del 105 
vendes. 

Aquests factors, com es veurá mes endavant, han fet difícil concretar la plantilla 
que correspon estrictament a PLÁSTICS-2. Mes encara quan, durant la investigació, 
l'ajust de plantilla no estava finalitzat, i es va produir encara baixes i trasvassaments 
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Les dificultáis registrades en els mercats tradicionals de 1'empresa i, 
sobretot, el procés de reestructurado emprés han fet que s'hagi 
produít un important volum de pérdues en els últims exercicis. Aixi, 
mentre les vendes es van mantenir el 1991 respecte de 1990 (mes de 
4.000 milions entre la fábrica analitzada i la de Valladolid), el resultat 
negatiu de Texercici de 1991 (mes de 900 milions de pessetes) va 
superar el de 1990 (de 500 milions). Les inversions en equipament 
técnic i, mes encara, les despeses realitzades per incentivar baixes 
voluntarles de la plantilla expliquen bona part d1 aqüestes pérdues. Per 
equilibrar el patrimoni, sfha produít durant 1992 un augment de capital 
de 1.600 milions de pessetes, cosa que dona compte de Tesforg que 
comporta per a PLÁSTICS-2 reubicar la seva producció en el mercat. 
Reubicació en la qual adquireix importancia la innovació tecnológica 
empresa. 

PLÁSTTCS-3: 

Iniciada com a empresa familiar l'any 1947, es" va constituir en societat 
anónima el 1968 i es va instaHar en una localitat del Valles 
Occidental próxima a Barcelona. Adquirida en els anys setanta per una 
transnacional nord-americana, ha experimentat diversos canvis 
d'accionariat fins que, el 1988, va entrar a formar part dfuna 
multinacional holandesa participada peí grup KIO. 

Aquesta multinacional compta amb altres cinc empreses de transformats 
plastics a Espanya, i constitueix amb totes elles un grup coordinat. La 
incorporado de PLÁSTICS-3 a aquest grup ha suposat canvis no 
solament a nivell accionarial, sino també peí que fa a la política de 
mercat i de producte, i a les practiques directives. 

En aquest últim aspecte, cal indicar que s! intenta acabar amb els canvis 
reiteráis que hi ha hagut en els últims anys en el máxim carree directiu 
de 1' empresa (Director de Planta); alhora que es potencia la direcció en 
equip. 

de personal entre totes les empreses. 

41 



Mes importants son els canvis que hi ha hagut en aquests ultims anys 
peí que fa a la política de mercat. En efecte, la constitució per la casa 
matriu del grup d'empreses de transformats plástics ha suposat 
l'especialització productiva de les sis empreses que ho constitueixen, 
malgrat que en la seva gestió mantenen un considerable grau 
d'autonomia. Denles sis empreses: la de Saragossa es dedica al 
parament, la de Tarragona fabrica bosses i embalatges plástics, la de 
Valencia es dedica básicament a elements de manutenció (cubetes, 
contenidors, portaampolles, etc.), i una altra empresa de la provincia 
de Barcelona s!especialitza en caixes d!embalatge per a tran sport de 
refrescos i líquids en general. Existeix, finalment, una altra empresa 
a Madrid que, juntament amb la que analitzem, constitueix la línia del 
grup dedicada a subministraments dirigits al sector de l'automóbil. 

PLÁSTICS-3 és la mes gran del grup peí que fa a vendes 23 i nombre 
de treballadors (259) ;24 seguida en aquest cas per l1 empresa de Madrid 
que té 220 empleats. Segons documentado del mateix grup, el total de 
treballadors de les sis empreses a Espanya és de 700 i les seves vendes 
globals de quasi 11.000 milions de pessetes. 

Concretament, les vendes de PLÁSTICS-3 van ser el 1991 de mes de 
3.200 milions de pessetes, mentre que el 1990 van ser gairebé 2.500 
milions. Per contra, els resultáis df explotado no han estat positius, i 
s'han enregistrat unes pérdues de 58 i 129 milions de pessetes el 1990 
i 1991, respectivament. 

En bona mesura, les pérdues venen motivades peí fort procés 
d'inversions -la majoria vinculades amb la innovado tecnológica- que 
realitza PLÁSTICS-3 i que sfaprecia en l'increment de la facturado. 
Així, i segons les dades de la memoria corresponent a 1991, les 

Quasi totalment en el mercat nacional. Les vendes a 1'exterior son irrellevants: 10 
milions de pessetes el 1991. Les importacions, mes importants, provenen en gran 
mesura de firmes del grup. 

Contráriament a les altres empreses de transformats plástics estudiades 
(especialment PLASTICS-2), els canvis en la política de mercat i Tespecialització 
en una nova línia de productes no ha suposat per a PLÁSTICS-3 reduccions de 
plantilla sino, com veurem, tot el contrari. 
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inversions en instaHacions i equipaments van pujar el 1991 a 146 
milions de ptes. Tais inversions continúen una línia iniciada ja en anys 
anteriors i preparen el terreny per a un próxim canvi de sentit deis 
resultáis d'explotado, en la mesura que les innovacions aplicades sitúen 
r empresa en millor disposició davant del mercat i doten les seves 
instaHacions fabrils de mes capacitat productiva. 

Des de la seva creado el 1947, es dedicava fonamentalment al 
parament; és a dir, a la fabricado d'arricies de cuina, neteja, sanitaris, 
cubetes de diversa mena, etc. Des de la segona meitat deis vuitanta i, 
especialment després d!incorporar-se a la multinacional, s'ha centrat en 
la producció d'elements per a l'automoció i, en menor mesura, en la 
de carcasses per a informática i electrónica, tot i que encara fabrica 
articles de parament. La transformado ha estat radical, i avui en dia 
prop del 65% de la facturació es destina a l'automóbil (para-xocs i 
altres components plástics), un 15 % a informática i electrónica (carca
sses i caixes per a impressores, televisors, etc.), i el 20% restant a 
parament. 

És ciar, dones, que lespecialítzació productiva a la qual aHudíem es 
concreta a PLÁSTICS-3 en el sector de l'automoció. En aquest context, 
l'empresa disposa de diversos clients (Peugeot, Valeo, Citroen, etc.), 
pero manté una relació especialment estreta amb Seat-Volkswagen: 
segons dades de T «Informe de Gestión» -en els balangos facilitáis peí 
Registre Mercantil-, el 55% del total de la facturació s'ha destinat a 
Seat, cosa que suposa nis mes ni menys que el 85 % de les vendes al 
sector de Tautomoció. 

Óbviament, aquesta especializado ha obligat a efectuar importants 
inversions en noves tecnologies i en renovació del pare de maquinaria. 
De fet, es pot afirmar que gran part del desenvolupament tecnológic 
experimentat ha vingut donat per la relació amb Seat, que ha declarat 
PLÁSTICS-3 «emoresa de desenvoluoament». Aixó sunosa una estreta 

components 
proces 

requeriments 
davant d'una empresa en la qual la innovació podría explicar-se per 

• A 

depéi 
gran 
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vector del mercat caracteritzat per un alt grau de competencia. 
Aqüestes pressions també han tingut una influencia determinant en la 
implantado, per part de lf empresa, de polftiques de qualitat que 
tindrem ocasió de comentar. 

2. LES EM PRESES DE LA INDUSTRIA FARMACÉUTICA 

De la taula 1 es deriva que hem seleccionat empreses que es poden 
considerar: «gran» (FARMACIA-1) i «mitj ana-gran» (FARMÁCIA-2) 
respecte a la mesura del subsector: de 110 treballadors, encara que és 
mes gran si excloem les que produeixen només els principis actius per 
al mercat. 

Les dues elaboren especialitats farmacéutiques i també productes OTC 
(que no demanen recepta), pero alguns aspectes -essencials en la 
configuració de la seva perspectiva organizativa i de mercat- les fan 
clarament diferents entre elles. D!aquesta manera, una d'elles forma 
part d!un grup multinacional, mentre que Taltra té un accionariat del 
tot cátala; aspectes tots dos que caracteritzen segments importants de 
les empreses farmacéutiques a Catalunya. D1 altra banda, mentre una de 
les empreses té un important departament d'R+D per al 
desenvolupament deis seus propis productes, l1 altra opera, básicament, 
amb llicéncies d'altres o amb fabricáis que no demanen registres 
exclusius. Aquesta diferencia és una altra de les que marca línies de 
separado entre les empreses de farmacia. 

El fet de tractar-se de societats orientades de forma distinta cap al 
mercat ens permet cobrir una franja mes amplia entre les 
característiques del conjunt d'empreses que configuren el subsector 
farmacéutic. 

FARMACIA-1: 

Es tracta dfuna empresa que ha conservat un carácter familiar d'engá 
que fa mes de 150 anys un antecessor deis actuáis propietaris es va 
iniciar en activitats farmacéutiques. Convertida en societat anónima el 
1925, es va traslladar a les actuáis dependéncies fabrils, situades en un 
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barrí barceloní, a inici deis anys seixanta. Actualment té una moderna 
ñau industrial en fase de construcció al Valles Occidental, en la qual 
s'instaHaran progressivament les distintes activitats productives. 

FARMACIA-1 fabrica i comercialitza especialitats farmacéutiques i de 
productes biotecnológics i de diagnóstic, per a ús huma i veterinari. 
Inicialment, la seva activitat principal era la representado i distribució 
de fármacs. Des deis anys quaranta potencia la investigado per al 
desenvolupament de productes propis amb la creació d'un laboratori, 
en part per la distribució directa que, en aquesta época, comencen a 
realitzar peí seu compte diferents laboratoris estrangers representáis a 
Espanya fi-ns aleshores per FARMACIA-1. 

Des de final deis anys cinquanta i fins ara, ha continuat i potenciat una 
estrategia de desenvolupament de productes propis que suposen avui 
quasi el 50% de la facturació. A mes, elabora i comercialitza, a través 
de llicéncies o acords, productes patentáis per altres firmes (20-30% de 
les vendes), com també productes d'us general que no demanen 
registres exclusius. 

Entre aquest conjunt de productes, i en el marc del que constitueix la 
seva segona gran orientado estratégica, la diversificado de líhies 
productives, es troben alguns ben coneguts peí públic: antigripals, 
dilatadors pulmonars, productes contra el mareig, un antiagregant 
plaquetari per combatre la trombosi (considera! avui dia «el producte 
estrella» de 1"empresa), antibiótics d!ampli espectre, diferents articles 
dérmics i veterinaris, etc. 

Conserva un accionariat cátala i familiar i té delegacions comerciáis a 
diversos punts d'Espanya, en les quals treballen els seus nombrosos 
agents de vendes («visitadors medies»). Té un sol centre productiu i és 
capdavantera dfun grup que inclou quatre empreses mes i una fundado 
que realitza activitats emmarcades en el món de la medicina. El grup 
té una plantilla de 640 treballadors, deis quals 476 (incloent els comer
ciáis) corresponen a FARMACIA-1, que és, de llarg, la de mes 
envergadura. El 1984, la plantilla global era només de 456 persones, 
cosa que dona idea del creixement que experimenta 1! empresa i el grup 
en general. Entre les empreses d!aquest, alguna de les quals participa 
també en 1'accionariat de FARMACIA-1, destaca un laboratori, una 
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immobiliária que té gran part deis immobles del grup i una fábrica de 
compostos orgánics i intermedis de síntesi (química fina). Aquesta 
última és un deis mes importants proveídors de matéries primeres de 
r empresa. 

FARMACIA-1 es troba ben situada en el ránquing empresarial del 
sector. Tots els directius entrevistáis indiquen que es troba en expansió 
i amb una bona projecció de futur, malgrat la forta competencia que 
implica la presencia de poderoses multinacional i les dificultáis que 
deriven deis frens al consum impulsáis per la Seguretat Social. Aquests 
últims, per cert, molt mes explícits poc després que realitzéssim el 
treball de camp. 

De la seva bona marxa son mostra les dades de vendes i els resultáis 
deis últims exercicis reflectits a la memoria. Així, les vendes van ser 
de de 6.836 milions de pessetes el 1990 i van pujar fins a 8.254 milions 
el 1991; en aquest mateix any, els beneficis van ser de 511 milions de 
pessetes, molt superiors ais 167 milions obtinguts el 1990. Cal dir que, 
malgrat l1 interés que FARMÁCIA-1 mostra per l'accés deis seus 
productes al mercat exterior,25 les seves exportacións gairebé no van 
representar el 0,5% del total de les vendes (malgrat que amb tendencia 
a Taiga), mentre que la comercialització de productes foranis va 
comportar compres per mes de 1.000 milions de pessetes. 

Entre les estratégies de Tempresa, diversificado de línies i 
desenvolupament de productes propis, aquesta última té una especial 
relleváncia en la mesura que configura la mateixa estructura de 
Torganització. Per posar al mercat productes propis, és necessari, a la 
industria farmacéutica actual, disposar d'amplis mitjans en investigado 
i dedicar-hi elevats recursos. Dins de resquema organitzatiu de 
FARMACIA-1, l'important departament d!R+D -que compta amb una 
plantilla de 76 persones la majoria titulades- compleix aquesta fundó. 

Per a alguns productes, des de la fase inicial de disseny i estudi fins a 
la posada en el mercat poden passar 8 o 10 anys. Com que el procés 

Ais anys seixanta, es va intentar introduir a 1'América del sud. Per a aixó va 
comptar amb una filial en un deis seus paísos mes grans, pero actualment es troba 
inactiva. 
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d'inscripció en el registre que dona accés a la comercialització és 
exageradament lent, les diverses fases de les quals es compon la 
investigado i el desenvolupament del producte en qüestió demanen 
fonja mitjans a la seva disposició. De la importancia que aquesta 
estrategia té per a Tempresa dona compte el fet que s'inverteix en 
R+D entre el 8 i 10% del total de les vendes: el 1991 es van destinar 
recursos a R+D per quasi 800 milions de pessetes. La participado en 
investigado de nous fabricáis es produeix, de vegades, en el marc de 
plans nacionals, sectorials o no (com el Programa Nacional 
d! Investigado i Desenvolupament Farmacéutic), i ha generat 
subvencions d'organismes públics (MINER i SENPA, entre d'altres). 
Les dades disponibles indiquen subvencions vinculades a R+D de quasi 
40 milions de pessetes el 1990, i una mica inferiors el 1991. 

No hi ha dubte que apostar peí desenvolupament i 1! elaborado de 
productes propis demana, a mes de dedicar recursos a R+D, comptar 
amb una planta de producció d'acord amb les exigéncies del mercat; 
i mes encara quan T empresa emfasitza la importancia de la qualitat en 
la producció. En aquest sentit, FARMACIA-1 espera fer costat a la 
seva sólida implantado amb l'adequació de les seves instal -lacions 
productives. En aixó tindrá un paper determinant la nova fabrica, cap 
a la qual s'iniciaven els primers trasllats a mitjan 1992. Mes endavant 
tindrem ocasió de referir-nos a aquest projecte de futur, per al qual es 
preveuen inversións superiors ais 7.000 milions de pessetes, i que 
servirá per posar en practica amb mes garanties les estratégies de 
r empresa. 

FARMÁCIA-2: 

Si entre les empreses estudiades, algunes teñen mes d'un centre 
productiu (FILATURA-2 i 3 i PLÁSTICS-2), FARMÁCIA-2 reuneix 
dues empreses jurfdicament diferents en un sol centre. A la práctica 
operen com una sola empresa, rao per la qual així la considerem. 
L'excepció a aquest funcionament s'estableix en termes legáis, 
presentant balangos separats amb dades que unificarem per tal de no 
crear confusions en Tanálisi. 
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Una de les «empreses» es va constituir com a societat anónima el 1959, 
amb capital nacional. La segona es va crear el 1970, com a filial d'una 
important farmacéutica aíemanya amb fábrica també a Franca. 
Posteriorment 1' empresa citada en primer lloc va ser adquirida per la 
firma alemanya, integrant ja les seves activitats amb les de la seva filial. 
Uns anys mes tard, el 1984, l1 empresa va posar en manca el que son 
les seves actuáis instaliacions fabrils a la comarca del Valles Oriental, 
conservant les oficines on'hi ha la major part del personal directiu a 
Barcelona. 

Posteriorment, fa uns 5 anys, la societat alemanya propietaria de les 
accions de FARMÁCIA-2 va ser adquirida per una multinacional ja 
implantada a Espanya en altres sectors industriáis. Des d'aleshores, la 
propia FARMÁCIA-2 ha pa ŝat a formar part d'aquesta multinacional, 
que no tenia cap presencia en el sector farmacéutic espanyol encara 
que sí en altres llocs. El potencial de la transnacional queda reflectit 
a les xifres de negoci de les seves activitats de tipus farmacéutic (son 
una part no majoritária del conjunt de les que realitza): les vendes el 
1991 van ser superiors a 127.000 milions de pessetes i van generar uns 
beneficis abans d'impostos de mes de 7.500 milions; unes i altres van 
superar una mica mes del 10% les xifres assolides el 1990. 

La integrado a la multinacional no ha implicat, fins ara, variacions 
substanciáis en el seu funcionament i les seves estratégies, 
probablement per la inexistencia d'altres centres productius del grup a 
Espanya. És ciar que els directius de FARMACIA-2 assisteixen a 
reunions on es marquen les directrius globals d'actuario del grup; pero 
la seva práctica quotidiana no está gaire influida per elles i, a mes, 
conserva les seves relacions amb l'antiga casa matriu alemanya amb la 
qual té consultes de tipus tecnia És la firma alemanya la que 
desenvolupa tasques d!investigado, mentre que la fábrica catalana 
aplica i adapta els seus resultáis a les seves necessitats i possibilitats 
especifiques de producció. Fins i tot part de l'administració de 
FARMACIA-2 -servéis comptables, financers i jurídics-, continúen 
efectuant-se des dfuna societat dependent d!aquesta antiga casa matriu. 
Amb aixó, la seva estructura administrativa está mancada d'una serie 
de funcions importants, cosa que es reflecteix ja en una plantilla escassa 
per al que serien les habituáis tasques d'administració. 
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FARMÁCIA-2 manté, dones, una estrategia productiva propia, sense 
que aixó vulgui dir que en el futur no es vegi mes pressionada per les 
decisions de la multinacional. En aspectes concrets, com ara la 
importancia que el grup atorga a les políüques de qualitat, la 
influencia es nota mes; cosa que no implica que, per ella mateixa, 
lf empresa no hagués posat en manca les mateixes polftiques o bé altres 
de similars. 

Per afrontar la forta competencia que hi ha a la seva activitat, ha 
desenvolupat una estrategia que podnem definir com de diversificado 
especialitzada en les seves lfnies de productes. Aixó vol dir que es 
pretén accedir a diversos segments del mercat per la via d'oferir una 
gamma variada de productes; pero, alhora, hi dedica una atención 
diferencial i, fins i tot, ha deixat de fabricar productes de lfnies 
especifiques. Així, sfha abandonat la línia de cosmética, per la gran 
competencia que hi havia en aquest ámbit i peí desig de centrar-se 
principialment en productes estrictament farmacéutics. També s'ha 
reduit en gran mesura Telaboració d'injectables; en aquest cas davant 
la reducció de la demanda que s'orienta cap a altres mecanismes 
df administrado deis medicaments. 

La producció inclou especialitats farmacéutiques i productes OTC per 
a ús huma, essent els primers els que han experimentat una evolució 
mes positiva el 1991 peí que respecta a l'augment de les vendes. Entre 
els seus productes destaquen els destináis a afeccions: intestinals, 
capiHars, cárdio-vascular s, reumatológiques, del sistema nervios i del 
sistema respiratori. Es produeix també una única primera materia per 
a la industria farmacéutica, la pancreatina, que elaboren molt poques 
industries a Europa. 

+ 

Deis bons resultáis que ofereix la seva orientado productiva i de mercat 
donen idea les xifres de negoci deis ultims exercicis. Les vendes van 
ser el 1991 de mes de 7.600 milions (6.300 el 1990) i els beneficis van 
assolir aquell any els 280 milions de pessetes (243 el 1990). Les 
exportacions, molt inferiors a les importacions, van rondar el 1991 els 
300 milions de pessetes, lluny deis gairebé 400 milions de l'any 
anterior. Tant les exportacions com les importacions es fan 
principalment amb empreses del grup. 
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D'altra banda, cal aclarir que en el total de les vendes s!inclouen les 
corresponents ais productes d'una firma holandesa la producció de la 
qual, per acord amb ella mateixa, realitza FARMACIA-1. La 
comercialització d'aquests productes anava a carree d'una filial 
d'aquella firma a Espanya. La multinacional a la qual pertany 
FARMACIA-1 ha adquirit -una altra mes- 1!empresa holandesa i, per 
tant, la seva comercialitzadora a Espanya. Des de la segona meitat de 
1992, les activitats realitzades per aquesta comercial han passat a 
integrar-se entre les que efectúa la xarxa de vendes de FARMACIA-1. 

Referent a aixó, val la pena indicar la gran importancia que, entre les 
estratégies de rempresa («diversificado especializada» i qualitat son 
les que hem citat), té 1'estructura de la seva xarxa comercial, que es 
distribueix en cinc zones (Madrid, Barcelona, Bilbao, Sevilla i Valencia 
son els seus eixos). A ella es destinen esforgos i recursos de formació 
i una part important de la plantilla total. La mateixa estructura 
organitzativa de rempresa, que veiem en un capítol posterior, expressa 
aquesta importancia. 

3. LES EM PRESES DE FILATURA DE coró 

Les tres empreses seleccionades presenten característiques ben 
diferenciades entre elles. Mentre que dues son una bona mostra de 
l'evolució i la situado de firmes amb amplia tradició en el sector, 
FILATURA-1 expressa dues condicions for$a interessants al nostre 
paren té un deis centres tecnológicament mes avangats d! Europa i és 
un deis raríssims casos de penetrado de capital estranger a la filatura 
de coto catalana. 

Per les seves plantilles, les tres s'emmotllen bé a les que presenta 
globalment el subsector (120 treballadors de mitjana). FILATURA-2 
manté una plantilla inferior, pero fa servir també una tecnología molt 
avanzada que li permet reduir les seves necessitats en aquest sentit. 
Pertany a un important grup de filats cátala amb fabriques a diversos 
punts de la geografía catalana; cosa que és un element característic de 
la configurado del subsector. FILATURA-3 també forma part d'un 
grup; en aquest cas de menor entitat. La seva estructura dona compte 
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dfun tipus d'empresa, mes tradicional, també ámpliament arrelada en 
la filatura de coto. 

D'altra banda, no cal oblidar que estem en presencia d'un subsector 
amb greus problemes, derivats en part d'una forta competencia exterior 
(en bona mesura de paísos en vies d'industrialització) que comporta 
conjuntures de sobreproducció. Aqüestes dificultats s'han concretat en 
el tancament d1 empreses i en la presentado d'expedients de crisi i sus-
pensions de pagaments. A aqüestes circumstáncies no son alienes les 
empreses estudiades, cosa que sens dubte repercuteix en les seves 
estratégies en vista a la innovació tecnológica i les seves 
aplicacions. 

FILATURA-1: 

L!empresa es va constituir el 1987 i va iniciar les seves activitats de 
forma efectiva el 1989, després de la construcció de la seva planta 
industrial situada a la comarca del Girones i próxima a Girona.26 La 
direcció general i les oficines comerciáis son a Barcelona. 

No és la continuació d'una societat anterior, sino que és una empresa 
de nova creació, amb un accionariat que es reparteix entre dues 
multinacionals, totes dues amb seu al Japó. La majoritária és una 
empresa líder en el subsector de filatura que compta amb mes de 
5.000 treballadors, básicament al Japó i els EUA. L'altra multinacional 
reparteix les seves activitats, básicament comerciáis, arreu del mon. La 
seva facturació anual ens ajuda a fer-nos una idea de la seva magnitud: 
mes de 10 bilions de pessetes. 

Estem en presencia, dones, d'una empresa amb unes estratégies que 
responen, fonamentalment, a les que estableixen les seves cases matrius, 
especialment la dedicada a la seva mateixa activitat. La seva creació 
respon a aqüestes estratégies. La multinacional japonesa volia introduir-
se en el mercat europeu i va decidir constituir per a aixó una nova 

Una de les comarques catalanes on el pes i la tradició de la industria textil és 
menys rellevant. 
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empresa amb seu a Europa. Com indica el Director General, després 
de descartar instaHar-se a Portugal, es va decidir el seu empla<jament 
a Catalunya per la important infrastructura que té al textil. Mes 
concretament, va optar per una localitat del Girones, perqué «estava 
prop de la frontera i de 1'autopista... [i perqué]... el preu del terreny 
era molt barat perqué a l'Ajuntament li interessava vendré».27 El fet 
que no hi hagués tradició textil a la zona no va importar, i fins i tot es 
va considerar un avantatge per evitar «vicis adquirits» per part del 
personal que es volia contractar. 

La decisió va implicar, a mes, construir una planta que utilitzés les 
mes avangades tecnologies. El disseny de la fábrica es va fer al Japó 
i hi van coHaborar Tactual Director de Fábrica que amb el seu adjunt 
i el responsable de la gestió comercial son les úniques persones que 
procedeixen de la casa matriu. La construcció va estar dirigida per 
técnics japonesos i executada per empreses i treballadors espanyols. 
L'opció per a una fábrica que avui és considerada entre les mes 
avangades tecnológicament d1 Europa respon a 1'estrategia de la 
multinacional establerta en funció de les característiques del mercat. 

Aquesta estrategia implica una forta especialització productiva que 
pennet competir en termes de preus, per mitjá de la utílització de la 
mes moderna tecnología; cosa que comporta, evidentment, una 
producció basada en capital intensiu mes que en Tus de má d'obra. I 
aquest aspecte, evidentment, es dona a FILATURA-1: amb una mica 
mes de 100 persones ocupades a la fábrica, les inversions van superar 
els 4.000 milions de pessetes, la major proporció de les quals es van 
destinar a l'adquisició d'equipament técnic. 

Ateses les característiques del mercat de filat, podría haver optat per 
competir en termes de costos laboráis, tal com fan empreses de paísos 
en vies d'industrialització, com ara el Pakistán, entre d'altres. Una altra 
possibilitat és la d'obtenir una estructura productiva molt flexible que 
permeti respondre a demandes rápides, de no gaire envergadura i en 
mercats mes localizáis. S'opta per la que hem indicat perqué respon a 

Les favorables informacions d'una altra multinacional japonesa, de diferent sector, 
instaHada a la zona, va ser un factor addicional en la decisió. 
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les característiques organitzatives i productives de la casa matriu, i 
perqué serveix millor la seva segona línia estratégica: assolir quotes 
importants en el mercat internacional, sense limitar-se a franges 
estretes. 

Aqüestes estratégies es reflecteixen perfectament en l'articulat discurs 
del Director General, cátala, de 1'empresa. Aquí en tenim dues mos
tees: 

-«La fabrica té una producció centrada en molt pocs productes, i la 
seva tecnología li permet una elevada producció de qualitat i una alta 
productivitat, a canvi de no disposar de versatilitat; mentre que altres 
empreses intenten fabricar el que sigui per tal de subsistir.» 

-«La nostra competencia principal ve de fora. Pensar avui en dia que 
hem d'exportar a Franga és una cosa passada de moda. El nostre 
mercat és Europa, i aquest és el mercat local.» 

Tots dos tipus d'argumentació es reflecteixen en la producció de 
FILATURA-1. Fabrica pocs productes i, en bona part, els destina a 
rexportació. Els seus fabricáis son exclusivament en coto, sense 
méseles, i de molt pocs números. Els números es fan servir a filatura 
per indicar el gruix del fil i, malgrat que la fábrica está preparada per 
produir-ne mes, s!ha especialitzat solament en tres nombres, és a dir, 
en tres tipus de gruix de fil. 

Per part seva, les exportacions arriben quasi al 50% de les vendes, que 
van pujar el 1991 a 2.049 milions de ptes. Aquest import és quasi 
idéntic al de 1990, 2.029 milions, tot i que les vendes en quilos van 
superar quasi en un 10% les de 1990. Aquesta dada mostea les 
dificultáis per les quals travessa el sector: l'excés d'oferta pressiona a 
la baixa els preus i dificulta una producció rendible. Així, 
FILATURA-1, que ha hagut de superar les remores propies de la seva 
encara recent posada en funcionament, va experimentar fortes pérdues 
el 1991 (mes de 500 milions de pessetes).28 Tot i que la productivitat 

*"* Les perdues van ser també altes el 1989 i 1990, i van sumar mes de 1.000 
milions entre tots dos exercicis. En els primers mesos de 1992 es van cobrir per una 
aportado de les multinacionals que componen FILATURA-1. 
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obtinguda fa que els objectius i costos de producció es compleixin, com 
indica el Director de Fábrica: «Hem de fer el máxim de producció i 
el máxim d'económica [...] I peí que fa a r economía bé, tot bé», és 
evident que amb aixó no n'hi ha prou per aconseguir una rendibilitat 
que depén en gran mesura de la situació del mercat internacional. A 
rinforme de Gestió de la memoria de 1991, FILATURA-1 constata la 
millora deis resultáis durant el primer trimestre de 1992, pero, al 
mateix temps, remet a la situació general del mercat perqué aquests 
resultats es puguin consolidar. 

FILATURA-2: 

L'empresa tés dos centres de producció ubicats a la comarca d'Osona. 
Es va constituir a final deis anys quaranta, i forma part dfun deis mes 
importants grups catalans de filats. El grup és de carácter familiar, 
cosa que constitueix una característica tradicional ment present en la 
filatura catalana. Jurídicament está composta per diverses empreses,29 

set de les quals constitueixen, de fet, les unitats de producció, de les 
quals Testudiada és Túnica que compta amb dos centres de treball. 

Cada una d*aqüestes unitats s'especialitza en alguna de les molt 
diversificades gammes de filat que el grup produeix, en funció del tipus 
de primera materia i de la tecnología que, respectivament, fan servir. 
FILATURA-2 té el centre de producció mes avangat del grup, com 
també un altre que compta amb tecnología mes tradicional. 
Analitzarem el centre mes avan̂ at, posat en marxa el 1988; si bé 
farem alguna referencia puntual a la unitat mes tradicional, de la qual 
hem obtingut també informació i les instaHacions de la qual hem 
tingut oportunitat de conéixer. 

Fins a mitjan deis vuitanta, cada una de les empreses del grup 
funcionava independentment, amb a penes una coordinació comercial 
i segons els cánons de la tradicional industria textil catalana. 
Tanmateix, en els últims anys, i a partir del relleu generacional que hi 

Totes ubicades a Catalunya. Fins fa poc, el grup tenia un altre centre productiu a 
Castelló, pero ha cessat la seva activitat. 
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ha hagut en els órgans directius, s'ha efectuat una important 
reestructuració per tal d!adaptar-se ais requeriments del complex entorn 
competitiu de la Comunitat Europea i de la situació del mercat 
internacional de filats. 

Actualment, les diverses empreses conserven un estatuí jurídic propi; 
pero, de fet, la seva autonomía queda limitada a aconseguir els 
objectius de producció marcats peí departament comercial a la 
planificado central de producció del grup. De fet, 1*estrategia 
organizativa d'aquest és la que guia el funcionament de cada una de 
les empreses que el componen. Aquesta estrategia ha passat per 
mantenir la independencia formal deis seus integrants, pero reunint en 
departaments centralitzats les funcions no directament productives. 
Així, cada empresa té un marge d'autonomía dintre d'un disseny 
estratégic global dirigit per la cúpula de l'organització; cosa que 
implica, paral lelament, cert grau de centralització peí que respecta a 
la capacitat de decisió i de gestió. 

Amb aixó, cada empresa ha quedat convertida en una divisió 
semiautónoma de producció especialitzada en segments concrets del 
mercat, cosa que facilita la diversificació de la producció en entorns 
dinámics. D'aquesta forma, es pretén cobrir 1'estrategia productiva i 
de mercat del grup: una amplia diversificació de productes obtinguda 
per mitjá de l'especialització deis seus centres de producció. En gran 
part, aquesta diversificació és un objectiu cobert: el conjunt d'unitats 
productives donen sortida a quasi 400 productes diferents, a través de 
diversos métodes de fabricado i barreges sobre la dotzena d'elements 
que componen el nucli de les seves primeres matéries. 

Evidentment, que un objectiu com aquest s'hagi cobert no implica que 
el conjunt del grup hagi superat les dificultáis per les quals travessa el 
sector. Així, encara que les seves vendes globals siguin molt 
importants (ronden els 10.000 milions a l'any), les dificultáis es 
reflecteixen en el tancament, en aquests últims anys, de la fabrica de 
Castelló i dfuna altra a Catalunya. Entre totes dues ocupaven mes de 
200 treballadors, els quals son part deis 500 llocs de treball que s'han 
destru'it en el grup a T última década. Aquest compta actualment amb 
una plantilla inferior a 800 assalariats. 
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L'opció estratégica de mercat del grup, a mes de la diversificado 
global (i especialització de les seves empreses en particular), passa per 
obtenir una producció de qualitat. Amb aixó, es renuncia a competir 
en determinat tipus de productes, cada cop mes dominats per paisos en 
vies d'industrialització, i es pretén competir en segments de mercat que 
exigeixen mes qualitat ais productes. Com indica el Director General 
de producció del grup: «L'avantatge competitiu [d'aquells paisos] és 
en la má d!obra, potser una mica en la primera materia [...] també 
segueixen una política de primar les exportacions al mateix temps que 
protegeixen els seus mercats i teñen subvenció en la compra de 
primeres matéries i en el producte final [...] és impossible competir 
amb ells [...] L'única sortida és Tespecialització i Taita qualitat». 

Davant de la difícil i extremadament competitiva situació del 
subsector, el grup ha optat per una estrategia ofensiva i renovadora en 
la qual la diversificado i especialització teñen un paper complementari 
entre ells; situació a la qual s'afegeix la idea dfobtenir una producció 
de qualitat. Una producció d'aquesta mena exigeix lf oferta de productes 
molt estudiáis, amb materia primera seleccionada i elaborats a partir 
d'una tecnología adequada. 

Perqué aquesta oferta accedeixi al mercat, ha estat necessária la 
construcció de xarxes comerciáis capaces de potenciar aquesta línia de 
productes. La potenciado de la xarxa comercial ha estat important en 
el grup en els últims anys. Está tenint una influencia decisiva en el 
tipus d1 oferta que aquest presenta i permet ampliar els seus mercats; 
malgrat el qual una importantísima part de la producció es destina 
encara a clients espanyols que, no ho oblidem, operen avui en un 
mercat gens «captiu». 

Una producció com la que potencia el grup implica, d'altra banda, la 
modernització de Tequipament técnic a través de la innovació 
tecnológica, i també inversions en investigació per estudiar i oferir 
productes diferenciats. Como veurem mes endavant, les dues qüestions 
es donen a FILATURA-2. 

Els dos centres de l1 empresa teñen un paper específic en el marc de 
Testratégia productiva del grup. El que estudiem, el mes avangat 
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tecnológicament, permet obtenir una gamma limitada de productes de 
coto, pero amb una tecnología que proporciona qualitat i alta 
productivitat. Per la seva banda, el centre mes antic -amb el qual es va 
iniciar 1!empresa-, va experimentar una forta reestructuració durant 
1986-87, es va reduir la seva plantilla i es va introduir innovado 
tecnológica per ampliar la gamma de productes que podia oferir. 
Aquest últim aspecte explica la seva pervivéncia després de la creació, 
en instal 4acions fabrils molt próximes, de la nova i molt mes 
avanzada unitat productiva. 

FELATÜRA-3: 

L'empresa es va constituir com a societat anónima el 1953, comptant 
amb una fabrica de filats a la comarca del Berguedá. El 1972 es va 
construir un nou centre de producció al Bages, que será el que 
estudiarem. 

FILATURA-3 té dones, dos centres de treball, i forma grup amb una 
altra empresa de tints les instal 4acions de la qual es localitzen a molt 
poca distancia del centre estudiat. La vinculació deis dos centres de 
producció de filats amb la firma de tintura és estreta, de forma que part 
de la seva producció es tenyeix en aquesta última. 

Malgrat que és la segona fábrica a iniciar les seves activitats, la que 
aquí analitzem és actualment la mes important. Per la seva banda, la 
ubicada al Berguedá ha experimentat una reducció de plantilla molt 
mes gran que la del centre estudiat, que l'ha deixada redulda a 
solament 89 treballadors contra els 131 que ocupa el que ens interessa. 

Els productes de l'empresa presenten certa varietat, amb la qual es vol 
accedir a segments de mercat mes amplis. Així es produeixen filats de 
coto o mesclats amb poliester. Igualment s! elaboren fils especiáis que 
incorporen fibres elastomériques, i que es destinen a una exportació 
encara incipient. La diversiñcacíó de la producció per aprofitar les 
escletxes que presenta el mercat sembla 1! estrategia prioritaria respecte 
d'aquest per part de FILATURA-3. Una estrategia de tall marcadament 
defensiva, peí fet que no hi ha una política gaire definida d1 oferta de 
productes propis. Així, la demanda queda a Tatzar de les variables 
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exigéncies del mercat, davant les quals l1 empresa ha d'adaptar-se sobre 
la marxa i en la mesura del que pot. 

Les dificultáis de la filatura de coto es fan patents a FILATURA-3. La 
seva evolució económica no és bona i, a 1'«Informe de Gestió» de la 
memoria corresponent a 1991, s'atribueix a la «crisi generalitzada del 
sector textil», com a producte de «la pressió de les importacions a baix 
preu procedents deis paisos asiátics». Aqüestes impressions les han 
reiterades tots els entrevistáis sense que, per contra, apareguin tan 
clares les alternatives a la crisi. En el mateix «Informe de Gestió», la 
solució rau a «tractar de sobreviure en la confianza que millori 
rentorn». L'estratégia defensiva de FILATURA-3 a la qual abans ens 
referíem queda constatada en aquesta «solució», que no sembla prou 
per superar les dificultats. 

En aquest ordre, cal indicar que les empreses del grup van presentar 
suspensió de pagaments el 1990; suspensió que, des de mitjan 1992, és 
en fase d'aixecament. Les xifres de vendes, conjuntes per a les dues 
fabriques de FILATURA-3, son rellevants. Presenten cert estancament 
pero cal no oblidar que la de 1991 es va obtenir amb una plantilla 
inferior a la de 1990 per la reducció que hi ha hagut, básicament, a la 
fábrica del Berguedá: 1.985 milions de pessetes el 1990, i 2.024 
milions el 1991.30 Els resultats d!explotado son, en canvi, clarament 
negatius i les pérdues han estat importants en aquests últims exercicis: 
259 milions el 1988; 479 el 1989 i 338 milions de pessetes el 1990. El 
1991 sfhan registrat uns beneficis comptables de quasi 800 milions de 
pessetes, pero no es poden atribuir a la normal explotado de l'activitat 
empresarial.31 

En la hnia de diversificar la producció, FILATURA-3 está intentant 
accedir mes a Texterior. Les seves exportacions son encara baixes 
-només 39 milions de pessetes el 1991-, pero els seus «filats especiáis» 

Com es pot veure, son similars a les de FILATURA-1, pero amb una plantilla de 
quasi el doble de treballadors: 220 entre les dues fabriques, contra els 119 de 
FILATURA-1. 

S'ha aplicat com a «Resultats extraordinaris positius» una revaloració d'actius 
(immobles i terrenys) per mes de 1.500 milions de ptes. 
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veuen augmentar la seva presencia, tal com ens assenyala el seu 
Conseller Delegat, a Italia, Portugal i el Marroc. 

D'altra banda, la seva estrategia general, que pot qualificar-se 
d( estrategia de supervivencia, pivota sobre uns altres dos eixos comple-
mentaris l1 un amb l'altre: innovació tecnológica i, sobretot, leducció 
de plantilla. De moment, aqüestes son les principáis respostes 
adaptatives de T empresa a les noves exigéncies del mercat. 

La innovació tecnológica aplicada en aquests últims any ha permés 
augmentar la producció utilitzant menys quantitat de má d'obra o, el 
que és igual, reduint costos de producció. La seva importancia en el 
marc global de 1'actuado empresarial no és, dones, menyspreable. 
Pero se sitúa en un pía subsidian al de la reducció de la plantilla, peí 
fet que a FILATURA-3 es constitueix en un instrument per obtenir-la 
i, a partir d'aquí, poder continuar la seva activitat. 

4. LES EMPRESES DEL RAM DE L'MGUA 

En aquest subsector del textil es proporciona un elevat valor afegit al 
producte, mitjangant diverses activitats encarrilades a dotar-lo dfunes 
característiques i una presentado determinades. Per aixó, no és 
estrany que s'estigui potenciant la denominació d^ennobliment textil» -
per raons d!imatge en el mercat-, en lloc del tradicional qualificatiu de 
«ram de l'aigua» que s'ha estat donant a les empreses que efectúen 
aqüestes activitats. 

No son gaires les empreses integrades que porten a terme totes les fases 
que componen r«ennobliment»: tintura, acabats i estampado. Son 
comuns els centres productius que s'ocupen solament en una d'elles, 
especialment la de tintura, i també els que efectúen dos d! aquests 
processos. Les que estudiem formen part de les empreses «no 
integrades» en relació amb la totalitat del cicle productiu contemplat al 
ram de l'aigua. Aixf, RAMAIGUA-1 i RAMAIGUA-2 desenvolupen 
tasques de tint i acabats, própies de les ultimes línies del procés textil; 
mentre que RAMAIGUA-3 s'ocupa exclusivament del tint. 

F 
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El volum mitjá de plantilla del sector és de 29 assalariats, pero varia 
en virtut de les activitats realitzades. Així, RAMAIGUA-3 és una 
petita empresa la dimensió de la qual és característica deis centres de 
producció que es dediquen únicament al tint. Per la seva banda, 
RAMAIGUA-1 respon també a la dimensió mitjana de les empreses 
que desenvolupen tasques de tint i acabats, mentre que RAMAIGUA-2 
es pot considerar relativament «gran» entre aqüestes ultimes. 

En conjunt, les empreses escollides, quant a les seves activitats i 
dimensions, componen una mostra que cobreix gran part deis «models» 
empresarials que es poden trobar al ram de l'aigua. Un sector en el 
qual la qualitat de la producció i el servei al client están adquirint una 
relleváncia progressiva que condiciona fortament les estratégies 
empresarials. 

RAMAIGUA-1: 

Sota la seva denominació actual, l'empresa es va constituir el 1968, 
pero és continuadora de les activitats d'una firma d! acabats de llarga 
trajectória anterior que va fer fallida i va canviar, per aquest motiu, de 
propietaris. Poc després, la planta industrial, al Valles Occidental, es 
va remodelar del tot, de forma que actualment está plenament adequada 
a les necessitats productives. 

Sense formar estrictament part d!un grup, RAMAIGUA-1 manté una 
línia d'accionariat comú, de tipus familiar, amb altres empreses téxtils, 
entre les quals figura una de tint i, especialment, empreses de teixits a 
les quals es destina una part important de la producció.32 

RAMAIGUA-1 centra les seves activitats a proporcionar color (tenyir) 
i dotar de determinades característiques i presentado (acabar) els 
teixits de llana. Si bé aquesta és la seva línia de producció mes 
important, fa igualment la tintura i els acabats en teixits de lli i, mes 

J ¿ El Gerent dona una xifra de quasi el 60-70% de la producció global. No existeix, 
tanmateix, una relació de forta dependencia. RAMAIGUA-1 busca i té altres clients 
i, per part seva, les firmes de teixits no canalitzen la totalitat de les seves necessitats 
en acabats cap a 1'empresa estudiada. 
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sovint, en altres que están compostos per barreges de primeres matéries 
diverses: llana i seda, llana i coto, llana i lli o poliester, lli i seda o 
coto, etc. Com a les altres empreses que estudiarem en aquest 
subsector, el procés de producció está basat en T elaborado per lots i 
no en la fabricado en continu com és el cas de les empreses de filats. 

Com en part es dedueix deis teixits tractats, l1 empresa combina 
l1 estrategia de l'especialització (en productes básicament llaners) amb 
la de la flexibilitat. La primera constitueix el nucli de la seva xifra de 
negoci i de les seves activitats fabrils. A través de la segona, intenta 
obrir-se nous segments del mercat i, sobretot, cobrir els buits deixats 
al cicle productiu per un tipus de productes caracteritzats per una forta 
estacionalitat que crea «puntes» de producció i períodes d'escassa 
demanda. En paraules del seu Gerent: «Nosaltres depenem molt de 
puntes de producció [...] Intentem fer altres articles [perqué] el que 
hem de mirar és que les puntes siguin menors oferint nous productes 
i incitant la seva compra per poder omplir els buits». 

La combinació de totes dues estratégies no esta encara aconseguida en 
els termes que es desitja, en la mesura que no és fácil respondre a la 
demanda de nous productes i menys encara avangar-se a aquesta 
demanda oferint-los. Tanmateix, com anirem veient, RAMAIGUA-1 
está dedicant considerables esforgos a avanzar en aquesta direcció, 
entenent-la com la millor via, sino Túnica, per configurar-se com a 
empresa adequadament competitiva en un sector marcat, precisament, 
per 1'existencia d'elevats graus de competencia. 

Els resultáis que está obtenint fins al moment, en un context on les 
empreses téxtils no presenten bons resultats, semblen avalar aqüestes 
línies d1 actuado. Així, la memoria corresponent a 1990 i 1991 mostra 
una positiva evolució de les vendes i deis resultats d!explotado, que es 
concreta en les dades següents: 

1990: Vendes: 520,8 milions de ptes. 
Beneficis: 19,5 milions de ptes. 

1991: Vendes: 574,2 milions de ptes. 
Beneficis: 23,3 milions de ptes. 
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Cal comentar que la facturado es destina de forma molt majoritária a 
empreses catalanes. De fet, el ram de l'aigua ha patit en poca mesura 
la competencia procedent de l'exterior, en tant que una localització 
propera entre Vempresa de teixits i la d'acabats facilita en gran mesura 
una atenció de la demanda que es vol cada cop mes rápida i eficag. 
Per contra, és igualment difícil per a aqüestes empreses accedir a 
mercats geográficament llunyans. No obstant aixó, RAMAIGUA-1 no 
renuncia a aquesta possibilitat, i participa activament en campanyes 
locáis i/o sectorials de projecció exterior que poden reportar beneficio
sos fruits en el futur. 

Aquests resultáis s'están obtenint, a mes, juntament amb la contenció 
deis costos laboráis, cosa que s'expressa en el fet que la plantilla, tot 
i mantenir-se básicament estable, s'ha reduít molt lleugerament en els 
últims anys. — 

A aquesta positiva evolució sens dubte contribueix el fet que els benefi-
cis obtinguts es reinverteixin i, en part, es destinin a innovació 
tecnológica. Aquesta, d'altra banda, té un paper important en el context 
de les estratógies abans comentades, en la mesura que la difícil 
combinado entre especialització i flexibilitat, que només guarda certa 
relació amb el concepte productiu conegut com a «especialització 
flexible»,33 demana un sistema técnic capag d!atendre les dues 
prioritats. 

Per acabar, i en el marc de les estratégies empresarials per afrontar els 
nous requeriments del mercat, cal deixar constancia que la creixent 
preocupado que RAMAIGUA-1 mostra peí tema de la qualitat s'está 
convertint en un factor estratógic en l'actuació quotidiana de 1'empresa. 

És ciar que la qualitat és un factor de primer ordre quan es tracta 
d'oferir nous productes al mercat i quan del servei al client es fa una 

Famosament encunyada per Piore i Sabel (1990, versió al castellá del text 
originan de 1984). Pero sota el qual difícilment es pot ubicar, en termes estrictes, 
RAMAIGUA-1, ateses les xarxes que manté amb les empreses d'accionariat comú, 
les característiques territorials, socials i industriáis del medi en el qual es 
desenvolupa, i la seva tendencia a una flexibilitat productiva cada cop menys 
especializada. 

62 



prioritat en Tactuació empresarial. Tots dos elements están presents en 
el cas estudiat i la frase «som una empresa de servéis» apareix 
reiteradament al llarg de les entrevistes. De forma especialment 
clarificadora ho expressa el seu Gerent: «[...] la qualitat és un punt 
importantíssim per a la competitivitat, el servei ha de ser molt mes 
rápid i hem de servir el client [...] i no pensar que el client no en té 
mai prou, sino que és al revés: abans manava la producció i ara mana 
el consumidor; i al consumidor se li ha de donar el que vol, quan ho 
vol i al preu que esta disposat a pagar». 

En aquesta perspectiva de servei al client, i també com a mecanisme 
d'augment de la productivitat (evitant errors en la producció i reduint 
devolucions), la qualitat és un factor que té un paper rellevant. 
RAMAIGUA-1 esta implementant accions concretes sobre aquesta 
qüestió, que té connexió amb la resta d'estratégies que hem anat 
desgranant. , 

RAMAIGUA-2: 

Es tracta d!una empresa de carácter familiar la titularitat de la qual s!ha 
transmés per diverses generacions, com no és estrany en el textil, des 
de fa quasi 125 anys. Formalment, no forma part de cap grup, pero 
manté accionistes comuns, també per la via del parentesc, amb altres 
empreses del sector. 

La fabrica está instaHada, com les altres dues empreses del ram de 
l'aigua estudiades, al Valles Occidental. La seva activitat és la 
manufactura d'aprests i acabats i també la tintura de teixits, per compte 
de tercers. Les empreses de teixidura, que componen la cartera de 
clients del subsector, necessiten i exigeixen la rápida atenció a les seves 
demandes, efectuades sovint sota els dictats -i les presses- de la moda. 
Aquest fet facilita, com s'ha explicat per a RAMAIGUA-1, que bona 
part deis seus clients es trobin a Catalunya, en funció deis avantatges 
que implica la proximitat geográfica. 

Com també s!ha indicat ja, les empreses del ram de l'aigua es veuen 
menys influ'ides per la competencia exterior que altres téxtils. Així, 
quan RAMAIGUA-2, en la memoria de 1990 es refereix a «la 
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competencia ferotge deis paísos en vies de desenvolupament» ho fa per 
afirmar que ha comportat nombrosos problemes per al textil en general. 
Aquests problemes reverteixen indirectament a les empreses del 
subsector al derivar cap a elles les dificultats que han patit les firmes 
dedicades a la teixidura i la confecció en general. 

RAMAIGUA-2 no ha estat immune a aqüestes dificultáis i, des deis 
primers vuitanta fins ben entrada la segona meitat d'aquesta década, va 
optar, entre altres mesures que inclouen la innovado tecnológica i la 
renovado del pare de maquinaria, per reduir plantilla a través d'una 
política de jubilacions anticipades. La reducció va ser important, i va 
comportar passar de comptar amb gairebé 300 treballadors fins ais 140 
que componen la seva plantilla actual. 

Per afrontar les noves exigéncies d' un mercat cada cop mes competitiu 
i que s'intuía com a poc expansiu, 1' estrategia de 1! empresa ha estat la 
de diversificar la seva lmia de productes, impulsant el llangament de 
nous productes al mercat que permetessin ampliar la cartera de clients. 
Una ampliado, cal dir, sempre restrictiva, en la mesura que s!ha 
intentat minimitzar els riscos a través d'una política comercial 
selectiva. 

Avui en dia, el nucli de la seva producció es destina a unes 40 
empreses, tot i que manté una cartera de clients relativament estable de 
fins a 80 firmes. Óbviament, no s!ha pogut evitar del tot els impagats 
i les fallides d'empreses a les quals s'havia prestat algún servei pero, 
en general, la política comercial ha donat els seus fruits i les 
perspectives de RAMAIGUA-2 no son negatives. 

r 

Algunes de les dades que es presenten a la memoria reflecteixen la 
situació descrita. Cal advertir que no son comparables les xifres de 
1989 amb les de 1990, peí tal com en aquest últim any s'ha ajustat la 
periodificació deis exercicis comptables al mes de desembre, mentre 
que fins aleshores finalitzaven el mes de marg.34 Així, les vendes de 

Aixó vol dir que les xifres de 1989 corresponen a un exercici complet, pero les 
de 1990 solament a! període marc-desembre. Aixó té evidents repercussions sobre 
la xifra de vendes, inferior el 1990 al que seria en un exercici de 12 mesos, i sobre 
els resultats fináis. 
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1989 van ser de 773 milions de pessetes, mentre que el 1990 van 
assolir els 658 milions i, si s!hagués registrat una facturado 
homogénia al llarg de 12 mesos, haurien depassat els 850 milions de 
pessetes. Peí que fa ais resultats, el 1989 es va registrar un benefici de 
18 milions i el 1990 unes pérdues de 76 milions de pessetes. Pero cal 
aclarir que en aquest resultat negatiu influeix una regularització 
impositiva (de mes de 26 milions) i, sobretot, la dotació d'una provisió 
per a insolvéncies per a mes de 90 milions de pessetes. Aquesta 
dotació reflecteix que la selecció deis clients no ha pogut esquivar del 
tot els problemes del sector. Pero alhora les seves pérdues queden 
aclarides i, el que és mes important, el ritme de les seves vendes, que 
ha seguit a Taiga posteriorment, mostra que T empresa no acusa lf atonía 
que es registra en gran part del conjunt del textil. 

La diversificació de la línia de productes que ha permés afrontar una 
política comercial amb garandes s'ha basat en la realització de seriosos 
esforgos per aconseguir uns mecanismes de producció versátils. Amb 
aixó, RAMAIGUA-2 ha aconseguit captar nous clients, pero també 
prestar-los un millor servei i diferenciar-se d'altres competidors. 

D* aquesta forma, hi ha empreses que están molt especialitzades, pero 
quan canvia la moda no es poden adaptar perqué teñen un procés 
productiu molt dividit i rígid. Per contra, 1*estrategia en aquest cas ha 
consistit a obrir el ventall de productes, per a la qual cosa s'ha hagut 
de configurar un procés productiu flexible. Actualment, T empresa 
acaba productes de composició variada, de fibres vegetáis, animáis o 
artificiáis, i els tenyeix. Els que impliquen una facturado mes alta son 
els de: llana, poliester, i méseles diverses de llana, fil, coto, viscosa i 
esmerilat (aquest últim amb menys demanda en els últims anys). 

D'altra banda, la demanda i la moda teñen un paper important en el seu 
disseny estratégic i en 1! exigencia de la seva flexibilitat. En altres 
paraules, la pressió del mercat i l1 adaptado a aquest, marquen les 
respostes de Tempresa. Demostratives d'aquesta qüestió son les 
afirmacions del Sots-director de Producció: «A vegades ens demanen 
series de color negre en vuit dies i, si no, no les volen. Aixó implica 
estar treballant sobre la demanda. Fins i tot treballem fins a les rebaixes 
cada temporada, el novembre estem fabricant el que es vendrá per 
Reis. La moda pot canviar de cop o pot haver-hi un article que es 
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converteixi en moda durant un llarg període de temps amb petites 
variacions, com per exemple la "pota de gall". La moda és 
imprevisible». Imprevisibilitat que ens confirma el Gerent quan afirma 
que els nous productes que es Uancen al mercat han de ser producte 
d'una demanda existent, ja que una empresa del ram de l'aigua és 
aliena i no pot preveure el rumb que prendrá la moda. 

Aixó explica l1 estrategia de la flexibilitat en la producció i 1! estrategia 
de diversificar la línia de productes. Per aixó es pretén competir en 
qualitat. Aquesta última línia d'actuació, la qualitat, apareix en el 
discurs empresarial amb menys forga que en altres casos. En part 
perqué avui no está comportant accions innovadores al respecte, en la 
mesura que sfhan arbitrat mesures, sobretot de control, fa ja algún 
temps per assegurar la qualitat en la producció. 

RAMAIGUA-3: 

L'actual denominado de rempresa data d'inici deis anys setanta, pero 
és continuadora d'una industria de tints amb quasi un segle d!antiguitat. 
Durant els seus cent anys d'existencia ha mantingut un carácter 
familiar, que encara avui en dia conserva en el que es refereix al seu 
accionariat. També ha mantingut, al llarg del temps, una estructura 
típica de petita empresa, si bé havia arribat a comptar amb una 
plantilla del doble de 1! actual. 

Les instaHacions fabrils s'ubiquen com en els altres casos estudiáis 
d'aquest subsector, al Valles Occidental, un deis nuclis de concentrado 
de les empreses del ram de l'aigua a Catalunya. 

Anys enrere, per mitjá d'un deis membres de la familia, mantenia 
vineles accionaríais amb una empresa de comer? textil i una altra de 
filatura, essent aquesta última client de RAMAIGUA-3. La primera va 
tancar faja temps, mentre que la filatura ho ha fet fa poc. L'empresa 
no forma part, dones, de cap grup. 

Fins a comen$ament deis setanta, quan es va posar al capdavant de 
l'empresa Tactual Director de Fábrica, la principal activitat era el tint 
de madeixa, avui prácticament inexistent, i el tint de floca. Aquest 
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últim consisteix en la tintura de la primera materia (llana o altres fibres 
o barreges) abans de ser fílada. Tot i que fa mesos que a RAMAIGUA-
3 no es tenyeix d'aquesta forma, ocasionalment podría formar part de 
la seva producció. Com indica al respecte el seu Gerent: «[...] de floca 
ara quasi no n'hi ha [...] el tint es podría fer perqué els processos son 
similars; pero el trasllat, la cárrega i descárrega son diferents [...] 
manipular floques implica una automatització quasi total que no tenim 
[...] nosaltres ho hem fet a má i el que no podem fer és anar a buscar 
clients de floca, si nfhi hagués, perqué no estem preparáis». 

La floca s'ha substitult gradualment peí tint de «bobina creuada», en el 
qual es tenyeix materia ja fílada. RAMAIGUA-3 se sitúa, dones, en la 
fase inicial del procés de teixit, tot i que ara sigui usual que realitzi les 
seves tasques un cop han fínalitzat les de les empreses de filatura. La 
seva cartera de clients, reflex del segment de mercat al qual es dirigeix, 
es compon básicament de filatures de llana i méseles, panyeries i 
alguna empresa dedicada a productes de camisería. 

^ 

La substitució de la floca per la bobina creuada respon a la l'evolució 
del mercat i deis processos productius seguits per les filatures, que ha 
fet disminuir en gran mesura el pes de la tintura en floca. D!aquest 
forma, la relativa especialització de RAMAIGUA-3 ve motivada per la 
pressió externa que comporta l1 estructura del mercat. Relativa perqué 
r empresa está disposada a realitzar la seva activitat sobre altres formes 
de presentació de la materia a tractar si rep comandes per a aixó. 
Relativa, també, perqué malgrat que el gruix de la seva producció es 
destina a productes de «novetat» (quadres o ratlles), la tintura es fa 
sobre filats de ben diversa composició, cosa que implica capacitat de 
flexibilitat en els mecanismes productius per adaptar-se a la demanda. 
Dfaquesta forma, opera en funció de la demanda o, el que és igual, de 
la moda, i tenyeix filats de composició tan variada com: coto, llana, 
estam, fibres acríliques, poliester, raió, com també múltiples barreges 
entre aquests components. 

Tant la relativa especialització com, en el seu context, la flexibilitat 
productiva que hem indicat, s'inscriuen en el marc d!una línia 
d'actuació que ha recorregut RAMAIGUA-3 des de fa vint anys: la 
pugna per la supervivencia. Efectivament, segons les informacions 
rebudes, a inici deis anys setanta la situació era quasi de bancarrota. 
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Des d*aquesta situado, s'ha combinat una serie de polítiques 
adaptatives que responen a una estrategia básica: la supervivencia, i no 
l'expansió, de 1'empresa: 

-«Nosaltres som petits i jo vaig intentar des d!un principi no fer-nos mai 
grans. Fins i tot m'han pogut dir, a vegades, que no The deixat fer-se 
gran (el negoci) perqué a la millor no vale per dominar una empresa 
gran: potser, pero... les coses grans son indominables [...] vaig veure 
que aquí érem petits, com una botiga, i el meu criteri és no fer-nos 
mai grans i, alhora, érem 35, anar canviant i arreglant coses per 
agengar (reduir) la plantilla» (Director de Fábrica). 

-«Sempre ha estat una empresa petita; no sé perqué, per poca ambició 
o per no saber fer-lo» (Gerent). 

Avui en dia la situació económica de RAMAIGUA-3 no és dolenta i 
el seu volum de negoci adquireix cert relleu atenent l'escassetat de la 
seva plantilla. Així, segons les dades de la memoria de 1991, les 
vendes van ser el 1990 de 111 milions de pessetes, reduint-se el 1991 
a 100 milions. Aquesta reducció va comportar que els beneficis 
obtinguts el 1990 -mes de 3,5 milions- es convertissin en modes-
tíssimes pérdues el 1991: menys d!l milió de pessetes. Les dificultáis 
de les empreses de filatura es reflecteixen en el volum de facturació i 
en els resultáis pero, com indica el Tintorer: «L!empresa, no és que 
vagi malament, el que passa és que estávem acostumats a guanyar 
diners, en els últims anys, i ara no anem tan bé». 

Tal com s'indicava, les estratégies productives, comerciáis o les 
relatives a la innovado tecnológica, se subordinen al criteri d!optar per 
la supervivencia35 i no per l'expansió i la cerca de nous mercats. Per 
aixó s'apliquen noves tecnologies o es renova la maquinaria, en la 
mesura que es pot. Igualment, per aixó es compta amb una plantilla que 
es pot qualificar de curta per a les necessitats productives: «[...] estem 

És innegable que, fins al moment, está tenint éxit; sobretot si atenem els 
nombrosos tancaments d'empreses de característiques similars que s'han regitrat en 
el subsector a les cícliques crisis per les quals travessa (alguns deis entrevistáis, 
també de les empreses de filats, parlen de «crisi permanent» per referir-se a la 
situació del textil en general). 
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justissims de personal, perqué és Túnica manera com es pot 
sobreviure, i tots fem de tot» (Tintorer). 

També és aquesta la rao que Tatenció i el servei al client es 
constitueixin en Teix de l'activitat productiva i comercial. Com 
emfasitza el Director de Fábrica: «Només hi ha un fi, que és el 
client...», o: «Com que som manufacturers el que importa és el nostre 
client: atendre'l amb rapidesa; poder facturar-li ais preus que ens surten 
és molt important, i com que tenim la sort de no necessitar una gran 
producció, no hem d'anar a buscar produccions barates.» 

En altres paraules, la dependencia de la demanda i de les seves 
característiques, és a dir, del client, és gran; i es té a mes una cartera 
de clients redulda. Com a contrapartida, la capacitat -flexibilitat- de 
poder atendré amb rapidesa la producció de series curtes i variades, 
permet a RAMAIGUA-3 facturar a preus mes elevats que els resultáis 
d'una comanda de gran volum i a llarg termini. Li permet, en resum, 
mantenir-se en el mercat. 

Un cop descrites les activitats i la situado de cada una de les empreses, 
passem ja en el capítol següent a abordar la innovació tecnológica 
aplicada per a cada una d'elles. 

69 





mF LA INNOVACIÓ TECNOLÓGICA: APLICACIONS I 
ESTRATÉGIES 

Abordarem aquí els diferents tipus d!innovació tecnológica aplicats a 
Fequipament de les empreses, i analitzarem les estratégies seguides al 
respecte atenent les característiques i el context de cada una. Per 
comprendre millor aquesta temática, descriurem Vorganigrama de cada 
cas i, molt breument, els principáis trets del procés de producció. 

Cal advertir que aquest capítol s!ha vist sensiblement reduit respecte 
de l'abordatge d'aqüestes qüestions a V informe original de la 
investigació. D'aquesta manera, si les innvocacions organitzatives 
sfánalitzen detalladament en el capítol VI, peí que respecta al millor 
coneixement del procés productiu i a Toperativa i funcionalitat deis 
equips utilitzats remetem el lector interessat a lf informe aHudit. 

En qualsevol cas, una mínima descripció de les innovacions 
introdui'des es fa imprescindible per entendre les estratégies 
empresarials al respecte, com també ho és la seva ubicació en el 
conj unt df activitats desen volupades a cada centre analitzat. 
Comen$arem, subsectorialment, per les químiques i tractarem, 
després, les téxtils. 

1. INNOVACIÓ TECNOLÓGICA EN LA TRANSFORMACIÓ DE PLÁSTICS 

PLÁSTTCS-1 

a) Organigrama, procés productiu i innovacions destacades 

L'empresa sfinsereix, des de 1987, en una multinacional que opta per 
especialitzar la producció de les diferents firmes del grup. Com les 
altres transformadores de plástic estudiades, dirigeix la seva producció 
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de forma creixent al sector de l'automóbil (que avui és el 60% de la 
seva producció total),36 tot i que continua prestant atenció a altres 
línies. La reestructurado de les seves estratégies comerciáis i 
productives ha comportat reduir la plantilla, si bé aquesta és ben 
superior a la de PLÁSTICS-3 i prácticament el doble que la de 
PLÁSTICS-2. 

A la cúpula de l'organització es troba el Director de Transformáis, cap 
visible de les empreses del grup d'aquest subsector, i el Director 
Gerent. Els segueixen el Director de Fábrica i T Adjunt a Direcció, deis 
quals depenen els responsables d!Informática, Compres, Personal, 
Qualitat, Enginyeria (projecta i munta nous equips i realitza el 
manteniment), Programació (s'ocupa del magatzem; abans també ho 
feia de la planificado, que ara depén del Director de Dábrica); R+D 
o Laboratori (elabora les formules de producció, participa en el control 
de qualitat i desenvolupa nous productes) i Producció.37 Producció 
inclou les seccions de: Pastes, Masses i Colors; Calandratge i Inducció; 
Acabats; i Control i Tall. 

El procés de transformado parteix de la recepció informatitzada de les 
comandes, que es transmet des de les comerciáis a Planificado. 
Aquesta remet les ordres de fabricado a les diverses seccions, 
complementades per les «receptes» que elabora el Laboratori (R+D) per 
a la composició de les matéries amb les quals vol elaborar el producte. 
La primera secció que intervé és Pastes, Masses i Colors (PMC) on, 
seguint la recepta elaborada peí laboratori o la que ja existeix si és un 
producte habitual, es preparen les primeres matéries: en forma líquida 
(«pasta») per al procés d'inducció, o en «massa» per al de calandratge. 
La dosificado deis diversos components es fa automatitzadament, 
mentre que per obtenir els colors precisos a través de les barreges es 
fa servir un colorímetre. Aquest aparell, usat també en uns altres deis 

Totes elles, tanmateix, elaboren productes diferents per a les empreses 
automobi lístiques. 

No existeix un servei de vendes com a tal. S'han constitult una serie de 
comercialitzadores, instaHades en els terrenys de PLÁSTICS-2, del mateix grup, que 
distribueixen les comandes entre les diverses empreses del grup a través d'un 
departament comú de Logística. 
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casos estudiáis, detecta els colors de les mostres, els compara amb els 
que posseeix la memoria de l'ordinador al qual es connecta i, si és el 
cas, indica les correccions que cal fer. De vegades, tanmateix, es 
continua necessitant la intervenció humana, deis encarregats, en la 
decisió de les barreges que cal fer. 

Un cop preparada la primera materia es trasllada a una de les línies de 
producció: Calandratge o Inducció, on s'obtenen les lamines de 
plástic. Calandratge és la línia mes important. Hi ha dues calandres 
en funcionament (n'hi havia hagut quatre), anomenades «3» i «4» 
respectivament. Son d!una enorme dimensió i presenten un grau 
d'automatització elevat; especialment la «4», instaHada fa 5 o 6 anys. 
Per la seva banda, el procés seguit a Inducció permet obtenir lamines 
mes gruixudes esponjoses, amb diversos tipus d'espumat, i a través 
(com a Calandratge) de sotmetre la primera materia a diversos reglatges 
de temperatura, pressió, gruix, etc. En totes dues línies, a mes de la 
lámina de plástic, es poden obtenir productes autoadherents ais quals 
es pot afegir un suport textil, que resulten molt adequats per a algúns 
articles destinats a l'automóbil. 

Posteriorment, a Acabats, les lamines que procedeixen de Calandratge 
o Inducció experimenten diverses manipulacions segons la seva 
destinado final. Així, i entre altres equips que actúen sobre les 
lamines destaquen: les «estampadores», que imprimeixen determináis 
tipus de dibuix; les «tapadores», que adhereíxen un suport habitualment 
textil a la lámina; les «triplicadores», que uneixen diverses lamines 
proporcionant mes gruix; o les «gravadores», que imprimeixen els 
gravats requerits. 

L' última fase de producció és Control i Tall. En aquesta, els productes 
s'enrotllen en metratges preestablerts, s'etiqueten i es fan les tasques de 
verificació del producte final. 

L!automatització de 1' etiquetatge i de Tenrotllament, per mitjá de la 
introducció de la microelectrónica a les maquines és la innovació mes 
significativa en aquesta secció. La microelectrónica i la informática 
supliquen de manera profusa i progressiva a Calandratge (la calandra 
«4» és, en ella mateixa, una innovació) i Inducció i serveixen al millor 
control del procés productiu a través d'ordinador, i també a la seva 

73 



automatització. L'ús de la informática, per mitjá del colorímetre, 
s! aprecia també en el control de qualitat de les lamines de plástic que 
cal elaborar. Per la seva banda, a Acabats, la innovació tecnológica ha 
tingut menys relleu: una modesta aplicado de la microelectrónica per 
regular parámetres de maquines concretes. Tanmateix, i coincidint amb 
la nostra investigado, s'estava iniciant la renovado del pare de 
maquinaria amb la instaHació d!una nova línia d'estampadores mes 
automatitzades. 

A mes, la informatització de processos s'ha introdult a Enginyeria (per 
al manteniment preventiu) i a R+D (distribució informatitzada a les 
seccions de les ordres de fabricado i les receptes).38 També está 
informatitzada la gestió administrativa i 1! elaborado de les receptes en 
PMC; si bé aqüestes innovacions, com T automatització de les 
dosificacions a PMC, es van introduir fa quasi deu anys. Val la pena 
indicar, en aquest ordre, que Tus de la informática s'ha vist facilitat 
per la tasca de la secció d1 Informática. Es va crear el 1989, está 
formada per tres persones que de vegades han rebut el suport de 
programadors del grup, i ha informatitzat les tasques administratives i 
ha millorat la connexió entre les seccions: així, avui en dia hi ha 25 
Uocs de treball equipats amb termináis i mes de 30 ordinadors 
personáis. 

Per acabar, cal esmentar la innovació que suposa Tus del CAD a 
Enginyeria per a tasques de disseny. Amb tot, encara que en el moment 
de la investigado el CAD estava instaHat des de feia un any, el 
sistema encara está infrautilitzat. D'altra banda, tampoc es preveu fer-lo 
servir per al que potser seria mes previsible: el disseny de nous 
productes per a la industria de l'automóbil, en connexió amb les 
demandes ¿'aqüestes empreses. 

JO La denominado de «R+D» és, potser, excessiva. De fet, es tracta d'un laboratori 
ben equipat i capa?, a mes, de col laborar en el desenvolupament de nous productes 
i de distribuir les receptes, de realitzar els assajos i controls necessaris, disposant 
entre d'al tres elements de: espectrómetro per detectar metalls; espectrógraf controlat 
per ordinador; minicalandra per realitzar pro ves; equip per efectuar proves térmiques, 
etc. 
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b) Estratégies empresarials davant la innovado tecnológica 

La posada al dia en aspectes tecnológics no és una preocupado nova 
a PLÁSTTCS-1. Pero la seva integració en un grup transnacional sí ha 
aprofundit el procés de canvi técnic: en els últims anys, només en 
calandres s!han invertit mes de 300 milions de pessetes. 

Les finalitats perseguides amb la innovado difereixen segons a quina 
ens referim. Així, en lfautomatització deis processos per a la 
preparació de les matéries, el factor que les explica és dotar la 
producció de mes fiabilitat i regularitat. Segons el Cap de PMC, abans 
«hi intervenia molt el factor huma. L1 interés i la finesa en el treball 
eren molt importants. Es pesava per sacs i la uniformitat en la 
preparació de les barreges no era exacta [...] Les receptes també es 
calculaven a má [...], aquest factor huma no el podies evitar: hi havia 
errors i el factor huma hi intervenia en un 90%, i ha quedat en un 10% 
en números iHustratius». Lfautomatització ha comportat, dones, una 
producció amb menys errors i mes homogénia. Aquest factor apareix 
també ais objectius de les innovacions relatives al control de processos 
aplicáis a Calandratge i Inducció, pero amb menys pes. 

Al marge de motivacions puntuáis, com a marc explicatiu de la 
innovació tecnológica sorgeix la necessitat d'assegurar la competí ti vi tat, 
per mitjá d'una relativa especialització de la producció. Aixó vol dir 
que les innovacions no es realitzen solament per atendré el sector de 
l'automóbil, sino també perqué 1'empresa sigui competitiva en altres 
ámbits. Per a aixó cal obtenir determinades cotes de flexibilitat 
productiva, per tal d!atendre demandes de mercats diversos. Aixó es va 
teñir present en el moment de modernitzar les calandres i, com indica 
el cap de la secció: «A la calandra produim: lamines rígides, lamines 
de PVC, ABS, lamines mes i menys flexibles, per a automóbil, 
carpeteria, per a decorado, materials acabats amb gravats en calandra 
mes o menys profunds [...] Fem una infinitat de productes». És evident 
que una producció tan variada requereix mecanismes flexibles de 
producció en una máquina, la calandra, el rendiment óptim de la qual 
s!obtindria, de fet, en fabricáis de procés continu. 

L'obtenció d'una competitivitat adequada, la pressió del mercat, 
respecialització i la cerca de la qualitat son factors que es conjuguen 
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en les estratégies d'innovació tecnológica de Tempresa. Així, 
respecialització (relativa) i la pressió de les firmes automobilístiques 
comporta l'intent d'obtenir nivells de qualitat mes alts. Solament de 
forma indirecta, respecialització serveix d'impuls a la innovado 
tecnológica: perqué aquesta permet obtenir una producdó de mes 
qualitat. A mes, la qualitat és un concepte del qual es vol imbuir tota 
l1 empresa; i s'entén com un factor de competitivitat i de resposta a la 
demanda, en el qual la innovació tecnológica hi té un paper destacat. 

Els entrevistáis coincideixen en el fet que les exigéncies de les 
empreses de l'automóbil, concretades fins i tot en auditories, fomenten 
el desenvolupament de polítiques de qualitat. Expliquen, fins i tot, la 
mateixa existencia des de 1991 del departament de Qualitat, amb 
funcions abans realitzades per R+D. Segons el seu responsable: «els 
clients de l'automóbil volien una funció de qualitat concreta [...] Volen 
que la funció principal del Cap de qualitat sigui la de representar el 
client a la planta, que conegui el que vol el client i sigui el seu 
interlocutor». Tanmateix, malgrat la implicado amb el client que 
suggerixen aqüestes afirmacions, PLÁSTICS-1 participa molt poc en el 
disseny de nous productes per a aqüestes empreses. 

Hi destaquen dues linies d'actuado mes referides a la innovació 
tecnológica. La primera és el desig de radonalitzar els mecanismes de 
gestió, cosa que es reflecteix en T aplicado de la informática en la 
connexió entre les diverses seccións i en la informatització de les 
tasques administratives. De fet, aquest és l'objectiu que s1 aprecia a tots 
els casos estudiáis en informatitzar les funcions administratives 
(Texcepció és RAMAIGUA-1 que no les té informatitzades), rao per 
la qual quasi no l'esmentarem en descriure!ls. La segona és l'estratégia 
de reducdó de la plantilla. Tal com veurem, una reducció no 
traumática i en la qual la innovació tecnológica ha tingut un paper 
legitimador. 

PLÁSTICS-1 continuará, d'ara endavant, el procés dfinnovado 
tecnológica. Encara que les inversions de mes entitat s!han realitzat ja, 
les lfnies d'avan? arribaran, principalment, a Acabats. Així, després 
d'haver posat en marxa la nova lfnia d'estampadores, s! adquirirán 
maquines gravadores dotades de microprocessadors, cosa que, en 
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conjunt, suposará una inversió que superará netament els 100 milions 
de pessetes. 

A Enginyeria, s1 avanzará en la informatització deis programes de 
tasques a realitzar i en Tus del CAD. I peí que fa a la racionalització 
de la gestió, es preveu substituir el nucli de l'equip d! hardware actual 
per augmentar la interrelació entre les seccions de la fábrica, i entre 
aquesta i les comerciáis i altres empreses del grup. 

Finalment, a PMC no es preveuen innovacions; mentre que a 
Calandratge i Inducció teóricament seria possible aconseguir 
rautomatització total. Pero la flexibilitat productiva que demana 
rempresa dificulta aquesta obtenció.39 Per aquest motiu, les millores 
no tindran gaire relleu, ja que rautomatització assolida s'adapta en gran 
mesura a les necessitats actuáis de l1 empresa. 

PLÁSTICS-2: 

a) Organigrama, procés productiu i innovacions destacades 

Recordem que PLÁSTICS-2, per estratégies del grup, es troba sotmesa 
a un fort procés de reestructurado que implica una creixent 
especializado en la producció, fortes reduccions de plantilla i una 
important renovado de Tequipament tecnia La reestructurado 
comporta també una reorganització de 1!estructura funcional, de forma 
que el mateix organigrama és avui inestable.40 

£1 Cap de Calandratge i Inducció afirma en aquest sentit que «arribar a 
rautomatització total és difícil perqué tenim massa varietat de materials i 
necessitaríem uns sistemes molt grans, amb molta memoria i gran capacitat per ais 
codis [...] espero que en el futur reduirem el nombre d'articles i aleshores será mes 
fácil posar-lo en marxa». 

El mateix Cap de Personal, que va aplicar les directives que permeteren el gruix 
de la reducció de plantilla, va ser ascendit a un altre carree en el grup durant la 
investigació. A mes, ais entrevistats se'ls feia difícil delinear clarament el perfil de 
r organigrama. 
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A la cúpula jerárquica se sitúa el Gerent, connectat amb la direcció de 
la multinacional a Espanya. És responsable deis dos centres productius 
de rempresa: el de Valladolid i el que vam estudiar. En aquest ultim 
centre, del Director de Fábrica depenen els responsables de secció: 
Calandratge (lamines industriáis), Extrusió (productes per a 
automoció), Oficina técnica (desenvolupa millores en la maquinaria i 
els sistemes de producció), Manteniment, Qualitat i Magatzem. 

La resta de funcions están concebudes com a servéis a PLÁSTICS-2 i 
a les comerciáis. Així, el Centre Informátic i el de Logística i 
Planificado, del qual depenen els directors de les comerciáis del grup 
que s'han ubicat a les instaHacions de rempresa, desenvolupen una 
funció válida per a les comerciáis i la resta d1 empreses del grup. 
Igualment, el Departament de Personal de T empresa presta el seus 
servéis a aqüestes comercialitzadores. 

A PLÁSTICS-2 han quedat dues limes de producció darrere la 
reestructurado: 1) elaborado de productes per a l'automóbil, a través 
de la técnica d'extrusió; i 2) lamines de plástic, elaborades en una 
calandra de forma quasi idéntica a la de PLASTICS-1, per a productes 
d'estanqueitat: embassaments, recobriments de sostres, bolquers, etc. 

A la secció d1 Extrusió es fabriquen condueles d'aireig i tubs 
d'ompliment (part del dipósit de gasolina) per a empreses de 
l'automóbil. Es tracta de components «interns» deis vehicles que, com 
a tais, no están subjectes ais requisits de vistositat, afegits ais de 
qualitat, que aquelles exigeixen ais seus proveídors. Les maquines, que 
operen aplicant pressió, calor i injecció d'aire a la primera materia 
(polietilé), teñen una antiguitat i un grau d!automatització variables, 
amb la qual cosa l'acabat i la precisió de les peces també difereix. Les 
que surten de la majoria d1 aqüestes maquines teñen unes «rebaves» 
(«colades», en T argot de l1 empresa) que l'operari ha de tallar 
manualment. 

La microelectrónica i la informática, per tal de controlar i automatitzar 
el procés productiu, s'ha aplicat sobretot a Calandratge. La calandra 
s'ha sotmés a una renovació total des de 1986-87 i la seva entrada en 
pie funcionament, el 1991, ha suposat el fonamental de la innovado 
tecnológica. Quasi totalment automatitzada, está controlada per 
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ordinador i té sensors microelectrónics que permeten regular el procés 
informatitzadament. 

A Extrusió sfha renovat parcialment l'equipament. Hi ha instaliades 
deu extrusores i es fan servir en mes mesura les mes modernes (1991), 
guiades per microprocessadors (maquines de control numéric assistit 
per ordinador -CNC-) que regulen tots els parámetres. De la resta, la 
majoria disposen d'automatismes microelectrónics específics per a 
alguna funció. A mes, s'han incorporat maquines que complementen 
Textrusió i, o bé supleixen les funcions d'un operan (retallada 
automática de les «colades» per a determinat tipus de peces), o 
permeten ampliar T oferta de productes (amb la soldadura de dues peces 
que efectúa una máquina s'ofereix a FASA-RENAULT un arricie que, 
si no es disposés d1 aquesta máquina, no es podría oferir). 

Per la seva banda, la informatització de la gestió es va introduir ja fa 
alguns anys a les tasques administratives. Ha servit, també, per 
connectar les seccions productives amb el departament de Planificado 
que distribueix les comandes a les transformadores del grup. La 
racionalizado de la gestió és, com a quasi tots els casos analitzats, el 
seu objectiu prioritari i entronca amb el conjunt d' estratégies que han 
guiat el procés innovador. 

b) Estratégies empresarials davant de la innovado tecnológica: 

L'estratégia respecte de la innovado tecnológica está marcada per dos 
factors. El primer ha estat la reestructurado realitzada per la 
multinacional per al grup de transformáis plástics. Ha consistit en 
respecialització productiva de les diferents fabriques i ha comportat 
abandonar la tradicional línia d1 arricies per a decorado de l1 empresa. 
Lfespecialització ha anat acompanyada d'importants inversions en nous 
equips i, tanmateix, aquesta estrategia s'ha subordinat a la prioritat 
atorgada a la de reducció de plantilla. En aquest aspecte, la innovació 
tecnológica ha tingut un paper secundan, en el qual ha coadjuvat a 
r eliminado de llocs de treball, pero com a instrument de segon ordre 
i sense que aquest fos el seu fonament. 
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El segon factor és la necessitat de modernització davant de la creixent 
competencia exterior. Com reconeix el Cap de Calandratge: «Teníem 
una instal4ació en laminat bastant obsoleta [...] el nostre límit de 
velocitat de laminat era quasi de 65 o 70 metres per minut. A hores 
d!ara estem laminant la mateixa fulla a 115-120 metres per minut. La 
instaHació anterior no estava preparada per treballar a aquesta 
velocitat. Hi ha hagut gent que s'ha equipat per treballar a aqüestes 
velocitats, amb la qual cosa quedaves automáticament fora de joc amb 
la mateixa gamma d*arricies». 

Aquesta modernització es reflecteix en augments de productivitat i en 
la qualitat deis productes. Lf aplicado de noves tecnologies serveix per 
obtenir-los i es relaciona, a Tempresa, amb els defectes en els productes 
i amb les fallades i la lentitud en la producción imputables a un pare de 
maquinaría ja obsolet a mitjan anys vuitanta. Es tracta de millorar la 
qualitat deis productes i de reduir els temps morts que provoquen les 
fallades de la vella maquinaria; és a dir, es tracta de millorar la 
productivitat. En aixó coincideixen tots els directius entrevistáis, i el 
Cap d'Extrusió assegura que: «S'ha introduít [la innovació tecnológica] 
per millorar la productivitat [...] s'han fet innovacions que permeten 
incrementar sensiblement el nombre de peces sense que aixó suposi 
mes esforg per al treballador». 

D'altra banda, en el cas dfExtrusió la qualitat ve determinada pels 
requeriments del sector automobilistic, que realitza auditoríes que 
obliga a millores en la producció. A la práctica, tant en Extrusió com 
en Calandratge, la incorporado de noves tecnologies ha reforgat la idea 
de la qualitat com a forma de treball. Aixó suposa que l'operari ha 
d^autocontrolar el producte que está elaborant la máquina; substituint 
aixf els anteriors controls volants. 

Uft factor addicional per a 1'aplicado d1 innovació tecnológica, si bé no 
tan decisiu com els anteriors, és la cerca de mes flexibilitat, sobretot 
en la producció de lamines. El Director de Personal indica al respecte: 
«Som la fábrica mes flexible del grup. Les transformadores del grup 
solen ser grans fabriques amb mes d'una instaHació de laminat, i 
aixó demana una estructura pesada incapag de competir en segons quins 
mercats. En aquests moments som una estructura relativament flexible 

80 



que permet entrar en certs mercats que fins fa uns anys ni es 
plantejava». 

A Extrusió, tanmateix, la flexibilitat no és un factor important, atesa 
respecialització deis seus fabricats i la dependencia respecte a FASA-
RENAULT (se li destina mes del 80% de la producció). La innovació 
está marcada aquí, a mes de pels factors ja indicats, per les exigéncies 
de nous productes per part d'aquest client. Aixó explica la compra de 
les noves extrusores i de la máquina que uneix dues parts de peces per 
compondré la que el client demana. De fet, aquest és el principal factor 
per explicar la innovació en aquesta secció: la pressió que suposa ser 
client d'una gran empresa de rautomóbil. 

A rúltim, cal destacar que no es preveuen innovacions importante en 
un futur próxim, ja que les introduides son molt recents i, a 
Calandratge, es considera que es disposa d'un exceHent nivell técnic. 
Solament es preveu anar renovant i modemitzant el pare de maquinaria 
d'Extrusió, sobretot si s'obtenen noves quotes de mercat. Es 
realitzaran, també, avenaos en la informatització deis mecanismes de 
gestió, integrant molt mes les seccions i connectant amb les comerciáis 
i amb la seu de la multinacional de la qual PLÁSTICS-2 forma part, 

PLÁSTICS-3 

a) Organigrama, procés productiu i innovacions destacades 

Quan descrivíem l1 empresa, vam indicar com la seva recent inclusió 
en un grup multinacional amb seu a Holanda havia comportat una 
creixent especialització -sobre la qual tornarem a parlar mes 
detalladament- cap al sector de rautomóbil. 

L1 actual organigrama segueix la clássica divisió en árees funcionáis. 
El Comité de Dirécció está integrat pels deu responsables d'área: 
Gerencia, Compres (íntegra a Magatzem), Administració, Comercial, 
Control de Qualitat, Personal, i el Director de Planta. Del Director de 
Planta depenen: Enginyeria Técnica, Planificació i Programació, i 
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Direcció de Producció. I d'aquest últim ho fan les seccions 
productives: Pintura, Injecció i Muntatge. 

El procés de fabricació s'inicia en passar Tarea comercial les seves 
comandes a Planificado, que coordina la producció transmetent ordres 
especifiques que senyalen el producte que cal fabricar, quan, en quin 
maquines, en quin temps i els materials que fan falta per a aixó. Un 
cop fetes les ordres,41 i havent preparat els motiles, les fornitures i la 
primera materia, sf inicia la fabricació a Injecció; on es fan servir 
técniques similars a les d'Extrusió de PLÁSTICS-2 (si bé a 
PLÁSTICS-3 les maquines son mes grans i mes potents, perqué 
també és mes gran la mida deis productes). 

Per la seva banda, la secció de Muntatge consta de dues parts: el 
«carrusel», on es realitza l'espumat de determinades peces, i la dedicada 
al muntatge própiament dit de peces amb diversos components. En 
aquesta última, l'equipament técnic és minim i les tasques son 
manuals i en cadena. 

La secció de Pintura es va iniciar el 1985 per atendré la demanda de les 
firmes automobilístiques (pintada de para-xocs, entre altres elements). 
A la cabina de pintura, separada de la resta de seccions per motius de 
toxicitat, es fan les següents fases: desgreixar el producte; imprimado 
amb líquid que elimina la pols; aplicado de la pintura; i envemissat 
i assecament en forn habilitat a l'efecte. Un cop seca, la pega está 
disposada per ser muntada -si cal- i embalada. 

Les innovacions aplicades al sistema técnic son de diversa importancia. 
En el terreny de l'automatització i el control de processos, s'ha aplicat 
la microelectrónica, i la informática al departament de Control de 
Qualitat (ús del colorímetre, per exemple) i, especialment, a Injecció, 
on gran part de les maquines están dotades de CNC. A mes, a Injecció 
s!ha introduít maquinaria pesada per elaborar els para-xocs de mes 
dimensió. Així, encara que la majoria de les trenta maquines de qué 

" Cal notar que elaborar-Íes suposa un alt grau de coordinado, rao que justifica la 
introducció d'un programa informátic que recull la comanda, la processa, verifica 
els estocs, cursa les ordres corresponents per fabricar i comprova la quantitat de peces 
fináis per servir al client. 
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es disposa no sobrepassin les 1.000 tones de pressió, sfhan adquirit dos 
(CNC) que arriben a 2.000 i 3.500 tones respectivament. 

Una altra innovado destacada és la incorporado de la robótica. A 
Injecció, i des de fa 5 anys aproximadament, s'han introdui't robots 
manipuladors. Son de poca complexitat, i teñen la funció de facilitar 
la manipulado i el transport de les peces elaborades de mes pes i 
grandária. A Muntatge, l'espumat i l'encolat de les peces es fa 
mitjangant un sistema incorporat fa poc i anomenat «carrusel», per al 
recorregut circular de les peces. Les peces elaborades a Injecció es 
col loquen al «carrusel» i un robot les escuma i les encola tot insertant 
els necessaris punts de cola. La seva programado li permet detectar el 
tipus de pega a través d'una céllula fotoeléctrica, i preparar els 
materials i moviments que ha de realitzar. 

A la secció de Pintura, al marge d'innovacions organitzatives que 
tractarem al capítol VI, les mes rellevants aplicades a l'equipament es 
refereixen al disseny de les instaliacions. La secció es va crear el 
1985 i s'ha anat ampliant i millorant fins fa molt poc per atendré 
raugment de la demanda. El transport de les peces está totalment 
automatitzat i les instal lacions de la cabina de pintura están 
dissenyades per eliminar com mes residus millor. Així, el sistema 
d'aireig, el térra de reixeta i un mecanisme basat en una cortina d'aigua 
intenta eliminar (sense sortir-se'n del tot) els perills de toxicitat tipies 
de les feines de pintura. 

La informatització de les funcions d'administració i gestió, a part de 
servir per racionalitzar-les mes, ha millorat la connexió de Planificado 
amb les altres seccions. Des de mitjan 1991 hi ha un «minidepartament» 
d1 Informática, integral per un únic programador encarregat de 
coordinar les activitats en aquest ámbit. Aquest programador descrivia 
així el procés: «Ara entra la comanda peí módem [...] la poso al 
programa que tenim, fa el recálcul i, un cop fet, ens calcula l'estoc, les 
hores de máquina que representa, la primera materia [...] i fa en mitja 
hora el que abans trigava molt mes». Tot seguit, Planificado 
distribueix les ordres de fabricado. 
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b) Estratógies empresarials davant de la innovado tecnológica 

En els últims anys, les inversions en noves tecnologies i en renovado 
i modernització del pare de maquinaría han estat molt importants. 
Així, el 1991, quan ja s'havien fet les grans inversions a les cabines 
de pintura i al «carrusel», s'hi van destinar quasi 150 milions de 
pessetes; xifra que dona idea de la importancia de la innovado 
tecnológica a 1' empresa. 

Els criteris que avalen les decisions respecte a les innovacions de 
vegades son molt concretes. Per exemple, algunes es basen en l'intent 
de milloiar les condidons en qué es fa la feina. És el cas de la 
instaHació de cintes transportadores, i fins i tot deis robots 
manipulador s. 

Pero sobre elements que expliquen innovacions puntuáis, ha prevalgut 
com a factor impulsor de la innovado tecnológica T estrategia que 
tendeix a 1'especialitzadó productiva, impulsada per la multinacional 
a la qual PLÁSTICS-3 s'ha incorporat des de 1988. Aquesta 
especialització ja és un fet: el 65% de les vendes es destinen a 
1'automóbil (filtres, reixetes, para-xocs, plats, cendrers, etc.). Malgrat 
que PLÁSTICS-3 dedica també atenció ais «productes técnics» 
(carcasses i caixes per a ordinadors, televisors, aparells d!alta fidelitat, 
etc.), i no oblida la seva tradicional línia de parament, 1'especialització 
en anieles per a automoció augmenta. D'aquesta forma, la secció de 
Pintura, o el «carrusel» d'escumat i encolat, dues de les innovacions 
mes destacades, troben la seva rao de ser en ella, i també, encara que 
potser en menor mesura, en la introducció de maquines d'injecció mes 
poten ts. 

A mes, cal destacar un altre factor for§a important, lligat a 
lfespecialització: un cop presa l'opció de 1!especialització, la pressió 
extema del mercat, en particular la de les empreses automobilístiques 
i sobretot l'exercida per SEAT, es converteix en l'element dinamitzador 
de bona part de les innovacions. 

En aquest sentit, SEAT ha estat el motor de la política d1 innovacions, 
després d'haver declarat PLÁSTICS-3 «empresa de desenvolupament» 
i convertir-la en un destacat proveidor. En aquest sentit, el Director de 
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Planta afirmava: «Estar al mercat de l'automoció, que és un mercat que 
va molt fort, fa que et diguin: " Volem fer aixó, espavileu-vos i feu-nos 
una proposta de com ho faríeu" Aixó ens obliga a veure com es pot 
industrialitzar [...] quina tecnología s'ha d'aplicar. Aixó provoca ficar-
te en aqüestes tecnologies. Si no estigués de moda que tots els para-
xocs deis cotxes anessin pintats probablement no tindrfem pintura o no 
hauríem fet les ampliacions de pintura». El president del Comité 
d'Empresa comparteix aquest punt de vista: «S!han fet instaHacions 
noves pero no perqué l1 empresa hagi volgut modernitzar-les, sino que 
ha estat per qüestion s conj unturals: ho feien o prácticament 
desapareixien. El tema de cabines de pintura: aquí es va dir que les 
peces deis cotxes havien d'anar pintades. Qué ha de fer l'empresa?, 
dones muntar una cabina de pintura. Si no la muntes no et donaran 
peces perqué les volen pintades; ho feies o... [desapareixies]. Amb el 
tema deis «carrusels», igual». 

Fins i tot els esfor̂ os per coordinar informáticament les seccions s'han 
vist impulsats per aquesta pressió externa: la racionalització de la 
gestió, com a factor motivador de la introducció de la informática, al 
marge de ser una necessitat en si mateixa, sfha desenvolupat també a 
partir de les pressions de les empreses de l'autümóbiL Aqüestes 
prácticament van obligar PLÁSTICS-3 a implantar sistemes informátics 
per rebre i tramitar instantániament les seves comandes (a través de 
módem), per poder ajustar la producció, de manera rápida i flexible, 
a les especificitats d1 aqüestes comandes. 

PLÁSTICS-3 preveu continuar incorporant innovacions a curt termini. 
Al marge d!anar renovant el pare de maquinaria en Injecció i d! avanzar 
en la seva automatització, es preveu Tus de nous materials i de 
sistemes d'injectat per ais productes destináis a automoció. Aixó últim 
comportará, a mes, Tadquisició d'equips adequats. 
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2 . INNOVACIÓ TECNOLÓGICA EN LA INDUSTRIA FARMACÉUTICA 

FARMACIA-1 

a) Organigrama, preces productiu i innovacions destacades 

L'empresa efectúa grans esfonjos per desenvolupar productes propis 
amb els quals accedir a noves cotes de mercat, en una estrategia que 
contempla també la diversificado de les seves línies productives. Per 
dur a bon port els dos eixos d'actuació, incorpora innovacions en els 
mecanismes de producció i de gestió. Aqüestes innovacions es 
produeixen de forma continuada, si bé és ara, amb la immiment i 
progressiva posada en manca de la seva nova planta, quan suposaran un 
salt qualitatiu en relació amb la tecnología utilitzada. 

En la seva estructura organitzativa, la máxima jerarquia correspon a la 
Direcció General, a partir de la qual actúen les direccions de: 
Comercial de Medicina Humana; Comercial de Veterinaria; 
Administrado; Investigado (R+D); Personal; Organització i Sistemes 
(sfocupa del control de gestió i inclou la Informática); Internacional i 
Producció. Aquesta última inclou la producció própiament dita i les 
seccions de: Planificado; Galénica; Control de Processos; Control de 
Qualitat; Farmacotécnia i Magatzem. Depenent de Gerencia es troba 
el Director Técnic, essencial en la industria farmacéutica perqué és el 
responsable davant del Ministeri de Sanitat; encara que a la práctica no 
acostuma a assumir un paper executiu en la fabricado. Producció 
contempla dues grans árees: 1) Direcció d'Operacions, que inclou 
Fabricado i Farmacotécnia, i 2) Control de Qualitat i Control de 
Processos. 

Fabricado, on s'insereix també Manteniment, és la responsable de la 
producció. Per part seva, Farmacotécnia s!encarrega de resoldre 
problemes apareguts en el procés i d1 aplicar noves formules 
productives. Peí que fa a Control de Processos, efectúa els controls de 
qualitat sobre els productes en la fabricado; técnicament depén de 
Control de Qualitat, que estableix les línies que cal seguir en aquest 
terreny i els parámetres que s'han de comprovar. 
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A les empreses farmacéutiques es distingeixen sovint dos ámbits ben 
delimitáis: elaborado de productes en formes solides i fabncació de 
productes en formes liquides. Aquesta distinció la trobem a 
FARMACIA-1 i a FARMÁCIA-2. 

Com a formes solides es consideren, básicament, els productes 
presentáis en forma de comprimits. El procés de producció es fa en 
una maquinaria (que realitza les funcions de granular, dragear i 
comprimir, entre d'altres) dotada de graus elevats, encara variables, 
d'automatització. És habitual que cada máquina elabori un producte 
diferent, perqué sino el contrari exigiría nombrases adaptacions, a mes 
de procedir a rentar els grans dipósits de les maquines on es realitzen 
els processos, cosa que reduiria considerablement la disponibilitat d!ús 
de l'equipament tecnia Així, la tecnologia d1 aquesta secció no és 
flexible, i aixó explica que no es faci servir de forma continuada una 
part deis equips, sino que depén de la demanda existent el fet que 
s'utilitzin mes o menys. 

En T elaborado de productes líquids cal distingir entre la fabricado de 
preparáis com ara les pomades o els destináis a veterinaria (en els quals 
la demanda és baixa, i el procés está poc automatitzat i requereix 
operacions de tipus manual), i la d'injectables, molt mes sofisticada. La 
fabricado d'injectables es fa en una zona estéril aullada de les altres 
seccions. L'esterilització del local i també deis materials i les eines 
utilitzats en la producció s'aconsegueix mitjangant fluxos d'aire, alhora 
que les treballadores (tot dones) han de cuidar molt mes la seva higiene 
personal i no portar anells ni cap mena de joiells.42 

Un cop elaborats, els productes passen a la secció de Condicionament 
que inclou: envasat deis comprimits en plástic; addició del fullet de 
prescripcions d'ús; etiquetatge i inclusió de dades com ara el número 
del lot i la caducitat; i l1 envasat final. 

Per la seva banda, en el terreny productiu, Control de Qualitat verifica 
mostees de les primeres matéries i les analitza. A mes, comprova la 

A mes, en cas d* abandonar el recinte, cal canviar-se de roba i posar-se*n una altra 
d'esterilitzada. A aqüestes treballadores, com a la resta del personal exposat a alguna 
toxicitat específica, se les sotmet a análisis mediques períodiques. 
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correcció deis parámetres de producció (Control de Processos) durant 
la fabricado mateixa i per mitjá de la seva connexió informática amb 
els llocs de treball que es controlen -que no son pas tots-. Aquest 
control s'obté a partir de les pesades, en balances de precisió, 
efectuades ais llocs de treball que es connecten a Tordinador del 
laboratori. Aquest les mesura estadísticament, detecta les deficiéncies 
i registra les dades de 1'operan que ha realitzat les pesades. Aquest 
últim aspecte suposa un control informatítzat sobre el treball, que 
substitueix altres formes de control mes directes, i que no hem observat 
a la resta de les empreses estudiades. Es vincula a la innovació 
organitzativa de 1! «autocontrol de qualitat» que hem detectat també en 
altres casos, encara que a FARMACIA-1 adquireix, per descomptat, 
una dimensió diferent. 

Peí que fa a les innovacions introduldes, la renovació deis equips i 
lfaplicado de la informática i de la microelectrónica a aqüestes per 
augmentar Tautomatització i el control de processos, és mes gran en 
la producció de formes solides que en la de formes liquides. Així, per 
exemple, les millores introduídes a la máquina mes lenta i antiga de 
la instal 4ació li permeten assolir la fabricado de 60.000 
comprimits/hora; mentre que l1 adquirida mes recentment, el 1991, está 
quasi totalment automatitzada, está comandada mitjangant un 
microprocessador programable i produeix 160.000 comprimits/hora. 

L1 aplicado de la microelectrónica i de la informática també es dona 
a Condicionament (augmentant el grau d'automatització d'algunes 
línies) i a Control de Qualitat i Control de Processos, que disposa 
d'equips técnicament avangats connectats informáticament.43 De 
vegades, aquesta aplicado indueix a la plena informatització del 
procés. Aixó passa en les pesades que realitzen alguns treballadors i 
que es detecten -via ordinador- a Control de Qualitat. Passa el mateix, 
també, amb les línies mes avangades de Condicionament: están del tot 
automatitzades i els errors en l'envasat es detecten sense intervenció 
humana. I és també el cas de la informatització de les funcions 

Entre els mes sofisticáis cal citar un densitómetre (deis mes avancats que hi ha 
a Espanya) vuit cromatógrafs d'altes prestacions (un cromatógraf té un preu al 
mercat superior a 7 milions de ptes.)» espectrofotómetres, mesuradors de disgregado 
i dissolució de materials, etc. 
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df administrado i de la informatització existent -parcialment- en la 
transmissió de les ordres de fabricado; aqüestes ultimes tractades des 
de la secció d'Organització i Sistemes. 

Una part no irrellevant de les innovadons introdui'des es refereixen al 
disseny de les instaHacions. En 1'elaborado de formes solides, el 
procés de granulat n'és un exemple. És el pas previ al procés de 
comprimir i transforma el material polvorulent a forma de «gra». Es 
realitza en una camera afilada, i amb recobriments antideflagrants 
perqué hi participa l1 alcohol en la composició de les matéries. En la 
producció de formes liquides, les zones estérils suposen una innovado 
destacada. I en aquesta mateixa direcció, els «penicilánics» s'elaboren 
en els soterranis de la fabrica, i s'han fet nombrases inversions fins a 
1991, per adequar la planta ais requisits exigits per la normativa legal. 

A Timportant departament d'R+D, també el disseny de les 
instaHacions supósa una innovació destacada. És el cas, per exemple, 
de la seva secció de Farmacocinética. Treballa amb radioisótops 
(céHules tractades radioactivament) i les seves instaHacions s!han -
adequat per comptar amb la reglamentaria aprovació de la Junta 
d'Energia Nuclear. Dfaltra banda, R+D está divida en di verses 
seccions (Farmacologia, Bioquímica; Farmacocinética; Síntesi 
orgánica i Microbilogia) i la constant introducció d' innovadons en 
requipament és consubstancial al seu funcionament; encara que 
FARMACIA-1 recorre, de vegades, a centres d' investigado estrangers. 
Sense ánim d'exhaustivitat, per exemple a Farmacologia i Bioquímica 
hi ha equips connectats informáticament ais éssers (de vegades cobais 
vius) i materials, els parámetres deis quals s'analitzen, a través de 
polígrafs, via ordinador. Les análisis in vitro demanen igualment fer 
servir equips técnicament avangats per a estudis microceHulars, 
análisis plaquetáries o d'altra mena. 

b) Estratégies empresarials davant la innovado tecnológica 

Algunes de les línies que expliquen el procés innovador se subordinen 
a estratégies globals de l1 empresa i es converteixen en instruments al 
servei d'aquestes. Així, l'estrategia de desenvolupar línies de 

89 



producció diverses explica que les innovacions adoptades no vagin 
adiegades, prioritáriament, a obtenir mes flexibilitat. 

Aixó sembla una contradicció amb la literatura que enfasitza la 
vinculado de la innovado tecnológica amb la flexibilitat, pero es 
justifica en el context de r empresa estudiada. Aquesta no renuncia a la 
flexibilitat productiva. Pero la tecnología que utilitza no és «multiús» 
i, en general, no presenta facilitáis per adaptar-la a productes diversos. 
Per aixó es prefereix mantenir una tecnología válida solament per a 
productes concrets, incorporant innovacions que serveixin per millorar 
la seva productivitat; tot i que alguns deis equips puguin restar inactius 
durant algún període en funció de la demanda. Cal teñir en compte, 
d'altra banda, que r empresa es dota d'altres mecanismes de flexibilitat; 
en especial, i com veurem mes endavant, Tus flexible de la forga de 
treball. 

Peí que fa a 1'estrategia de desenvolupar productes propis, explica 
l'elevat grau d'innovado tecnológica que s'aplica a R+D. En un 
mercat altament competitiu i on, a mes, posar un nou producte en el 
mercat és un procés lent, car i laboríos, no hi ha dubte que disposar 
d'una tecnología analítica al mes avanzada possible facilita el procés 
i en dona garanties d'éxit. 

La cerca de qualitat en la producdó és una altra de les línies que 
orienten les innovacions. Té un carácter determinant, per exemple, en 
Timpuls de 1'autocontrol en el lloc de treball; dona compte de la 
innovado tecnológica que s1 incorpora al Departament de Control de 
Qualitat i és, així mateix, el motiu de bona part de la renovació del 
pare de maquinaria i de la incorporado de la microelectrónica i la 
informática a la producció. Fins els dispositius microelectrónics 
aplicats a Condicionament -per mitjá deis quals es rebutgen 
automáticament els envasats defectuosos- serveixen per a la millora de 
la qualitat final; alhora que eviten devolucions per part deis clients. 

Pero l'opció per una producció de qualitat, al marge de constituir-se 
en estrategia propia de FARMACIA-1, també aquí está influida per 
pressions externes. En aquest cas, la pressió deriva de la normativa 
respecte de la producció farmacéutica. Així, la implantado de les 
normes GPM (requeriments de qualitat per a productes farmacéutics) 

90 



i lfentrada a la CEE han «for?at» a parar mes atenció a la qualitat, amb 
la introducció de normes d'ámbit comunitari respecte de la qualitat deis 
productes, a l'estat de determinades instaHacions i a les condicions 
d'envasat. 

D'altra banda, l'obtenció de mes productivitat és un objectiu comú en 
lfopció d'aplicar noves tecnologies. A FARMACIA-1, els augments de 
productivitat facilitáis per la innovado tecnológica han recolzat 
1! estrategia (probablement secundaria) de reduir la plantilla de 
producció. 

Cal indicar, per acabar, que les estratégies de fiítur respecte de la 
innovado tecnológica es concreten amb el trasUat a la nova factoría. En 
ella, les innovacions descrites guanyaran forga i arribaran a altres 
ámbits. Es tracta d'un futur imminent, ja que el trasllat s'iniciava quan 
estávem realitzant la investigado. A la nova fábrica s! invertirán quasi 
7.000 milions de pessetes, cosa que dona idea de 1'envergadura del 
projecte. El trasllat inicial (comengat el juliol de 1992) inclourá 
solament el Magatzem, mentre que el conjunt de la producció será 
traslladada gradualrrfent, comengant per la de formes solides, el gener 
de 1993. La plena utilització de la factoría es preveu per a 1996-97; i 
la del Magatzem, que constitueix una innovado tecnológica de primer 
ordre, és ja immediata. Es tracta d'un Magatzem «caótio (segons diu 
la seva curiosa denominació técnica), totalment informatitzat. Com 
indica el Cap de Qualitat: «Una persona no pot anar a collir-hi mostres 
ni productes, sino que ho fa un robot [...] tot es fa per ordinador, no 
pot fer-ho una persona perqué només hi ha dos dits entre els materials 
és perillos i només pot agafar els materials un robot». 

Tanmateix, l1 auténtica innovació tecnológica será en el pía logístic. 
En paraules del Director Adjunt de Producció: «El concepte de la 
fábrica és el mes modera, i mes que la maquinaria aquesta será la 
innovació [...] canviarem processos de fabricació que és on es pot fer 
la revolado técnica, perqué una máquina de comprimir pot ser de 
1!última generació pero és una máquina de comprimir». Així, les 
instaHacions fabrils es dividirán en quatre plantes, amb zones de 
fabricació disminuídes al máxim peí seu elevat cost; estaran disposades 
de forma que permetin el pas automátic deis materials i productes d!una 
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secció a una altra, reduint costos energétics i de transpon per aprontar 
la disposició logística de les diverses plantes. 

Un altre canvi important será la producció en continu, en lloc de en 
lots com es realitza actualment. Afectará els productes de mes demanda 
i, per aconseguir-la, es modemitzará encara mes el pare de 
maquinaria. Entre les innovacions en l'equip técnic a incorporar, se 
cita la introducció de noves granuladores de Hit fluid i la total 
automatització del Condicionament. Peí que fa al control de la qualitat 
de les primeres matéries, se cita la introducció de técniques basades en 
l'análisi infraroja amb libres óptiques, que analitzen el producte sense 
necessitat d'extreure'n una mostra, amb la qual cosa es redueix el temps 
destinat a aquests controls. 

FARMÁCIA-2 

a) Organigrama, procés productiu i innovacions destacades 

La innovació en aquesta empresa está relacionada amb les línies de 
producció que es vol potenciar, sempre en el marc de preservar una 
amplia varietat de productes per cobrir mes segments del mercat. Aquí 
no hi ha departament dfR+D, funció que assumeix Tantiga casa 
matriu, actualment incorporada al mateix grup multinacional del qual 
forma part FARMACIA-2. Aquesta diferencia es reflecteix en algunes 
de les innovacions aplicades i en el mateix organigrama, que és 
relativament complex i que s'estableix, com és habitual, a partir de la 
divisió en árees funcionáis. 

La cúpula directiva, encapgalada peí Director General, está formada 
per set persones, a mes del «Controller» (adjunt a Direcció General) 
que son els directors de: Registres (tramita els permisos davant de 
lfAdministrado per posar els productes a la venda); Departament 
Medie; Márqueting (els tres responsables formen part de la cúpula 
directiva i encapgalen la xarxa comercial); Personal i Fábrica (és 1' únic 
deis directors que desenvolupa la seva activitat a les instaHacions 
fabrils). A les oficines de Barcelona hi ha, a mes, les árees 
df Internacional i d'Administrado. 
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Fábrica es divideix també en diverses árees funcionáis: Compres; 
Administrado; Manteniment; Planificació i Control de Producció; 
Desenvolupament Industrial (dues persones que resolen problemes 
técnics de fabricado); Gestió i Garantía de Qualitat (dividida en: 
Control de Qualitat, Análisi Química i Física, i Immunologia i 
Microbiologia); i a l'últim les árees productives: Pharma-1 (elabora 
productes en forma sólida) i Pharma-2 (productes en forma líquida). 

A grans trets, els mecanismes productius que se segueixen son molt 
similars ais de FARMACIA-1. Com a tret distintiu es pot indicar que 
la dimensió de la planta de fabricado de FARMÁCIA-2 és menor, com 
ho és també el nombre de maquines (de «granular», «comprimir», 
etc.). 

En la fabricado de formes solides s!inclou un producte que s1 aplica per 
mitjá d'un aerosol i que, per tant, no és fácil catalogar de «sólid» (es 
fabrica en una cabina aíllada per motius sanitaris i de millora de les 
condicions de feina). Peí que fa a les formes liquides, entre d'altres, 
destaquen per les xifres de venda que obtenen un capil 4ar infantil i un 
producte amb finalitats gastro-intestinals la producció deis quals está 
totalment automatitzada. Uns altres productes s'elaboren en ales 
separades i esterilitzades: és el cas d'un destinat a tractar cremades o 
el de Telaboració de vacunes i d!injectables. Aquests últims han vist 
com es redula sensiblement la seva demanda, per la qual cosa es 
produeixen únicament durant 4 o 5 mesos a Tany. La resta del temps, 
els equips romanen sense utilitzar i per aquest motiu han experimentat 
poques millores. Un altre producte líquid és la pancreatina (extracte 
enzimátic de páncrees de porc), que és Túnica primera materia per a 
la industria farmacéutica que produeix FARMÁCI A-2. S'elabora en un 
edifici a part, en tres torns i per deu persones (tot homes). La 
manipulado del páncrees es fa en unes dures condicions de treball i 
amb temperatures sota zero. Es tracta d'un producte obtingut amb 
técniques propies des d' inici deis setanta i que fonamentalment no han 
variat. 

El disseny de les instaHacions, incloses les zones estérils, és menys 
sofisticat que a FARMACIA-1 i no s'han introduit innovacions en els 
últims anys. Les mes destacades, fins a comengament deis noranta, han 
consistit en la introducció de la microelectrónica i de la informática, 
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sobretot en l'equipament destinat a formes solides, com també la 
parcial renovado del pare de maquinaria d'aquests fabricáis. En els 
últims anys la innovado s'ha destinat, sobretot, al condicionament (que 
en aquest cas no és una secció separada) deis productes en formes 
solides. S!han incorporat sensors microelectrónics i automatismes a les 
linees i, especialment, s!han introduít «estotjadores»: maquines de 
final de línia automatitzades que efectúen l'envasat. A l'envasat de les 
formes liquides, la microelectrónica ha tingut també un paper destacat 
en Tautomatització -aquí parcial- de les línies. 

D'altra banda, la informática s'está aplicant també a la secció de 
Control de Qualitat per tal d'obtenir un control informatitzat de la 
informado facilitada pels instruments d'análisi, com ara els 
coromatógrafs. Es fa servir ja fa temps per a les feines administratives, 
per a la connexió de les oficines de Barcelona amb la xarxa comercial, 
i per millorar els mecanismes de gestió. En aquest últim aspecte té 
menys relleváncia que en els casos analitzats fins ara, sense permetre 
la connexió entre seccions o la planificado informatitzada de les 
funcions productives. 

b) Estratégies empresarials davant la innovado tecnológica 

La innovació tecnológica a FARMÁCIA-2 arrenca cap a la segona 
meitat deis anys vuitanta. Poc abans havia tingut lloc la fusió de les 
dues empreses que jurídicament la componen, s!havia fet el trasllat a 
les instal4acions actuáis i, a mes, s!havia comengat a fabricar els 
productes de la firma holandesa que comercialitzava fins fa poc una 
filial seva. Aixó va paralitzar la posada al dia de l'equipament técnic 
durant un temps. Normalitzada la situació, comenta la renovació del 
pare de maquinaria i 1'aplicado de la microelectrónica i de la 
informática per dotar línies determinades de mes automatització. 

En aquest context cobren importancia estratégies generáis de T empresa 
que condicionen l'elecció deis ámbits d'aplicado de la innovació 
tecnológica. Així, pretendrc una diversifícació especialitzada de la 
produedó ha implicat que siguin unes i no unes altres les secdons 
técnicament millorades. S'han incorporat innovacions de mes entitat a 
les línies de fabricado els productes de la qual registren mes venda i 

94 



mes rendible. Per contra, el cas deis injectables és paradigmátic en 
sentit oposat. No és aventurat afirmar, en aquest ordre, que els 
resultats de la gestió comercial incideixen directament en les estratégies 
relatives al tipus de productes que es vol potenciar i, com a resultat, 
sobre les que se segueixen respecte de la innovado tecnológica. 

Una altra estrategia que ha guiat el procés d'innovació ha estat la de 
reduir la plantilla de producció en íases concretes del procés de 
fabricado: en les que demanaven mes intervenció de treball manual i 
per la via de rautomatització. Ha afectat, sobretot, el condicionament, 
en especial el deis productes de mes venda, algún deis quals teñen 
línies exclusivament dedicades a ells i no adaptables a altres productes. 
Les mes destacades innovacions en els dos o tres últims anys han anat 
en aquesta direcció: «Está claríssim que en els últims anys preval el 
que és condicionament. Es el que dona les unitats, d'alguna manera la 
innovació va per aquí, que és el que ocupa mes gent i abans era 
manual [... ] si has de fer un milió d!unitats al mes, el que dona mes 
i ocupa mes hores i mes gent és el final, Testotjat» (Cap de Producció 
de formes solides). 

La relleváncia que s'está donant a la qualitat ha influi't en la innovació 
tecnológica experimentada en el mateix departament. Cal prendre en 
consideració, així mateix, que, com a FARMACIA-1, la cerca de la 
qualitat és producte, almenys en part, de pressions externes: les que 

4 

deriven de la vigencia per a la industria farmacéutica, des de 1989, de 
les normes GPM a la legislado de la CEE. 

A Túltim, pressions externes, pero ara dfuna altra mena, determinen -
mes que no influeixen- en la no aplicado de tecnologies mes 
avangades a determinades activitats. És el cas de l1 elaborado de la 
pancreatina.44 O el de la inexistencia d'un departament dfR+D que, 
com indica el Cap de Personal: «Com totes les multinacionals, les 

El fet que una firma alemanya del mateix grup produeixi també pancreatina, 
implica que no es facin inversions en la renovació tecnológica de la planta de 
producció. Hi ha, a mes, la possibilitat que, per estratégies del grup, es consideri 
la conveniencia d* a turar la producció en alguna fabrica: la técnicament menys 
avanzada en aquesta línia, FARMÁCIA-2, es trobaria en una mala posició davant 
d'una decisió d'aquesta mena. 
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"cases mares" no ho deixen perqué en sabríem tant com ells i ens 
podríem independitzar... Aquí ens deixen autonomía, pero 
df independencia no gaire». 

Peí que fa a les perspectives de ftitur, no és previsible que es 
produeixin innovacions espectaculars, pero sí que continuí 
aprofundint-se en 1'aplicado de la microelectrónica i la informática en 
1' automatització de processos, i també que es continuí renovant el pare 
de maquinaria. Mes concretament, i molt a curt termini, 
s! automatitzará la instaHació de la sala de pesades, on es realitzen els 
controls de les primeres matéries. També está previst, encara de forma 
poc precisa, avangar en la informatització deis mecanismes de gestió. 
La idea és comentar «la implantació d'un sistema informatitzat de 
producció a tota la fábrica» (Director de Fábrica), que permeti 
connectar entre si les diverses seccions. 

3. INNOVACIÓ TECNOLÓGICA EN LA FILATURA DE COTO 

Aquest subsector és, probablement, el que ha aplicat amb mes 
intensitat innovado tecnológica en el conjunt del textil i, com veurem, 
som en presencia d' empreses amb un nivell d1 automatització superior 
al constatat a la resta de casos estudiáis. Almenys peí que fa a 
FILATURA-1 i FILATURA-2. 

En els tres casos trobarem les dues grans línies productives de la 
filatura de coto actual: la «filatura convencional» i el sistema «open 
eud». De fet, els processos de producció a les filatures son molt 
similars entre ells, sino idéntics. Evidentment, varia la tecnología i la 
má d'obra aplicades al procés, pero no aquest en si mateix. Per aixó, 
i mes encara que en els subsectors anteriors, aprofitarem la descripció 
del procés de producció de la primera empresa, FILATURA-1, per fer
io extensiu ais al tres dos casos. 
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FILATURA-1 

a) Organigrama, procés productíu i innovacions destacades 

L'empresa no ha introduit innovació tecnológica sobre uns equips ja 
existents. En aquest cas, tota la fábrica és «innovació tecnológica» o, 
en altres paraules, la planta, que va comentar a funcionar el 1989, ha 
incorporat les mes avancjades técniques productives que existeixen en 
la filatura de coto. 

Com a totes les téxtils que veurem, la seva estructura organitzativa és 
menys complexa que la deis casos presentáis fins ara. En part perqué 
teñen un volum de plantilla menor i en part perqué el procés productíu 
demana estructures de suport menors. Així, la cúpula directiva és a les 
oficines de Barcelona, i esta formada per dos Directors Generáis: un 
sfencarrega de l'ámbit comercial, i l'altre del financer. A la fabrica, 
les responsabilitats se sitúen a les árees següents: Director de Fábrica 
(responsable de la producció, deis cinc encarregats de torn, i 
especialment atent a la qualitat; compta amb un Adjunt a Direcció);45 

Director de Producció (comparteix la responsabilitat productiva); Cap 
d!Administració; Cap Comercial; i Cap de Personal; els dos últims fan 
les seves tasques en coordinació amb els dos directors generáis de 
Barcelona. 

L!organigrama és simple, i mes si considerem que les diverses 
direccions son funcions quasi unipersonals. El procés productíu és 
menys senzill, i cal distingir entre el que segueixen amb el procés de 
filatura convencional i el desenvolupat amb el sistema open end. No 
analitzarem especifícament les «innovacions destacades», com hem fet 
en els casos anteriora, perqué FBLATURA-l és de nova creació i tota 
la seva tecnología és avanzada. 

En aquest tipus de producció es distingeixen diverses fases que, com a 
tais, no constitueixen seccions diferents. La filatura convencional 

Tots dos son les úniques persones, junt amb el Director General amb 
responsabilitats comerciáis, que procedeixen de la casa matriu japonesa. 
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s! inicia amb l1 obertura. Les bales de coto passen automáticament per 
una enorme máquina uniflock, comandada per ordinador, que controla 
i uniformitza el gruix del coto, el neteja i, informatitzadament, el 
distribueix entre unes quantes sitges a les quals es fa la barreja. Un cop 
barrejat, el coto passa, automáticament, a la fase de cardatge. Les 32 
cardes automatitzades paraHelitzen (ordenen) les fibres i n!extreuen les 
mes curtes, per evitar-ne l'acumulació i els esquingaments que aixó 
provocaría en altres fases del procés. Un cop cardat, el fil s!enrotlla en 
bots d'uns 60 kg. automáticament. Després, es traslladen sense 
intervenció humana i per mitjá de robots i d'una guia transportadora 
cap al següent pas. 

Les maquines reunidores i pentinadores intervenen seguidament. 
Juntament amb les manuars i metxeres, milloren la preparado de les 
fibres, paraMelitzant-les en mes quantitat i estirant-les. Aquesta fase 
també está automatitzada, si bé existeix Tajut manual d'un treballador 
a 1'acumulado de material previa a la seva disposició a les reunidores. 
Quan aqüestes acaben la feina, un robot dotat de sensors electrónics, 
que recorre totes les maquines, extreu i recull el fil i el transporta a 
pentinat. En el pentinat, 20 maquines Toyota netegen i pentinen les 
fibres, i separen les llargues de les curtes. Aqüestes, considerades de 
mala qualitat, no es fan servir a la filatura convencional i passen, 
mitjangant un sistema dfaspiració, al procés d'open end. 

Quan surt del pentinat, la materia té encara gran diversitat de fibres. 
Per uniformitzar-la, se la sotmet a les manuars, que dobleguen i estiren 
les fibres. Per aconseguir uniformitat en la materia tractada, es 
reuneixen les cintes deis diversos bots manualment per obtenir una 
alimentado homogénia de les manuars. Els bots resultat de manuar 

• passen, de nou amb Túnica intervenció de robots manipuladors, a las 
metxeres, la fundó de les quals és estirar i donar torsió a un conjunt 
de fibres en forma de «metxa» per mitjá de la regulado de les 
velocitats deis cilindres de la máquina. Tot el procés, incloent la 
cárrega, descárrega i transpon, está automatitzat. A mes, les metxeres 
generen la dispersió en l'ambient de residus (borra), que son retirats i 
absorbits per robots, instaHats el 1991, que es desplacen de forma 
continua peí circuit de maquines. 
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A la següent fase intervenen les continúes, on el fil queda format 
definitivament. Aqüestes maquines, a mes de millorar restirada i la 
torsió, formen la bobina de fil. N!hi ha 18, cada una amb mil fusos i 
ateses en blocs de 6 per una treballadora. El problema mes habitual és 
el trencament de fils, i Tempalmament és Túnica feina manual que s'hi 
fa. Cada máquina disposa d'un sensor cerámic que controla les 
esquingades: quan es produeixen, una llum avisa que ha d! efectuar-se 
1! empalmament oportú. 

Les ultimes fases son el bobinatge i el control de qualitat. El bobinatge 
és una operado simple i, per descomptat, automática, mitjan$ant la 
qual es traspassa el fil a una bobina cilindrica o cónica (segons la 
demanda del client) de molta mes capacitat. Com a control de qualitat, 
en el bobinatge se sotmet també el fil a purgaments electrónics i 
mecánics que eliminen les irregularitats. El control electrónic es fa 
mitjangant Ysplaisser: equip dotat de microprocessador i sensors 
sensibles al gruix deis fils, i capa? de separar els fus gruixuts o prims 
i d'empalmar-los un altre cop automáticament. L'última verificació de 
qualitat és visual i, finalment, el fil s'embala. L'embalatge es divideix 
en quatre línies, disposades en funció del gruix deis fils i, com el 
magatzem, está parcialment automatitzat. 

Per part seva, la filatura amb el sistema open end (que es fa servir per 
a fils mes gruixuts i de menys qualitat) implica menys fases de 
producció; en concret, les fases requerides a Y open end son les de: 
obertura, carda, manuar i «autocoro». Open end és la denominado que 
es dona a la filatura de rotor; el significa! («final obert») es refereix a 
les formes adoptades per les fibres, no unides entre elles durant el 
procés de fabricado, i que es realitza en maquines denominades 
«autocoro» totalment automatitzades. 

La filatura amb aquest sistema es porta a terme en una instal-lacio 
separada de la resta, dintre de la mateixa gran ñau industrial de qué 
disposa FILATURA-1, i ocupant amb prou feines un 20% del seu 
espai. Part deis avantatges del sistema és la gran velocitat a qué operen 
les «autocoro». Mentre que les continúes convencionals funcionen a 
17.500 revolucions per minut, les «autocoro» ho fan a una velocitat 
mitjana d'entre 70.000 i 90.000 revolucions per minut. El procés está 
del tot automatitzat, incloent 1'empalmament del fil mitjangant 
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Ysplaisser. Les úniques intervencions que es demanen ais treballadors 
son nuar el fil quan no s!aconsegueix mitjan^ant Ysplaisser, com també 
coHaborar en la disposició deis bots per carregar-los i descarregar-
los.46 

En definitiva, el grau dfautomatització del procés productiu i el 
d'aplicació de tecnologies de la informado ais equips és molt elevat. 
Aquest procés es pot definir, en el seu conjunt, com de «fabricado 
integrada per ordinador». Totes les fases productives i les funcions que 
executen automatitzadament robots manipuladors i maquines están 
regulades i integrades a 1'ordinador central, que té el quadre de 
comandaments emplagat a la propia ñau industrial.47 La producció 
continua de FILATURA-1 facilita la integració informática de les 
diverses fases, ja que gairebé no demana variacions en els parámetres 
de producció i no cal connectar la planta de fabricado amb seccions 
encarregades de la planificado. Aquesta mena de producció continua, 
de grans series d'uns quants productes idéntics, no demana la connexió 
de Tarea productiva amb la de planificado, ni la d!aquest amb Tarea 
comercial. Aixó la diferencia de mecanismes tipus CIM («fabricado i 
gestió integrada per ordinador»), en els quals a Tautomatització de la 
producció s'uneix la informatització del conjunt dfactivitats de 
gestió.48 

Tecnológicament, s!ha insistit ja en el fet que estem davant d!una de les 
quatre o cinc empreses mes avangades del sector a Europa. I, 
probablement, les innovacions mes destacades es donen en Támbit de 
la logística, en la circulació deis productes: en el transport i en la 
interconnexió entre les diverses fases del cicle productiu, automatitzats 
quasi del tot. D'altra banda, també está informatitzat el control de 

Al marge de la constant neteja de les maquines, com passa a les del sistema 
convencional, a fi d'assegurar una bona qualitat del filat i un millor funcionament de 
la maquinaría. Malgrat l'existéncia de sistemes automátics de neteja, aquesta tasca 
és part fonamental de les que fan els treballadors de producció. 

Les poques vegades que és necessari, son els encarregats de torn els qui hi 
indicades oels máxims 

resi 

48 Vegeu, entre d'altres, Fix-Sterz i Lay (1987) o Hernández (1990). 
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qualitat i la detecció d'errors. El mateix ordinador central acumula 
dades relatives a la producció i ais parámetres que determinen el seu 
nivell de qualitat. Els microprocessadors de les maquines i els sensors 
dotats de céHules fotoeléctriques proporcionen la informació a 
1'ordinador que, alhora, la transmet al Laboratori via pantalla i 
impressora. El control de temperatura, mantinguda al voltant deis 29° 
a tota la fábrica i, particularment, el complex sistema contraincendis 
(amb múltiples controls totalment automatitzats) son altres aspectes 
d'interés en la configurado de l'avangat nivell técnic aplicat ais 
sistemes productius de FILATURA-1. 

b) Estratégies empresarials davant la innovado tecnológica 

La tecnología punta aplicada a FILATURA-1 té una estreta relació amb 
l1 estrategia general de Tempresa i del grup i, al mateix temps, és un 
element que influeix en aquesta. Així, es pretén obtenir un alt grau 
d'especialitzadó productiva que permeti competir en termes de preus. 
I, per assolir aquest objectiu, cal comptar amb una avangada tecnología. 
La tecnología es converteix així en factor integrant de 1* estrategia 
global de r empresa. 

L1 especializado per la qual s'aposta és ben visible. FILATURA-1 
produeix solament tres tipus de gruix de filats en el seu procés de 
filatura convencional, els números 30, 36 i 40.1 aquesta és la mateixa 
opció empresa respecte de la producció a través del sistema open end. 

opinions deis seus directius: 
opcio 

-«Es molt complicat fer méseles i és un perill perqué després totes les 
maquines están brutes i s'han de netejar molt i fer mes can vis» 
(Director de Producció). 

produi 
i poliester 

per pod 

de Fábrica). 
perqué 
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Aqüestes frases mostren l'estreta relació que hi ha, a FILATURA-1, 
* 

entre l'opció per lf aplicado d'una tecnologia avanzada en la producció 
i el fet de disposar dfuna plantilla reduída. En termes d'estrategia 
empresarial, podríem dir que competir en preus utilitzant tecnologia 
punta implica operar mitjangant Tus intensiu de capital, minimitzant la 
necessitat de forga de treball. Una prova és clara: a cada un deis cinc 
torns de producció, 18 treballadors es distribueixen entre els 16.000 
metres quadrats de la planta industrial. 

A mes, en el conjunt de l'organització del treball i de la producció de 
FILATURA-1, té una importancia considerable 1! estrategia dfobtenir 
una producció de qualitat. Aquesta opció s1 evidencia en aspectes com 
la formació ais treballadors sobre el tema, en la importancia que es 
dona al manteniment preventiu i en la multiplicació de controls sobre 
el procés. També es mostra en la constant preocupado per teñir nets 
els equips, per evitar deficiéncies en el funcionament. I, de fet, és el 
sistema tócnic el que fonamentalment garanteix la qualitat en la 
producció i no la intervenció humana: «Tot és automátic. Aixó és 
perqué els operaris no toquin el material, perqué aixó fa malbé la 
qualitat; si toquen gaire les fibres surten malament i la qualitat baixa; 
és millor que la gent no ho toqui» (Director de Fábrica). 

Les perspectives de fiítur respecte a la innovació tecnológica passen per 
l'opció d'ampliar les instaMacions fabrils, ja que l'equipament actual 
s'adequa de sobra a les mes avangades técniques en el filat. L'empresa 
posseeix extensos terrenys que envolten les seves instaMacions. Quan 
es va construir la fábrica es va fer amb la perspectiva de poder 
ampliar-la si les, expectatives de mercat ho aconsellaven així. Els 
directius de FILATURA-1 coincideixen a dir que una decisió d! aquesta 
mena no seria problemática. Pero els problemes rauen precisament en 
la situació del mercat, ara com ara no gaire positives. Com indica el 
Director General: «Fa uns mesos vam teñir una reunió per decidir si 
l1 ampliado es feia aquest any o es retardava i, de moment, no la 
farem». L1 estrategia de la matriu japonesa respecte de la seva 
penetració a Europa i les expectatives del mercat internacional son els 
elements determinants en l'opció a prendre. 
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FILATURA-2 

a) Organigrama, procés productíu i innovacions destacades 

Com en el cas de FILATURA-1, el centre productíu que estudiem no 
ha introduit innovació tecnológica, sino que és una fabrica creada el 
1988, que va necessitar unes inversions de 2.400 milions de pessetes, 
i en la qual la tecnologia aplicada ha tingut en compte les innovacions 
existents en el sector.49 

L'organigrama del centre és extremadament senzill. Les empreses del 
grup només teñen responsabilitats productives, per la qual cosa, a 
FILATURA-2 trobem sois la funció de producció, desagregada aixi: 
Director de Fábrica; Sots-director (amb la funció de coordinar la 
producció propia deis tradicionals «majordoms»); Administració (dues 
persones de suport a la direcció); Producció: inclou els 5 encarregats 
de torn i la resta de la plantilla. Hi ha, a mes, el departament de 
Control de Qualitat (R+D), que realitza auditories de qualitat i estudis 
de nous productes per al conjunt d'empreses del grup. 

Per entendre millor 1'estructura organizativa, cal indicar que la 
reestructuració organitzacional escomesa peí grup des de la segona 
meitat deis anys vuitanta ha centralitzat les diverses funcions i ha deixat 
a les empreses les estrictament productives. Aqüestes s'han convertit en 
centres de producció semiautónoms, que s!especialitzen en la fabricació 
de filats per a segments concrets del mercat.50 El Director de Personal 

Recordem que FILATURA-2 posseeix un altre centre productiu, mes antic i amb 
tecnologia menys avanzada. Aquest centre va sofrir fa sis anys una important 
reducció de plantilla. No es va tancar, per les seves possibilitats, i s'hi van incorporar 
determinades innovacions, de cara a obtenir certa flexibilitat en la producció. Com 
indica el Director General de Producció del grup: «S'utilitza perqué s'hi fan 
productes diferenciats. Aquesta és l'explicació fonamental de la utilització de 
l'antiga planta. Si no s'hauria ja tancat [...] L'antiga tecnologia permet plantejar una 
fabrica amb filosofía flexible». 

En certa mesura, l'estructura organitzativa actual s'assembla al que experts com 
Mintzberg (1990) han denominat «forma divisional». L'investigador, que ha realitzat 
el treball de camp a FILATURA-2, ha descrit sota aquest terme la reestructuració 

103 



del grup expressa així aquesta realitat: «La responsabilitat deis centres 
és en materia de producció [...] Tota la tresoreria está centralizada. 
Fins i tot la compra de primeres matéries i els magatzems. No teñen 
responsabilitats en termes de pérdues i guanys [...] Els directors de les 
fabriques només han d'organitzar la producció del seu medi. No fan 
gestions ni organitzen, i la centralització de la gestió permet estalviar 
costos. Ells només produeixen». 

Evidentment, la centralització de les funcions no productives de les 
empreses exigeix la coordinado de la «forma divisional» mitjangant un 
ampli flux de comunicacions, que es reforja amb reunions periodiques 
deis responsables de cada centre a la seu central i a través de la 
supervisió de cada unitat per part deis servéis centráis. Aquesta 
estructura organitzativa demana, també, la coordinado entre la xarxa 
comercial i les unitats de fabricado. Aixó correspon al departament de 
Planificado de la Producció que tracta de racionalitzar la producció 
seguint els cánons de 1'economía d'escala. Per la seva banda, s'ha 
potenciat la xarxa comercial perqué: «Amb l1 obertura progressiva de 
les fronteres i amb la baixada deis aranzels, la xarxa comercial s'ha 
mostrat insuficient i poc agressiva a l1 exterior. Passar d'un mercat de 
trenta-vuit milions dfhabitants com l'espanyol a un mercat d'uns tres-
cents com l'europeu suposa un esforg molt considerable en termes de 
cobertura comercial» (Director General de Producció del grup). 

El procés d'elaborado del filat és prácticament idéntic al de 
FILATURA-1; i els principáis avangos técnics descrits per a aquesta 
empresa apareixen un altre cop aquí i en el mateix marc de la 
«fabricado integrada per ordinador». Les diferencies son de grau i 
impliquen que, malgrat l'alt nivell tecnológic de FILATURA-2, aquesta 
se sitúa per sota del que presenta 1'empresa abans. Aqüestes 
diferencies, al marge de les que s'aprecien en un altre tipus 
d'innovacions organitzatives que tractarem al capítol VI, son: 

-Menor grau d! integrado entre les diverses fases del procés de 
producció. 

adoptada. 
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-Menor grau d'automatització en les tasques d'embalatge, 
emmagatzemament i expedició. 

-Els mecanismes productius i técnics permeten la fabricació d'una 
gamma lleugerament mes amplia de productes que a FILATURA-1. 

-La presencia de robots manipuladors es limita prácticament a les 
funcions de neteja i, per tant, el nivell d'automatització del transport de 
materials és inferior. 

De fet, aquesta última (vinculada a la menor integrado del cicle 
productiu) és la diferencia mes important en la tecnología aplicada a 
l'equipament entre les dues empreses. Així, a FILATURA-2 la 
connexió entre les fases productives demanen intervenció manual i 
també, per exemple, els canvis de metxes a les metxeres. 

b) Estrategies empresarials davant la innovado tecnológica 

L'estratégia del grup per afrontar els requeriments del mercat és la 
d' obtenir una producció diversificada, encara que especialitzant per a 
aixó els diferente centres en la fabricació de productes específics. 

En el cas del centre analitzat, l'equipament técnic amb qué es va dotar 
va servir per obtenir mes producció i productivitat, pero en el marc 
d!un procés de producció que es torna mes rígid amb els avangos de 
rautomatització. Així ho indiquen diversos directius; i entre les seves 
manifestacions ens semblen particularment iHustratives les següents: 

-« [...flexibilitzar]. Al contrari, les maquines automatitzades están 
pensades per produir en grans series. Introdueixen rigideses. Aquests 
maquines están fetes per funcionar contínuament. Aquí s'exigeix 
produccions de mes quilos» (Director de Personal del grup). 

-«La innovado tecnológica no aporta flexibilitat al filat [...] Abans, el 
propi procés permetia ser flexible, facilitava la combinació de 
processos. Ara, amb la nova tecnología, s'han de preparar les línies 
amb productes diferents i es necessitaria molta mes inversió, mes 
maquinaria, etc. cosa que complica i sofistifica l'opció tecnológica. En 
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definitiva, l'automatització no comporta flexibilitat» (Director General 
de Producció del grup). 

Així, és cert que, considerades globalment, les empreses del grup 
aporten una producció diversificada (400 productes diferents o amb 
matisos entre ells), pero la innovació tecnológica no proporciona 
aquesta flexibilitat a cada un deis centres productius. Mes encara, en 
el que hem estudiat, les instaHacions i els equips mes sofisticats del 
grup serveixen a l'especialització i a l'obtenció de mes productivitat, 
pero no a una mes gran capacitat de diversificar la línia de productes. 

L'altre eix estratégic peí qual pretén avangar FILATURA-2 és 
l'obtenció d'una producció de qualitat. L!existéncia d!un laboratori 
d'R+D n'és una prova, especialment perqué bona part de les seves 
activitats están adregades al control i millora de la qualitat en tots els 
centres del grup. A mes, FILATURA-2 concedeix importancia a 
aquesta qüestió i la tecnología que aplica permet el control informatitzat 
de la qualitat d!una forma molt similar a la que exposávem per a 
FILATUR A-1. 

D!altra banda, en construir la nova planta de FILATURA-2 i aplicar-hi 
tecnología avanzada es pretenia també minimitzar el cost i, per tant, la 
quantítat de má d'obra utilitzada. En aquest aspecte hi ha una total 
identitat amb l'indicat per a FILATURA-1: no és que la innovació 
tecnológica destrueixi llocs de treball, sino que la tecnología implantada 
ja redueix al mínim, a priori, les necessitats de forga de treball. 

Peí que fa a les perspectives de ftitur, s'estima que la fábrica té una 
tecnología adequada a les necessitats productives i les millores que es 
poden aplicar serán dfescassa entitat. Encara que els directius de 
FILATURA-2 son conscients que és possible introduir un grau mes alt 
d!automatització a determinades fases del cicle productiu i, sobretot, en 
el sistema de logística i transpon de materials, no está previst que aixó 
es dugui a terme a curt termini. Fins i tot, si milloressin les 
perspectives de mercat, és probable que hi hagi altres prioritats en el 
si del grup. 
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FILATÜRA-3: 

a) Organigrama, procés productiu i innovacions destacades 

El centre productiu que hem estudiat és el que ha rebut inversiones 
mes grans -tot i que modestes- destinades a renovar el pare de 
maquinaria i a aplicar noves tecnologies, deis dos de qué disposa 
Tempresa. Al centre s'hi ubica Tarea Comercial i la d1 Administrado 
de les tres fabriques del grup: les dues de filat i la de tint. Aqüestes 
funcions es duien a terme en unes oficines de Barcelona que van tancar 
el setembre de 1992 per dificultáis económiques. La resta de 
Torganigrama el componen: el Gerent (alhora és Conseller Delegat); 
el Majordom (amb funcions de Director de Fábrica); el Cap de 
Laboratori (control de qualitat); i Producció (encarregats de torn i la 
resta de la plantilla). 

En iniciar les seves activitats, el 1972, aquest centre s'ocupava de les 
ultimes fases del procés de filat (doble torsió i bobinatge). A final deis 
setanta es van habilitar les instaHacions per elaborar el fil, motiu peí 
qual es va adquirir la maquinaria necessária per a aixó. Des 
d'aleshores, l'equipament técnic s'ha anat renovant i s'ha introduít la 
microelectrónica a determináis equips; encara que, en els dos o tres 
últims anys, les dificultáis económiques de lf empresa han frenat 
ostensiblement el ritme de les seves inversions en aquest sentit. 

Avui en dia, FILATURA-3 produeix mitjangant el sistema convencional 
i també a través del d'open end. Compta amb 10 maquines dedicades 
a la producció a open end, mentre que, en filatura convencional, 
disposa de dues línies de producció que li permeten operar solament 
amb coto o bé amb coto barrejat amb poliester. 

El cicle productiu no difereix del descrit per a FILATURA-1 encara 
que, evidentment, no som en presencia d'una tecnología basada en la 
«fabricació integrada per ordinador». En una visió de les principáis 
innovacions incorporades al procés, i en comparació amb els casos 
anteriors, es pot indicar el següent: 
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-En 1'obertura destinada a fílatura convencional, es van instaHar, el 
1988-89, equips regulats informáticament per efectuar 
automatitzadament Tobertura de les bales de coto, la neteja de la 
primera materia i les barreges que cal realitzar; amb el fi, tot plegat, 
d!abastar com cal les seves dues línies de producció. 

-El cardatge el fan maquines altament automatitzades, adquirides el 
1987-88 i que avui encara son avangades. 

-A la resta de fases productives conviuen equips de tecnología 
relativament avanzada amb altres de mes tradicionals, i a alguns deis 
quals s'han incorporat automatismes per regular alguna de les seves 
función s. 

-Malgrat que s!han introduit millores en el transpon (efectuat a través 
de mecanismes pneumátics), el trasllat deis bots continua requennt 
intervenció manual. A mes, la integració entre les diverses fases 
d1 elaborado és débil, ja que no s'efectúa la gestió de la producció de 
forma totalment informatitzada. 

-Peí que fa a la qualitat de la producció, bona part de la maquinaria 
controla automáticament les seves avaries, pero no hi ha un control 
informatitzat i centralitzat de les incidéncies registrades. Concretament, 
el Laboratori on es realitzen les análisis de control de qualitat sf ubica 
en unes instaHacions mal condicionades; té instruments per realitzar 
les seves funcions, pero poc sofisticats i sense suport informátic. La 
informática, en canvi, sí que s'aplica a les feines administratives i 
comptables. 

En general, les tecnologies de la informado s!han aplicat a fases 
concretes del cicle productiu (obertura), mentre que la modernització 
i renovació del pare de maquinaria ha estat parcial, i variable, a cada 
una d!elles. La integració entre els diversos elements i processos que 
componen 1'elaborado del filat, com també les qüestions logístiques 
i de transpon intern, son les que presenten un nivell técnic mes 
tradicional. 
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b) Estrategies empresarials davant la innovado tecnológica: 

L'estratégia de FILATURA-3, comentada al capítol II, de potenciar 
la diversificado de productes per accedir a mes segments de mercat, 
es reflecteix en la innovado tecnológica aplicada. Així, 1'existencia 
d!una línia de filat en coto i una altra que barreja coto i poliester, sfha 
vist reforgada per 1'automatizado de la fase d'obertura, neteja i barreja 
de les primeres matéries. Paral-lelament i paradoxalment, per servir 
aquesta estrategia s'ha mantingut una tecnología que data deis anys 
seixanta per elaborar productes especiáis (que incorporen la lycra) 
fabricáis tradicionalment al centre productiu. 

Diversificació de productes no implica, tampoc en aquest cas, mes 
flexibilitat en la producció. FILATURA-3 té una gamma limitada de 
filats -dintre d!una relativa diversitat-, i l'obtenció de bons índexs de 
productivitat peí sistema técnic depen del seu ús continu amb poques 
interrupcions. Normalment, no es treballa en funció de demandes 
puntuáis, tot i que sí passa així (fabricant filats epecials, per exemple) 
quan hi ha dificultáis per coMocar al mercat els productes mes 
habituáis. A mes, substituir Telaboració dfun tipus de producte per un 
altre obliga a netejar a fons els equips, i a una serie de canvis en la 
regulado deis parámetres de funcionament de maquines i equips que 
reverteixen negativament sobre la productivitat. 

D' altra banda, i sense que sigui un aspecte marginal, la qualitat no 
constitueix per ella mateixa un objectiu estratégic vinculat a la 
innovació tecnológica. Aquesta mes aviat s'ha destinat a obtenir cotes 
mes altes de producció i a reduir, alhora, els costos laboráis. 
Efectivament, la innovació tecnológica ha estat un element important 
en la reducció de plantilla i en 1! estrategia general de supervivencia 
seguida per l1 empresa davant de les incerteses del mercat. 

Respecte de la primera qüestió, l'abordarem en el capítol destinat a 
tractar la incidencia de la innovació tecnológica sobre el volum 
dfocupado. Peí que fa a la segona, les paraules del Gerent son 
contundents: «Si no en fem [d'innovació tecnológica] morirem». 
Tanmateix, els problemes económics han alentit la renovació de la 
maquinaria. Amb aixó, FILATURA-3 opera amb un nivell técnic que 
podríem qualificar de «mitjá» en el subsector; com torna a indicar el 
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Gerent: «Sí, tenim una tecnología mitjana [...] la secció d'open end és 
moderna pero si avui en dia tenim nfáquines de 80.000 revolucions, les 
ultimes ja son de 100.000 [...] les maquines mes modernes no les 
tenim; nosaltres tenim el pas anterior, encara que sí que hi ha algunes 
maquines molt modernes». 

I' 

Sense que el nivell tecnológic del centre estudiat de FILATURA-3 sigui 
rebutjable, és evident que el fet que en els dos o tres últims anys no hi 
hagi hagut innovacions significatives suposa una remora per a la 
prioritaria estrategia de supervivencia en qué es basen les seves 
accions respecte de la propia innovació tecnológica. 

\ 

1 

És ciar, en aquest sentit, que la innovació tecnológica ha de continuar 
en un fütur próxim a FILATURA-3 si aquesta desitja mantenir-se 
«viva» en el mercat i ampliar-hi les seves quotes. Per les informacions 
rebudes, es contempla sobretot la renovació del pare de maquinaria, 
mes que, per exemple, aplicar la informática a la regulació del procés 
productiu. Per al responsable de producció (Majordom), renovació de 
maquinaria i reducció de plantilla son fenómens paral 4els i vitáis per 
a la subsistencia: «Hi ha maquinaria que seria interessant de canviar, 
i reduir personal. Posaria noves continúes [...] canviar dfestructura per 
poder subsistir al mercat.» De forma semblant, s'expressa el Gerent, 
per a qui automatitzar mes la producció comportaría una sensible 
reducció de la necessitat de má dfobra: la trilogia innovació 
tecnológica-reducció de plantilla-supervivencia apareix, un altre cop, 
expressada amb claredat. 

4. INNOVACIÓ TECNOLÓGICA EN EL RAM DE L"AIGUA 

Malgrat que d! entrada es podría esperar que aqüestes empreses 
concedissin a la innovació tecnológica menys importancia que no pas 
la resta de subsectors estudiáis, veurem que de fet no és així. Com a 
les filatures, existeix una forta homogenei'tat en els processos 
productius seguits per les tres empreses, llevat de RAMAIGUA-3 -que 
es dedica exclusivament al tint. Per aquesta rao, descriurem també 
aquí el procés productiu amb algún detall per a RAMAIGUA-1, 
comparant els altres dos casos amb ell. 
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RAMAIGUA-1: 

a) Organigrama, procés productíu i innovacions destacades 

En aquest centre, escassament de 50 treballadors, trobem graus 
importants d1 innovado tecnológica emparats per un discurs molt actual 
en relació amb l'activitat empresarial que serveix per situar la 
innovació com un deis seus eixos. 

La direcció general i la gestió comercial de 1'empresa correspon al 
Gerent, i se sitúa en l'immediat esglaó jerárquic el Director de 
Fábrica. La funció directiva es completa amb: el Director de 
Producció, el Cap d'Administrado i el Tintorer. Aquest últim és el 
responsable de la fonamental secció de Tint. 

Dependent del Director de Fábrica i del de Producció se sitúen els tres 
encarregats, que coordinen el treball d'una o mes seccions 
especifiques. Les seccions mes importants son les de Rentatge-
Assecatge, Tint i Acabats. Manteniment, per la seva banda, és una 
secció que, malgrat ser quasi unipersonal, té certa relleváncia. Per 
últim, el Laboratori realitza tasques de planificado de la producció, 
análisis i controls de qualitat i estudis sobre desenvolupament de nous 
productes. 

La primera materia amb la qual opera RAMAIGUA-1 son els teixits 
(de llana, fibres vegetáis o barreges) enviats pels seus clients perqué els 
doti d!unes característiques i aparenta concretes. Aixó s'aconsegueix 
mitjangant les fases i operacions que componen el cicle productiu. 

La primera és la recepció de les primeies materies i el marcatge, en 
la qual, a través d'un terminal, es confeccionen els fulls de ruta i 
sf identifiquen les peces que componen els lots de producció. Dependent 
del tipus de teixit, algunes peces passen a preparació. En aquest procés 
es realitzen diverses operacions en les quals intervenen maquines com 
ara: les esborradores, que netegen les peces; les perxes, que fan 
aparéixer peí ais teixits, els apelfen; o les tondoses, que igualen 
l'apelfatge. D'altra banda, els materials de fibra vegetal requereixen un ' 
tractament de carbonització per eliminar impureses. Aixó es du a 
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terme, automatitzadament, en un local a part de la resta de la ñau 
industrial atesos els materials amb qué s'opera (ácid sulfúric, entre 
d'altres). 

Un cop preparada, la pega passa a la fase de rentatge, que presenta 
dues variants: 

a) «en pía»: per a fibres vegetáis, que constitueixen una petita part del 
total de la producció. Es realitza en una sola máquina de senzill 
funcionament. 

F 

b) «en corda»: per a llana i barreges. Pot incloure un procés de rentatge 
i batanatge. Aquest últim sotmet els teixits a condicions de pressió, 
temperatura i humitat, que permeten enfeltrar les peces i dotar-Íes de 
diverses textures. Després de rentar-Íes, les peces es pleguen amb una 
máquina parcialment automatitzada i s'eixuguen. L'assecatge es fa en 
aquest moment o posteriorment si la pega ha de tenyir-se i s'efectúa en 
maquines semiautomatitzades. 

La fase següent, la tintura, és la que incorpora mes valor afegit al 
producte. El procés está automatitzat. La fitxa de producció ve donada 
peí Laboratori, que per a aixó utilitza la técnica del colorímetre com 
fan les transformadores de plástics. Després de rebre la fitxa de 
producció, el Tintorer (que, si cal, coHabora en la seva confecció) 
introdueix les dades per realitzar el procés en els microprocessadors de 
qué están dotades les maquines de tenyir. Les maquines, qne fan el 
procés automatitzadament, están connectades a la «cuina» de colors51 

i utilitzen les matéries de les cubetes situades en aquesta «cuina» de 
forma automática, segons les instruccions ressenyades en els seus 
microprocessadors. La secció disposa de cinc maquines d'alta 
temperatura -incorporades fa uns tres o quatre anys i mes apropiades 
per al tractament de fibres vegetáis-, i també d'altres cinc maquines 
mes adequades per a la tintura de la llana. 

J 1 Ala «cuina» es barregen els colors i s'afegeixen productes auxiliars segons les 
instruccions del Laboratori. Un treballador pesa els productes amb una balanga de 
precisió (les dades queden registrades informáticament per controlar possibles errors) 
i les disposa a les cubetes perqué les maquines de tenyir en disposin. 
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Procedents del tint o del rentatge, segons els casos, les peces passen a 
la secció cT Acabats, en la qual es duen a terme dos tipus d'acabats. El 
químic, que s' aplica només a alguns productes (lli, per exemple) ais 
quals s'afegeix una capa d'additius que eviten la formació d'arrugues. 
La moderna máquina d'impregnació está altament automatitzada. Per 
part seva, l'acabat mecánic opera en dues línies. Una d'elles es destina 
ais productes «amb pél» (llana de fibra curta). La segona línia opera 
a través d!un tren iterconnectat de maquines, té molta mes capacitat 
de producció i está dedicada ais productes «sense pél». A 1*última part 
del tren de maquines se sitúa la tondosa, que talla el peí i dona 
regularitat a la pe$a. 

Les peces acabades passen a les planxadores que les planxen i les 
enllustren i, d'aquí, a les fixadores que enrotllen el teixit i el fixen 
mitjan$ant el vapor. Sense estar del tot automatitzades, les planxadores, 
especialment la nova adquirida el 1990, teñen automatismes 
microelectrónics que fan que gairebé no demanin intervenció manual. 

A Túltim, les peces passen un control de qualitat final (n'hi ha hagut 
d'altres durant el procés) en el qual, si els defectes son pocs i no 
impedeixen la seva expedido, es marquen les possibles tares, estalviant 
aquesta feina al client. 

Les innovacions introdui'des ais equips que actúen a les diverses fases 
productives han estat progressives en els últims anys. Les tasques 
df administrado i la confecció deis lots de producció están 
informatitzades; encara que els PC de les distintes seccions no estiguin 
interconnectats i la connexió entre elles és, per tant, débil. 

La informática, en forma sobretot de microprocessadors, o la 
introducció de dispositius microelectrónics per avanzar en 
rautomatització i el control de processos, s'aplica al Tint, a Acabats 
(on bona part del pare de maquinaria s'ha renovat en els últims cinc 
anys), i en menor mesura a alguns equips de rentatge. El rentatge és 
la fase a qué sfhan incorporat menys innovacions, entre les quals 
destaca una máquina de rentar en sec automática i de gran capacitat 
adquirida el 1992. 
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Al Tint i al Laboratori, árees molt lligades entre si, és on les 
innovacions han fet mes impacte. El Laboratori, a part del colorímetre 
i de Tus de la informática, disposa d'equips adequats per desenvolupar 
les seves tasques: determinado deis components deis colors a elaborar, 
control de qualitat i estudi de nous colors i processos. Per part seva, 
Tintura és la secció mes automatitzada quan, fa uns anys, per tenyir 
se seguien procediments que es podrien qualificar d!artesanals. La 
fórmula del tint depenia de l'habilitat i experiencia del Tintorer, mentre 
que la producció, en la tradicional barca, s'efectuava sense cap mena 
de regulació automática. Les innovacions s!han accelerat en els últims 
cinc anys. Així, sfhan adquirit, des de 1988, noves maquines de tenyir 
adequades particularment per a fibres vegetáis o barreges. I des d'inici 
deis noranta s'ha avangat en 1'aplicado de la informática i la 
microelectrónica, automatitzant els processos de les maquines i 
connectant-los amb la cuina de colors. 

b) Estratégies empresarials davant la innovació tecnológica 

La innovació tecnológica a RAMAIGUA-1 constitueix un procés 
progressiu. De tota manera, el ritme de noves aplicacions tecnológiques 
s'ha incrementat en els últims anys, alentat per la iniciativa del Gerent. 

A 1! igual que en altres casos, les estratégies que guien T aplicado de la 
innovació tecnológica es vinculen a altres de carácter global de 
l1 empresa. Així passa peí que es refereix a la instrumentalització de la 
innovació tecnológica com a mecanisme per acostar-se a l'objectiu 
d'assolir una producció especialitzada i flexible alhora i que, a mes, 
tingui cotes elevades de qualitat. Així, la renovació del pare de 
maquinaria en el Tint ha possibilitat atendré adequadament el 
tractament de fibres vegetáis o méseles; és a dir, atendré millor la 
demanda del client. ParaHelament, també ha permés millorar els 
equips que es destinen a tenyir teixits de llana. El mateix es pot dir de 
les innovacions en acabats: sfhan dirigit a possibilitar que els equips 
serveixin per tractar flexiblement tota mena de teixits, i també per 
introduir altres de nous per al tractament de productes no llaners. 
L'automatització, amb el consegüent increment en la rapidesa de la 
producció deis lots, ha facilitat també Tobtenció de flexibilitat: «El 
tipus de maquinaria que tenim permet, en un tant per cent elevat, donar 
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resposta ágil ais canvis en el mercat; pero no del tot. Les innovacions 
van adregades a aixó» (Director de Fábrica). 

La necessitat de flexibilitat en el sistema técnic deriva de la realitat 
productiva de RAMAIGUA-1. Considerant-se ella mateixa com a 
empresa de servéis, l'atenció eficag i rápida al client implica canvis 
constants en el procés de producció. L'encarregat d' Acabats ho descriu 
d'aquesta forma: 

-«Canviar el que estás fent [...] cada mig matí no, cada hora! [...] cal 
teñir en compte que aixó és una empresa de servéis i que, de la manera 
com funcionen avui en dia aqüestes empreses és: d'ara per d'aquí 5 
minuts; no d'ara per a demá.» 

Déiem també que la innovado tecnológica está servint com un 
instrument per millorar la qualitat. Expressat d'altra forma: el prioritari 
és la qualitat, mentre que la innovado tecnológica, a mes de perseguir 
altres objectius, serveix aquesta prioritat. Així, segons el Director de 
Fábrica: «Amb els nous métodes i la innovació tecnológica sfha 
aconseguit mes qualitat [...] el producte és mes regular, mes 
homogeni i amb menys errors».52 

La qualitat és present a tot el conjunt del discurs estratégic de 
RAMAIGUA-1 pero, a mes, es reflecteix en polítiques concretes que 
están adquirint, des de final de 1991, una importancia progressiva. 
Polítiques que teñen a veure amb la introducció d*innovacions 
organitzatives com ara, entre altres qüestions, la contractació d!una 
persona encarregada de desenvolupar la qualitat, o l'impuls a 
1'«autocontrol de qualitat» que tractarem al capítol VI. 

No sempre és segura aquesta reducció deis errors, en part perqué 
l'automatització implica menys intervenció humana i aquesta, alhora, menys 
possibilitats de rectifícació. L'encarregat df Acabats ho indica així: «En alguns casos 
es pot millorar qualitat, en altres esperd. Les fallades poden ser mes fortes [...] Jo 
cree que ara hi ha menys marge d'error i quan Terror passa és mes greu. Abans, 
com que les coses eren manuals podies [...] ara les barques son hermétiques i per 
bullir-la, per poc temps que t'hi passis... », 
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La mateixa concepció d!una producció de qualitat es relaciona, a 
Tempresa, amb la d'obtenir mes productívitat. En aquest sentit, la 
innovació tecnológica está suposant un factor de minimització deis 
costos laboráis. L'efecte sobre el volum de plantilla no és tant reduir-
lo, sino intentar que les noves aplicacions tecnologiques serveixin per 
produir mes amb la mateixa (com a máxim) plantilla. Com indicava el 
Director de Producció: «S'ha buscat [...] una maquinaria la qual, amb 
poc personal, poguéssim fer mes del que estávem fent i amb la 
mateixa qualitat o superior». 

Respecte de les previsions en el futur próxim, els aspectes sobre els 
quals s'aprofundirá son els següents: 

-Informatització de fases del procés productiu que tendeixin a una 
«fabricado integrada per ordinador» que avui esta encara llunyana. Les 
fases intermedies serán, en si mateixes, innovacions rellevants. Una de 
les prioritats en aquest ordre (ja projectada) és la connexió de les 
maquines de tenyir al Laboratori, de forma que tot el procés quedi 
regulat i controlat per ordinador. 

-Prosseguirá l'automatització deis equips amb la renovació del pare de 
maquinaria, a les seccions que avui teñen menys nivell tecnológic, i 
amb la incorporado d'automatismes a maquines ja existents. Es 
preveu, així mateix, aplicar la microelectrónica al control de qualitat 
final: mitjangant un microprocessador que permeti que els defectes 
marcats per al client quedin registráis per poder comptabilitzar els 
errors i actuar amb mes coneixement de causa en la seva correcció. 

-Finalment, en el terreny de la innovació organitzativa, les 
preocupacions que expressa el Gerent permeten pensar en l'impuls de 
transformacions en aquest ámbit mes enllá de les que, com veurem, 
es troben avui dia en curs: «Jo pensó que tots ens hem passat amb la 
tecnología; tothom s'omple la boca amb la tecnologia i, per si sola, no 
solventa res [...] amb aixó, que quedi ciar, no vull dir que estigui en 
contra de la tecnologia. Pero hi ha una serie de coses: la logística, 
l'organització, la distribució, la planificado, etc. moltes vegades 
aqüestes coses es deixen a la rutina [..] I aixó no pot ser! Per a mi, la 
revolució ve per aquí, amb les técniques de gestió». Técniques que, 
a la nostra concepció, formen part de la tecnologia. 
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RAMAIGUA-2: 

a) Organigrama, procés productiu i innovacions destacades 

En aquesta empresa, la direcció l'exerceixen dos Gerents, deis quals 
depenen el Director d'Administrado (amb funcions administrad ves i 
comptables, de personal i comerciáis) i el Director de Producció. Del 
Director de Producció depenen dos Sots-directors i, d'aquests, els 
encarregats de secció. Les seccions productives son similars a les de 
RAMAIGUA-1 i el Laboratori adquireix, també aquí, particular 
relleváncia en el procés de tintura. 

Les fases productives son, essencialment, idéntiques a les de 
RAMAIGUA-1. Les principáis distincions son elements de tipus 
«quantitatiu» (volum de les instaHacions, nombre de maquines i de 
línies productives, etc.), com a conseqüéncia de la dimensió mes gran 
de RAMAIGUA-2, que ocupa mes del doble d^ssalariats que 
RAMAIGUA-1. Ens limitarem, per tant, a destacar les diferencies 
comparativament mes remarcables que presenta aquesta empresa en la 
tecnologia aplicada. 

En general, RAMAIGUA-2 ha introduit innovacions similars. Pero en 
la majoria de les fases d' elaborado deis productes, el grau 
d'automatització és una mica mes alt, com ho és també 1*aplicado de 
la informática a la integració deis diferents processos. 

Esquemáticament, els aspectes de mes interés a ressaltar son: mes 
gran control informátic deis lots de producció en el seu recorregut peí 
cicle productiu; major automatització de Tequipament de les fases de 
rentatge i assecatge53 i d'acabats; i major sofisticado del control de 
qualitat final, basat en lectors electrónics. 

En l'assecatge es van introduir, a mitjan 1991, dues maquines que regulen 
automáticament tot el procés. Dotades de dispositius microelectrónics i de céHules 
fotoeléctriques, escorren, rectifiquen i redrecen les trames automáticament, 
proporcionant unes característiques homogénies a les peces. 
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Al marge d'aquests aspectes, potser la diferencia mes notoria s'aprecií 
en la secció de Tint. És la mes avanzada de tota l'empresa, com 
passava a RAMAIGUA-1.54 Les técniques productives son similars. 
La diferencia fonamental rau en el control del procés mitjangant 
ordinador des del Laboratori que hi ha a RAMAIGUA-2. Precisament, 
les ultimes innovacions han consistit en aixó: 1'aplicado de la 
informática a la integració del procés de tintura, connectant les 
maquines amb el Laboratori on es controlen i centralitzen les ordres i 
el procés de producció. 

De fet, 1'aplicado mes gran de la informática al control del procés de 
producció és raspéete diferencial mes destacat del nivell tecnológic 
aplicat a RAMAIGUA-2. I, en definitiva, RAMAIGUA-2, se sitúa un 
pas per davant de RAMAIGUA-1 peí que fa a nivell tecnológic. De 
manera que, en alguns aspectes, el que en aquesta última suposa una 
innovado tecnológica que cal fer en un futur próxim, a RAMAIGUA-2 
és ja una realitat: connexió informática de les maquines de tintura amb 
el laboratori, o control informatitzat del procés de producció. La 
tecnología aplicada es pot qualificar de punta, en el ram de l'aigua; 
encara que potser siguí excessiva 1'afirmado que «el nivell de les 
nostres instaHacions fabrils es troba al máxim nivell europeu dintre 
del nostre subsector» (Informe de Gestió de 1990). 

b) Estrategias empresarials davant de la innovado tecnológica 

La innovació tecnológica sfha anat incorporant gradualment. Potser es 
va fer un esforg especialment important en els primers anys vuitanta 
que va comportar, com a resultat, la reducció de la plantilla. 

Peí que es refereix a les estratégies seguides al voltant de la innovació 
tecnológica, aquest va ser, en aquells moments, un deis objectius 
vinculat al canvi técnic, com indica el Gerent: «El 1980 es va iniciar 
un període de crisi que va durar fins a 1986. En aquests anys es va 
reduir la plantilla fins ais 140 actuáis. Pero malgrat la reducció de 

Com a mostra comparativa de la dimensió de Tuna i de l'altra, la important secció 
de tint de RAMAIGUA-1 disposa de deu maquines, i la de RAMAIGUA-2 supera 
lleugerament les vint. 

118 



É 

plantilla, amb les noves maquines es produeix molt mes.» Avui, amb 
una plantilla ajustada, les innovacions es plantegen secundáriament el 
fet de perseguir reduccions en la necessitat de má d'obra. 

En realitat, la innovació tecnológica ha servit per respondre dos grans 
objectíus: reduir la plantilla (avui seria millor dir: no augmentar-la) i 
flexibilitzar la producció. Aquesta última estrategia respon a la 
perspectiva global de RAMAIGUA-2 de diversificar la seva línia de 
productes i, selectivamente la seva cartera de clients. Les afirmacions 
del Director d! Administrado recollides aquí ens sitúen de pie en 
aquesta línia estratégica; és a dir, la cerca de mecanismes flexibles de 
producció: «La contracció deis mercats des deis anys setanta ens esta 
obligant a canviar les maquines, per buscar versatilitat i per ser 
competitius en termes de preus [...] també hem redui't personal. Amb 
el personal hem de fer servir criteris de mobilitat i de polivalencia 
[perqué] la versatilitat de les maquines ha dfanar acompanyada del 
canvi del personal d'una secció a una altra». 

Així, la renovació deis equips ara permet tenyir i acabar teixits de 
diferent composició i, a mes, amb diverses modalitats en el tractament 
que es fa a les peces. A aixó ha servit, fins i tot, la innovació 
tecnológica aplicada al Laboratori, amb Tus creixent del colorímetre 
i de la informática. Efectivament, la gran varietat de fibres i méseles 
amb qué opera l1 empresa, fa que Tobtenció del color desitjat sigui 
difícil, ja que, composicions diferents del teixit impliquen diferents 
dosificacions deis components per aconseguir-ho. El colorímetre, via 
ordinador, facilita el procés i el fa mes fiable. 

Evidentment, la informatització del Laboratori va teñir també la missió 
de racionalitzar els sistemes de gestió, pero de forma clarament 
subsidiaria. El mateix objectiu va guiar, al seu dia i com a la resta de 
casos analitzats, l'aplicació de la informática a feines d1 administrado. 

Com a objectiu no tan important, la innovació tecnológica s!ha aplicat 
també per obtenir una producció de mes qualitat; concepte que a 
RAMAIGUA-2 s'entén com el servei al client i Tatenció a les seves 
demandes. Hem descrit ja com es realitza el control final. Existeix, a 
mes, un control intermedi i el del Laboratori sobre els colors. 
Igualment, s'ha aprofitat un acord amb la Generalitat per realitzar un 

* 
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curs de formado sobre la qüestió, i a la fábrica abunden cartells que 
lloen la importancia de la qualitat. Pero no existeix, com en altres 
casos, un departament o una persona específica encarregada de 
desenvolupar polítiques de qualitat, ni s'han difós mecanismes 
d'autocontrol en els diversos llocs de treball. 

Peí que fa a les estratégies de ftitur, no hem obtingut prou informado 
per aprofundir-hi. Tot fa entendre que s!emfasitzará en les línies 
seguides fins ara, que fan que els directius es mostrin satisfets del nivell 
tecnológic de rempresa. Especialment continuará la renovació del pare 
de maquinaria, i és habitual que cada any RAMAIGUA-2 es 
desprengui de maquines que han entrat en un procés d1 obsolescencia 
i les substitueixi per altres dotades de major nivell dfautomatització. 

RAMAIGUA-3: 

a) Organigrama, procés productiu i innovacions destacades 

L'última empresa que aboídem és la mes petita i, a diferencia de les 
altres estudiades del subsector, se sitúa quasi a Tinici del procés. 
Tenyeix els filats manufacturáis per les filatures i, de vegades, tenyeix 
també en floca, és a dir abans de ser filada. Per tant, no té fases com 
les de preparado, rentatge o acabats. 

L'organigrama és simple, tot i que no sempre la divisió de funcions és 
clara. Aquesta poca claredat es reflecteix ja a les funcions, de vegades 
creuades mes que complementáries, deis dos máxims responsables: el 
Gerent i el Director de Fábrica. Aquest últim s1 ocupa de la gestió 
comercial, decideix sobre Torganització i distribució del treball i, fins 
i tot, si la urgencia de la demanda ho requereix, fa tasques directament 
productives. El Gerent efectúa funcions de suport a la planificació de 
la producció i és igualment freqüent la seva participado en feines 
productives. 

Segueix la línia de comandament amb el Tintorer, responsable de la 
secció vital a 1'empresa, el Tint. La resta del personal s'ocupa en la 
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secció de Bobinatge i en les funcions unipersonals de Manteniment, 
Administrado i Laboratori. 

La secció de Bobinatge s1 ocupa de preparar la materia que cal tenyir 
i, si cal, de donar-li la configurado final per remetre-la al client. En el 
primer cas, a bobinatge s'enrotlla el fil al voltant de 1'ánima -dfacer 
inoxidable- i després passa a les bobinadores, on es regula el diámetre 
i la tensió deis cons de fil perqué se'ls tenyeixi. Com a última fase del 
procés, un cop tenyit el fil, els cons tornen a Bobinatge: sfextreuen les 
animes, es trescanen i s'envíen al magatzem. La introducció i 
l'extracció de ránima és totalment manual, mentre que el trescanatge 
el fan set maquines bobinadores. 

A la secció de Tint que inclou les fases de centrifugado i assecatge, 
l1 elaborado de la fitxa de producció per obtenir el color es fa al 
laboratori, a carree de Túnica persona que s'hi ocupa. El suport técnic 
és escás, i es fan les proves per obtenir el color en dues maquines (de 
«tint-control») que reprodueixen les condicions a qué posteriorment se 
sotmetrá el fil.55 

El Tintorer pesa els components per obtenir el color a la «cuina» de 
colors. També és el responsable del procés de tintura i qui ha 
concretat les diferents fases deis programes informatitzats de les 
maquines de tenyir. La tintura es fa, encara que menys 
automatitzadament, de forma similar que ais dos casos descrits abans. 
Després de la tintura, s'extreuen els cons mullats de les maquines, se 
centrifuguen i s'assequen. Mentre que la centrifugadora té un alt nivell 
dfautomatització, Tassecatge implica feines pesades de cárrega i 
descárrega i es fa en dues maquines. Una d'elles -nova- opera 
mitjangant radiofreqüéncies: asseca en 2-3 hores les peces que l'antiga 
asseca en 12-24 hores segons la fibra. No obstant aixó, aquesta última 
es fa servir «per a coto, lli i viscosa, que triga molt mes a assecar-se», 
(Tintorer) i també es posa en marxa el divendres per teñir els productes 
llestos el dilluns. Un cop secs els cons s'envien, com s!ha indicat, a 
Bobinatge. 

Com a element comparatiu, a RAMAIGUA-1 el «tint-control» va ser un suport 
técnic aplicat fa uns deu anys i substitu'ít fa temps peí colorímetre. 
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De fet, a Bobinatge no es pot parlar d! innovado tecnológica sino de 
renovado parcial del pare de maquinaria. Encara que, com indica un 
deis seus encarregats: «Aquí fa dos o tres anys van canviar tota la 
maquinaria», totes les adquirides son, com a mínim, de segona má. 
Teñen mes capacitat i son mes veloces que les anteriors pero, amb 
l'excepció d'una máquina dotada de splaisser i amb la descárrega deis 
cons automática, la resta está molt poc automatitzada, els 
esquingaments de fil son freqüents i han de ser sempre nuats a má. 

En el Tintatge, raplicado de noves tecnologies i equips ha estat molt 
mes gran. La centrifugadora data de fa quatre o cinc anys i está 
automatitzada, mentre que l'assecadora automática per radiofreqüéncia 
es va instaHar fa tres anys. Pero el mes rellevant ha estat, sens dubte, 
1'automatizado del procés de tintura amb la introducció de la 
microelectrónica i la informática: totes les maquines disposen avui en 
dia de microprocessadores que regulen les seqüéncies que cal realitzar 
i els parámetres que cal seguir d'acord amb el programa de producció 
indicat peí Tintorer. El procés és molt similar al deis altres dos casos 
estudiáis; si bé el grau d'automatització és una mica menor a 
RAMAIGUA-3 i no existeix, com a RAMAIGUA-2 un control 
informatitzat del procés a través del laboratori. 

No hi ha hagut altres innovacions i, a mes, aquesta és Túnica empresa 
en la qual les funcions administratives no disposen de suport 
informátic. El cert és que es tractaven informatitzadament des de la 
fílatura amb els propietaris de la qual existien llagos familiars. En 
tancar aquesta empresa, el 1990, la gestió informatitzada va 
desaparéixer de RAMAIGUA-3. D!altra banda, convé recordar que el 
laboratori compta amb un colorímetre i un ordinador adequat per al 
seu ús des de 1991. Pero no es fa servir. Les formules deis colors les 
fa Tencarregada del laboratori,56 amb mitjans que poden qualifícar-se 
quasi d'artesanals. D'una banda el costum i de l'altra discrepáncies 
sobre a qui corresponia introduir les dades i els fitxers a Tordinador per 

Els resultats que obté en la consecució del color requerit son consideráis molt 
positius per tothom. Mentre que el coneixement de la major rapidesa del colorímetre 
no s'ha experimentat, aquests bons resultats expliquen parcialment que aquest no es 
faci servir. 
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poder explotar el colorímetre, expliquen aquesta inversió en nova 
tecnología no rendibilitzada. 

4 

b) Estratégies empresarials davant la innovació tecnológica 

En termes comparatius, RAMAIGUA-3 se sitúa clarament per sota del 
nivell tecnológic assolit per les altres dues empreses del sector. Pero, 
en qualsevol cas, 1*aplicado de tecnologies de la informació al Tint, 
sobretot, i la renovació de maquinaria presenta cert relleu. Aquest 
relleu és mes gran si atenem la seva dimensió i si considerem que, en 
el textil del nostre país, les petites empreses solen sobreviure 
mitjan?ant l1 explotado intensiva de má d'obra i una molt pobre 
inversió en capital. 

En descriure els principáis trets de 1' empresa (capítol II), indicávem 
que manté una estrategia adaptativa amb l'objectiu de sobreviure en el 
mercat sense expandir-se. Aquest és el fonament, també, de la 
innovació. 

Les innovacions en el Tint li permeten respondre flexiblement i rápida 
a la demanda. Comptar amb sistemes automatitzats de tintatge ja 
programáis, la dota de capacitat de resposta rápida a les exigéncies del 
seus clients. La nova maquinaria incorporada al centrifugat i l'assecatge 
del fil té també -i entre altres- aquesta funció. 

Per descomptat, la innovació tecnológica o la renovació de la 
maquinaria pot presentar en si mateixa, objectius específics. Per 
exemple, l'obtenció de mes velocitat i, per tant, de mes volum i 
rapidesa en la producció, son el resultat de les bobinadores 
incorporades, de l'assecadora i de la centrifugadora. L'homogeneitat 
mes gran en el producte és també un deis guanys obtinguts amb 
aquesta última, com també de la incorporado de la microelectrónica 
al tint; com indica el Tintorer: «Amb Tordinador s'aconsegueix que 
totes les repeticions d!un mateix color surtin igual [...] per canvis en el 
teixit normalment varia molt poc el color.» 

Per damunt d'aquests objectius específics, les estratégies seguides 
entorn de la innovació tecnológica, persegueixen una doble (i alhora 
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única) fínalitat: reduir la plantilla com a mecanisme de supervivencia. 
Així: 

-«S'ha incorporat nova maquinaria que ha reduít personal com a forma 
de tirar endavant [.,.] les innovacions han servit per reduir la plantilla» 
(Director de Fábrica). 

-«Teñir mes eficacia en la instaHació i menys costos [...] Aquí 
Tautomatització busca reduir personal i ja s'ha aconseguit» (Gerent). 

-«Nosaltres l'hem posada [l'automatització] per reduir plantilla i 
sobreviure» (Tintorer). 

En can vi, la qualitat no és un factor estratégic i no preocupa 
especialment. Como indica el Director de Fábrica: «Nosaltres competim 
per servei, per qualitat hem d'anar millorant, hem millorat molt pero 
no estem a dalt de tot; en el que sí estem al límit del que es pot donar 
és en servei [...] De vegades produím defectes perqué hem d'anar amb 
molta pressa». Atenent 1'aspecte subsidian amb qué es contempla la 
qualitat, no és estrany que sfhagin deixat de banda les recomanacions 
referides al tema i efectuades per experts de 1! Instituí Cátala de 
Tecnología.57 

A l'últim, la innovado tecnológica en el fiítur no és previsible que 
experimenti avangos radicáis. Es preveu, aixó sí, aplicar la 
informática a les tasques administratives. Segons el Gerent: «Ara ens 
Thaurem de fer. Ens quedarem l'ordinador i els programes [de 
l'empresa que va tancar] que sfhan d'adaptar. Lfadaptació la fa el 
mateix informátic [també d!aquella empresa]: ho fa de tant en tant i 
porta mes de 2 anys i no sé si no hauria sortit a compte comprar un 
ordinador i un programa de gestió ja fet». També és previsible que 

Aquests experts van realitzar un estudi a l'empresa, a partir d'un conveni amb 
l'associació empresarial a la qual pertany RAMAIGUA-3. Entre altres qüestions, 
recomanaven elaborar un manual de qualitat; el Gerent indica que ell mateix el va 
confeccionar i que «encara és al calaix». A mes del poc pes de la qualitat en la 
perspectiva de l'empresa, problemes d'atribució de competéncies tornen a aparéixer 
com a causa del bloqueig de la posada en marxa de, en aquest cas, el manual de 
qualitat. 
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s'acabi implantant Tus del colorímetre. De fet, és Túnica aplicació 
tecnológica d!importancia esperable en el tint, ja que es considera que 
en aquesta secció s!ha assolit un nivell tecnológic adequat. 

Segons aqüestes perspectives, el gruix de la innovado tecnológica ja 
s!ha produit: aplicació de tecnologies de la informació i automatització 
del procés de tintura. Les inversions mes importants en renovació de 
maquinaria també: centrifugadora, assecadora i, menys, en 
bobinadores. Les innovacions en el futur próxim tindran, tal com passa 
en altres deis casos estudiáis, menys entitat. 
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IV. LES RELACIONS LABORALS COM A CONDICIONANT 
DE LA INNOVACIÓ TECNOLÓGICA 

Com indicávem a la introdúcelo, la innovado tecnológica, les seves 
aplicacions concretes i la direcció que preñen els seus efectes esta 
condicionada per factors de diversa índole. En altres apartats n!hem 
descrit algún: el context empresarial (al capítol II) i les estratégies 
respecte de la innovado (al capítol III). Hi ha, a mes, altres 
condicionants, molts deis quals no es poden abordar aquí.58 

Entre els que sí tractarem, hi ha l'estat i la situado de les relacions 
laboráis a cada empresa, com també 1'estrategia deis treballadors i deis 
seus representants davant de la innovació tecnológica. En la mesura que 
entenem la innovació tecnológica com un procés social en el qual és 
molt important la intervenció deis implicáis, és ciar que hem d'atendre, 
a mes de les estratégies empresarials al respecte, les que mantenen els 
afectats per les repercussions de les innovacions. 

i * 

D'altra banda, les condicions en qué es du a terme el treball influeixen 
també en les innovacions a adoptar i en els seus efectes, alhora que s'hi 
veuen influides. Així, l1 existencia de torns de treball pot facilitar o 
dificultar certes aplicacions tecnológiques, mentre que les innovacions -
alhora- en poden alterar la distribució i el nombre. A 1! informe original 
de la investigació s'analitzava amb cert aprofundiment les variables 

Per exemple, les característiques del sistema educatiu i els mecanismes de 
formació reglada son importants perqué una empresa obtingui la má d'obra que 
demana Tus de les innovacions que implanta, per optimitzar la producció. ígualment, 
Texistencia de xarxes i organismes locáis que afavoreixin l'accés de les empreses de 
la seva zona d'influencia a determinades tecnologies és un factor destacat en la 
decisió d'api i car una tecnología o altra. Elements d'aquest tipus gairebé no poden 
tractar-se a la nostra investigació. 
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mes significatives de les condicions de treball a cada empresa. En 
aquest capítol ens limitarem a resumir-ne els trets mes genérics, com 
també a subratllar les influencies mes notóries que en aquesta qüestió 
ha tingut la innovado tecnológica. A mes, la concreció de les 
condicions de treball deriva, en bona mesura, del mateix carácter de les 
relacions laboráis a cada empresa. I és habitual que els assalariats 
gaudeixin de millors condicions de treball allí on l'acció coHectiva 
pot participar en la seva regulado i on el grau d'influencia sindical és 
mes gran. 

Analitzarem, per tant i en primer lloc, l'estat de les relacions laboráis 
i les seves implicacions respecte de la innovació tecnológica per tractar, 
després, la seva influencia sobre les condicions de treball. Finalment, 
abordarem la perspectiva deis treballadors respecte de la innovació 
tecnológica. Perspectiva i, si s'escau, estrategia, que en termes d!acció 
coHectiva s'expressa sobretot a través de 1' adoptada pels seus 
representants a Tempresa. 

Les posicions i actituds deis representants deis assalariats teñen 
importancia a l1 hora de prendre decisions, dissenyar objectius i guiar 
o prevenir els efectes de les innovacions. D'altra banda, manca de sentit 
analitzar aqüestes posicions sense ubicar-Íes en el marc de les relacions 
laboráis. La possible influencia d!aquestes estratégies sobre les 
decisions relatives a la innovació tecnológica o sobre la direcció que 
puguin prendre els seus efectes, no respon a la seva elaboració, sino a 
la capacitat de fer-les efectives en la interacció amb la direcció 
empresarial. Resulta convenient, aleshores, comentar aportant dades 
sobre el nivell de la implantado sindical a cada empresa. 

Les variables que hem analitzat han estat les de: jornada, hores extres, 
accidentabilitat, absentisme, torns i mecanismes, i nivells de retribució. Altres 
aspectes reí levan ts de les condicions de treball (vegeu Castillo i Prieto, 1983 per a una 
análisi del concepte i les variables que el componen), com ara els ritmes de treball, 
la intensitat, o les condicions ergonónüques en qué es fan les tasques (vegeu les 
análisis de Castillo, 1987 i 1989, al respecte), son tractades marginalment perqué 
aquesta temática no constitueix el nucli de la investigació. 
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1. L'ARTTCULACIÓ DE LA REPRESENTAC3Ó DELS TREBALLADORS: 

PRESENCIA SINDICAL A LES EMPRESES 

És evident que la influencia que els treballadors poden exercir sobre 
decisions organitzatives o técniques que afecten les condicions en qué 
realitzen les seves tasques, depén en gran mesura deis seus mecanismes 
d'organització coHectiva. A les empreses del nostre país, aquests 
mecanismes passen per la capacitat d'actuario de delegats, comités 
d'empresa (d'ara endavant CE) i seccions d'empresa deis sindicáis. 

Tal capacitat és molt variable segons sectors d'activitat i empreses. 
Encara mes, la mateixa existencia de CE i, en especial, de seccions 
sindicáis, també és variable. Ais grans centres de treball, els 
representants deis treballadors veuen afavorida la seva acció per 
«l'existéncia de comissions (de primes, valoració de llocs de treball, 
seguretat i higiene, etc.) en les quals participen membres del CE i que 
ofereixen la possibilitat d'intervenció sindical en els aspectes que 
contemplen» (Lope i Alós, 1991:244). Aixó no assegura 1'eficacia 
d'aquesta intervenció, pero com a mínim la permet; mentre que en un 
altre tipus d1 empreses aquells organismes i l1 actuario que permeten son 
inexistents. És significatiu el cas de les petites empreses (vegeu Blanco 
i Otaegui, 1991). A les eleccions s'escull gran nombre de delegats, 
pero les seves atribucions i sobretot les seves possibilitats d' intervenció 
son, quan en teñen, molt limitades. 

En el nostre cas, RAMAIGUA-3 es pot qualificar de petita, pero 
difícilment alguna es podría considerar «gran» amb propietat. Per la 
seva dimensió, les vinculacions empresarials i les característiques 
subsectorials, les empreses de transformáis plástics i les de farmacia 
podrien encabir-se en la difosa categoría de «mitjanes» o «mitjanes-
grans»;60 mentre que gran part de la literatura especializada titilaría 
de petites les téxtils. Tanmateix, T estructura del textil a Espanya i 
Catalunya fa que, llevat de RAMAIGUA-3, aquesta caracterització 
sigui inadequada. Estem en presencia d'empreses «mitjanes» peí que fa 

Les farmacéutiques son, per la seva plantilla, les mes grans de les estudiades. 
Pero part d'aquesta plantilla, els «visitadora medies», es distribueix per tot Espanya 
i, a efecte sindical, és quasi inexistent ja que les seves relacions de treball no formen 
part del camp d*acció sindical en els centres estudiáis. 
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al volum de les seves plantilles, i que es podrien qualificar fins i tot de 
«grans» atenent els trets subsectorials o de la seva pertinenga a un grup 
(aquest és el cas de FILATURA-2). De tota manera, les peculiaritats 
de les relacions laboráis en el textil fan que aquesta qualificació tingui 
una importancia relativa. 

No s'esperava, en iniciar la investigació, la presencia d!una 
representado deis treballadors gaire articulada que permetés elevats 
graus d'intervenció. L'existéncia i la composició de CE, la constitució 
de seccions sindicáis o el nivell d1 afiliado son elements essencials per 
avaluar les possibilitats de la intervenció deis representants deis 
treballadors sobre qüestions com ara la innovado tecnológica, que els 
concemeixen de pie. La taula següent ens proporciona ja alguna pista 
en aquest sentit: 

Taula 2: Presencia sindical. Composidó del CE i comissions en qué 
participa. Afiliado (en %). Freqüéncia deis contactes entre CE i 
direcció. 

PLÁSTICS-l 
PLÁSTICS-2 

PLÁSTICS-3 

FARMACIA-1 
FARMÁCIA-2 
FILATURA-1 
FILATURA-2 
FILATURA-3 
RAMAIGUA-1 
RAMAIGUA-2 
RAMAIGUA-3 

CE 

ccoo 

9 
7 

6 

5 
4 
-

4 
4 
-

5 
• . 

UGT 

4 
2 

3 

-

5 
-

5 
5 
5 
-

Ind.l 
(2) 

SSE 

sí 
sí 
sí 

no 
sí 
no 
no 
no 
no 
no 
no 

. . 

UIV UUUvr 

pació CE 

seg. i higiene 
seg. i higiene, 
seguim. conven i 
seg. i higiene 
ñores extra, fons 
social 
seg. i higiene (1) 
seg. i higiene (1) 
— 

— -

seg, i higiene (1) 
™ 

— 

W M 

Afiliació 

25-30% 
35-40% 

45% 

3% 
25% 
3-5% 
5% 
5% 
7% 
7% 

w « s 

Cnftinctes 
wUUUmlvv 

direcció 

molt freqüents 
molt freqüents 

molt freqüents 

molt pocs 
freqüents 
— 

pocs (3-5/any) 
molt pocs 
molt pocs 
pocs (3-5/any) 
— ^ 

Notes: (1) Comissió inoperant. En el cas de FARMACIA-1 i 2 sense estar-ho, es 
reuneix molt esporadicament. 

(2) Peí volum de plantilla no hi correspon CE; hi ha un delegat de personal 
independen t. 
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La primera qüestió que cal constatar és la major implantado de la 
representado coHectiva a les transformadores de plástics. A totes elles 
hi ha CE -sempre amb majoria de CCOO- i seccions sindicáis, i molt 
sovint es mantenen contactes amb la direcció (representada habitualment 
peí Cap de Personal), per resoldre els problemes quotidians. A mes, és 
rúnic subsector on els Comités de Seguretat i Higiene funcionen amb 
fluidesa i on existeix participado de membres del CE en altres 
comissions (a PLÁSTICS-2 i, sobretot, a PLÁSTICS-3).61 D'altra 
banda, 1 * afiliado, concentrada a les árees de producció, és 
relativament alta per ais parámetres que hi ha al país. 

Malgrat la majoria de CCOO en aqüestes empreses, tant ais resultáis de 
les eleccions sindicáis com en lfafiliado, els sindicalistes reconeixen 
una identificació mes gran deis treballadors amb el CE que amb les 
sigles deis sindicáis; en bona part per Tescassa activitat desenvolupada 
per les seccions sindicáis. D'altra banda, la identificació deis assalariats 
amb els seus representants és superior a la que reflecteixen les xifres 
d'afiliació. I aixó sfaprecia en l'alt seguiment de les seves propostes, 
en la participado a les escasses assemblees que se celebren, i en el 
suport a les plataformes elaborades per a la negociado del conveni.62 

De fet, i com es constata en altres estudis (Lope, 1990), Tassumpció 
de l'acció de les organitzacions sindicáis per part del CE sol suposar un 
entrebanc a l'augment de 1'afiliación perqué els treballadors consideren 
que el CE ja cobreix la defensa deis seus interessos. 

En definitiva, la major presencia de l'acció coHectiva a les 
transformadores de plástics provocará, com veurem, unes relacions 

ni v 

A PLASTICS-3 és una Comissió formada per membres del CE la que administra 
la distribució deis «fons socials» aportada per l'empresa, i els destina a: pagament 
d'ulleres, reparacions bucals, etc. A PLÁSTICS-1, la inexistencia d'altres comissions 
s'explica per Tassiimpció per part del CE de les qüestions que aquelles poden 
abordar. 

Es constata, igualment, en Taita participado (també en el coHegi 
d'administratius i técnics) en les eleccions a membres del CE. Disposem 
d'informació de dues empreses per a les de 1986 i 1990. A PLÁSTICS-3 va ser del 
74% en totes dues ocasions, i a PLÁSTICS-1 va passar del 80%. En aquesta última, 
1'afiliado és menor, cosa que mostra que no és aquest rúnic indicador per avaluar 
la inñuéncia sindical. 
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laboráis diferents de les que existeixen en altres de les estudiades; amb 
repercussions també diferents sobre determinats aspectes de la 
implantado de noves tecnologies. Vegem, abans dfabordar aquesta 
qüestió, quina és aquesta presencia a la resta d'empreses. 

Les farmacéutiques presenten realitats molt diferents. L'afiliació és 
relativament alta a FARMÁCIA-2 i quasi inexistent a FARMACIA-1, 
on hi ha fins i tot problemes per completar les Uistes electorals. L'acció 
sindical és mes amplia a FARMÁCIA-2: hi ha acord d'aplicado del 
conveni general, reunions mensuals amb el Cap de Personal, i el 
Comité de Seguretat i Higiene realitza alguna tasca -tot i amb 
dificultats. Hi ha, a mes, secció sindical -poc operativa- de CCOO, que 
té una afiliado mes alta que la d!UGT, paradoxalment no reflectida a 
les eleccions. Per la seva banda, a FARMACIA-1 Tescassíssima 
presencia de l'acció coHectiva té les seves arrels en Testrategia de 
r empresa, que no preveu vies per expandir-la. També s1 explica per la 
poca legitimitat que els assalariats concedeixen ais seus representants: 
visible en la desautorització a les seves opcions respecte de l'inici del 
trasllat de les instaHacions fabrils, o davant el seguiment d'accions 
com les vagues generáis: cap per al 28-M i molt escassa per al 14-D. 

La realitat de la presencia sindical i de l'acáó coHectiva a les téxtíls 
s'assembla a la que es presenta a FARMACIA-1. És molt escassa i 
1!afiliado és prácticament testimonial. Només a RAMAIGUA-2 i 
FILATURA-2 s' observa alguna capacitat df intervenció sobre aspectes 
molt concrets de les relacions de treball. A FILATURA-1 la 
inexistencia de CE s'explica per la seva recent posada en marxa (1989), 
i perqué solament des de fa poc temps els assalariats están passant a 
fixos. Es preveu que en les próximes eleccions sindicáis de 1994 es 
constitueixi CE. A FILATURA-3 i RAMAIGUA-1 trobem una 
presencia sindical nominal que no es correspon amb la seva real 
mediado en la representado coHectiva. Aixé es fa palpable en 
paraules de directius i de sindicalistes: 

^ 

-«El CE és d'UGT [...] no hi ha manera de fer negociacions [...] Ja 
tenim altres cañáis de comunicado» (Director de Fábrica de 
RAMAIGUA-1). 
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-«No fem servir gaire les hores sindicáis [...] se'n deuen gastar el 5 o 
el 10%» (President del CE de FILATURA-3). 

i _ 

En canvi, a RAMAIGUA-3, trobem situacions própies de la petita 
empresa que no per tópiques son menys reals. Inexistencia de 
representado efectiva deis treballadors i paternalisme es reflecteixen 
així: 

-«Hi ha un delegat pero no és problemátic, combrega amb la direcció, 
com si diguéssim» (Gerent). 

-«El delegat, el vam promocionar perqué s'hi presentes perqué és una 
persona noble» (Director de Fábrica). 

-«Jo em vaig presentar a les ultimes eleccions [...] sóc neutral, no tinc 
sindicat [...] Si algú té un problema el parla amb Tencarregat [...] 
entre nosaltres ens ho fem, entre director, treballadors i encarregat, 
aquí no tenim problemes» (Delegat de personal). 

De les qüestions apuntades deriven ja elements per a la comprensió del 
funcionament de les relacions laboráis a cada empresa. Tot seguit hi 
aprofundirem. 

. i . 

2. ESTAT I FUNCIONAMENT DE LES RELACIONS LABORALS 

Amb les dades aportades no nfhi ha prou per reflectir l'estat de les 
relacions laboráis. A mes de la presencia sindical i de la freqüéncia de 
les reuniones amb la direcció, s'ha dfatendré els continguts i el nivell 
de les negociacions que es duen a terme i la seva evolució. Cal parar 
atenció, també, a la «filosofía» amb qué les empreses aborden la 
qüestió de la representado col 4ectiva peí fet que, sobretot sense una 
amplia implantado sindical, és la que marca Testructura i el 
funcionament de les relacions laboráis. 

Evidentment, la profunditat deis temes objecte de negociado están en 
relació directa amb la capacitat d'actuado coHectiva i amb 
l1 existencia o no de conveni propi; qüestió que acostuma a ser un 
producte de la primera. Les tres transformadores de plástics i 
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FARMÁCIA-2 teñen un conveni coHectiu propi; en el cas d'aquesta 
última i de PLASTICS-1 es tracta dfun «acord d'adaptado» al conveni 
general de químiques, pero amb totes les característiques d'un conveni 
d'empresa. FARMACIA-1 s'adscriu al conveni de químiques; les sis 
téxtils fan el mateix respecte del seu conveni sectorial general. 

A les quatre empreses amb conveni propi hi ha mes contactes amb la 
direcció -en menor grau a FARMÁCIA-2- i es negocia un nombre mes 
elevat de temes i mes importants. A totes, les negociacions es fan amb 
el Cap de Personal; encara que a PLASTICS-1 i 2 sol intervenir el 
responsable de personal del grup en cas de desacord. 

Per la seva importancia, i al marge del conveni d'empresa, entre els 
acoids assolits destaquen la conversió de categories en grups 
professionals (PLASTICS 1 i 2 i FARMACIA-2), com també els que 
portel a obtenir una reducció no traumática de plantilla (PLASTICS 1 
i 2). El procés de transformado a grups professionals ha estat laboríos 
i de vegades accidentat.63 Així, a PLASTICS-1, 1' acord al qual va 
arribar el CE amb la direcció va ser rebutjat en assemblea i es va haver 
de renegociar peí que fa ais complements per a llocs de treball concrets. 
En qualsevol cas, a les tres empreses que operen ja amb grups 
professionals, cap treballador s'ha vist peijudicat, i s'ha complementat 
els ingressos ais que s'emplacen ara en un grup amb un salari inferior 
a la seva categoría anterior. 

Peí que fa a la reestructurado de plantilla -eufemisme que sempre 
implica reducció- s'han assolit acords a PLÁSTICS-1 i a PLASTICS-2, 
on la reducció ha estat mes gran. Els acords preveuen baixes 
incentivades i, sobretot, jubilacions anticipades també incentivades. En 
tots dos casos, la iniciativa de negociado va partir de l1 empresa, va ser 

Aquesta transformado suposa un instrument de flexibilitat en l'ús de la má 
d'obra. Cada grup integra diverses de les categories professionals anteriors, i les 
persones classificades en un grup poden realitzar qualsevol de les tasques incloses. 
D'altra banda, els desacords sobre la ubicado en un grup o altre de determinades 
tasques i funcions, es resolen a través d'una Comissió Mixta creada des del conveni 
de químiques. 
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acceptada -lógicament amb escás entusiasme- peí CE, i finalment es 
va arribar a acords que fixen les compensacions a obtenir. Ningú no ha 
estat obligat a deixar el seu lloc de treball i ho han fet els qui han optat 
individualment por acollir-se ais incentius pactats. A la práctica, les 
negociacions impulsades per les empreses tenien l'objectiu d'impedir el 
conflicte que podría haver provocat una decisió unilateral al respecte. 
Per part seva, els CE van veure el fet mateix de la negociado com un 
mal menor: podien obtenir compensacions per ais seus representáis en 
un procés irreversible en funció de la reestructurado productiva i 
tecnológica que sfestava impulsant. Empresa i CE, d'altra banda, van 
veure facilitada la negociado per Texisténcia d'una ja important 
tradició en aquest sentit. Per a uns i altres, a mes, relevada antiguitat 
de la plantilla ha facilitat que nombrosos treballadors hagin accedit a les 
ofertes empresarials. Així, la reducció de plantilla no ha estat 
excessivament traumática ni problemática fins ara. Pero el procés 
podría canviar de signe, en cas que pretengui aprofundir-se i quedin ja 
pocs treballadors disposats a jubilar-se anticipadament. 

Al marge d1 aqüestes negociacions, les empreses amb conveni propi 
compten amb altres acords de variable relleváncia. Particularment 
important és, per exemple, l'obtingut a PLÁSTICS-1 per a la conversió 
progressiva deis temporals en fixos, o la referencia en el conveni ais 
pactes sobre formació entre sindicáis i patronal i que s'aplicaran a 
l'empresa. Per part seva, a PLÁSTICS-3, on no sfha discutit la qüestió 
deis grups i no s'ha plantejat reduir la plantilla, les relacions laboráis 
mostren també un taranná negociador. Els ámbits de negociado son 
importants: des de temes relatius a salut laboral fins al repartiment de 
les hores extres, passant per l'obtenció de plusos o prestacions 
parassalarials. En aquest sentit, destaca el compromís de 1* empresa de 
suplir fins al 100% del salari els pagaments de la Seguretat Social amb 
motiu de baixa per malaltia o accident. 

r 

En general, a tots els casos a qué ens referim (transformáis plástics i 
FARMACIA-2) la dinámica negociadora es concreta en 1' existencia 

04 Com indica el Cap de Personal de PLÁSTICS-2: «És difícil que coHaborin a 
reduir efectius. Pero si les coses es fan amb coherencia, seriositat i el CE des del 
principi no té la sensació que Testas ensarronant per guanyar mes diners, aleshores 
está bé... ». 
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d'avantatges socials de mes o menys reí leu. Els mes nombrosos es 
donen a PLÁSTICS-2;*5 a PLÁSTICS-3 son també importants, i a 
PLÁSTICS-1 i FARMÁCIA-2 se sitúen en cotes mes modestes. La 
resta d'empreses no disposa de tants avantatges socials, i els temes en 
qué el CE pot intervenir efectivament son molt mes restringits o -en 
els casos particulars de FILATURA-1 i RAMAIGUA-3- inexistents. 

Totes elles (FILATURA 2 i 3, FARMÁCIA-1 i RAMAIGUA-1 i 2) es 
caracteritzen per una mínima implantació deis sindicats i una molt 
pobre presencia de la representado coHectiva, via CE. D'aixó deriva 
una clara incapacitat deis treballadors per incidir sobre les relacions de 
treball. Aixó implica que les direccions respectives disposen dfalts 
graus de discrecionalitat en les decisions, variables segons les empreses 
en funció de la seva diferent concepció del que han de ser les relacions 
laboráis. Vegem cada un d'aquests casos. 

FILATURA-2 forma part d!un grup d! empreses del mateix subsector 
i ella mateixa disposa de dos centres de treball molt próxims entre si, 
cadascun d'ells amb un CE que actúa per separat. Els contactes del CE 
es desenvolupen amb la direcció de personal del grup. Son pocs i se 
centren en la negociado del calendan laboral; i en qüestions menors 
vinculades a la higiene en el treball, com l'estat deis vestuaris. La 
intervenció mes rellevant del CE es dona en la distribució deis torns. 
A les empreses del grup és usual des de fa anys que sigui el CE qui, 
en diáleg amb els assalariats, fíxi no la seva composició pero sí els 
mecanismes de rotado. En el centre estudiat, l!avan$ada tecnologia del 
qual ha propiciat una producció en continu per mitjá del tinqué torn, 
aquesta qüestió adquireix mes importancia. 

Peí que fa a FILATURA-3, l'acció sindical havia estat mes notoria 
anys enrere. Avui en dia, el CE es limita a tractar alguns aspectes de 
les condicions ambientáis de treball (el teóric Comité de Seguretat e 
Higiene no funciona). Negocia també el calendari laboral pero no per 

Mereixen ser destacáis entre aquests avantatges, i al marge de plusos i altres 
compensacions salaríais: présteos i bestretes sense interessos; lot de Nadal; ajuts per 
ais estudis deis treballadors i per ais seus filis; ajuts ais familiars en cas de defunció; 
gratifícacions durant el servei militar; asseguranca d'accidents; préstecs per a 
habitatge; menjador, i fons esportiu i cultural. 
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a tots, ja que els que realitzen el cinqué torn (open end) en tracten 
directament amb el Cap d'Administrado, que s!ocupa de les qüestions 
de personal. La situado és quasi idéntica a RAMAIGUA-2: discussió 
del calendan, vestuaris i poca cosa mes. A totes dues empreses es dona 
una suposada negociado sobre els petits plusos establerts; suposada en 
la mesura que es tracta df una informado per part de la direcció sobre 
l'evolució del mercat i de Tempresa, comunicant a partir d!aquí el 
manteniment o lleuger augment d'aquests complements. 

A RAMAIGUA-1 la capacitat i possibilitat d'intervenció del CE és 
encara menor: es limita de fet a 1* elaborado del calendari anual. Els 
importants complements salaríais i els seus possibles augments 
s'apliquen discrecionalment sense intervenció efectiva del CE. Igual 
passa amb la retribució de les hores extres, fraccionada mensualment 
i sense la necessaria correspondencia amb les realitzades aquell mes en 
concret: s'ha pactat individualment. Els escassos contactes amb el CE 
es fan a través del Director de Fábrica o del Gerent. 

FARMACIA-1 és un cas potser especial en les relacions laboráis d!un 
sector, com el químic, caracteritzat per una tradició negociadora que 
ha proporcionat convenis sectorials d'avangat contingut. Les relacions 
laboráis a l1 empresa se sitúen próximes al paternalisme propi de gran 
part de les téxtils. Perqué aixó sigui possible cal considerar, entre 
altres qüestions ja comentades, que el CE representa només els 
treballadors de producció, i que aquests suposen una petita part (de 
l'ordre del 25%) del conjunt de la plantilla. 

FARMACIA-1 és Túnica de les empreses que no disposa de conveni 
amb alguns avantatges social s, encara que no de la importancia que 
teñen en aquelles. Concretamnent es tracta d'un petit import com a 
«bossa de vacances» o de Nadal i, en termes no monetaris, del 
manteniment d'un equip de fútbol i d!una excursió de cap de setmana 
pagada. Pero les negociacions del CE, sempre amb el Cap de Personal, 
es limiten, novament, al calendari i a qüestions puntuáis de seguretat i 
salut laboral.66 Una bona mostra de la filosofía amb qué 1'empresa 

El Comité de Seguretat i Higine preveu reunions de carácter mensual. A la 
práctica, son mes espaiades (de marc a juliol de 1992 no se n'havia fet cap) i 
d'operativitat qüestionable. 
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aborda les relacions laboráis és el trasllat a la nova fábrica que, durant 
l'estudi, s'iniciava per a una petita part del personal. Es va donar a 
conéixer al CE la proposta de 1* empresa. Els treballadors la van 
rebutjar en assemblea i, posteriorment, el mateix CE va elaborar una 
contraproposta. No hi va haver mes contactes amb el CE. L1 empresa 
va negociar amb els primers treballadors que devien iniciar el trasllat, 
i va obtenir la seva aquiescencia a les proposicions empresarials: el 
trasllat es va iniciar. 

Aquest exemple de la dinámica direcció/representació coHectiva 
mostra una perspectiva empresarial sobre les relacions laboráis, i d'un 
real funcionament d'aquestes, allunyat deis que es donen a la resta de 
casos. Breument caracteritzarem els diferents tipus de relacions laboráis 
observáis, sense pretendre, per descomptat, establir-ne una tipologia ni 
menys encara una modelització. Es tracta, aleshores, d'una 
caracterització merament descriptiva, que intenta servir a la millor 
comprensió de la dinámica de les relacions laboráis en cada cas. 

3. DIFERENTS EMPRESES, DIVERSOS TIPUS DE RELACIONS LABORALS 

Podem distingir diversos tipus de relacions laborals en els casos 
analitzats. Una gradació jerárquica que parteixi de la intensitat de la 
interacció empresa/representació coHectiva ens donaría la següent 
«classificació»: 

-les tres empreses de transformáis plástics 
-FARMÁCIA-2 
-FARMACIA-1 i totes les empreses téxtils 

Aquesta «classificació» expressa també, en gran mesura, la intensitat 
de la presencia sindical; qüestió fonamental per explicar la propia 
estrategia empresarial respecte de les relacions laborals. Amb tot, 
Tagrupació en tres nivells es excessivament simple; ja que existeixen 
diferencies de vegades notóries en casos que apareixen al mateix nivell. 
Aqüestes diferencies incideixen sobre la forma df aplicar les innovacions 
i sobre algún deis seus efectes. Així, els elements tractats ais últims 
capftols (influencia de la innovado tecnológica en el volum i la 
qualitat de 1'ocupado i en Torganització del treball i de la producció) 
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están netament condicionáis per la configurado de les relacions laboráis 
a cada empresa. 

Una qüestió que interessa constatar és que, en els últims anys, a cap 
de les empreses estudiades s'han iegistrat conflictes específícs 
concretáis en vagues. Si hi ha hagut moments de tensió no s'han 
explicitat en el cessament de l'activitat laboral; i si hi ha hagut aturades, 
no ha estat per elements intrínsecs a l'empresa. Així, a totes les 
químiques es van seguir les vagues generáis del 14-D i 28-M, excepte 
a FARMACIA-1. Amb la mateixa excepció, s'han registrat aturades 
amb motiu de convocatóries concernents a tota la química. Pero han 
estat les úniques. Fins i tot, la negociado del conveni particular, que 
podría haver motivat accions d'aquesta mena davant de possibles 
desacords, no ha comportat vagues; si bé en alguna de les 
transformadores de plástics s'han arribat a convocar com a mesura de 
pressió -amb forga éxit, per cert-. Peí que fa a les téxtils, solament a 
FILATURA-3, hi va haver una vaga -dura i Uarga- per la implantado 
del quart torn, tot i que aixó va passar a comengament del anys 
vui tanta. 

A les empreses de transformáis plástics, la posició deis representants 
deis treballadors davant de les relacions laboráis es ppt caracteritzar 
com de certa cooperado, no exempta de tensions i conflictes, i 
practicada des d'una posició contradictoria amb els interessos directes 
de la direcció. El CE té en compte les informacions, mes o menys 
freqüents i rellevants, de l'empresa sobre la seva situació. Considera 
també les seves propostes, es negocien i moltes vegades s'accepten. 
Pero obtenint contrapartides i disposant de certa influencia sobre 
decisions que afecten les relacions de treball. Així, entre altres molts 
exemples, a PLÁSTICS-3, la posició contraria del CE va frenar 
l'expedient de regulado de jornada que es va plantejar (el 1988) 
adduint descensos a les comandes. 

Malgrat que les tensions intrínseques a les relacions de treball no s'han 
traduít en vagues, les empreses son conscients que la implantado 
sindical permet concretar aquesta forma d'acció coHectiva, i intenten 
evitar-la des de la negociado. Pero per damunt dfaqüestes precaucións 
preval, en aqüestes empreses, una estrategia respecte de les relacions 
laboráis que partdx del reconeixement i la legitimititat de la 
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representado coHectiva. Estrategia que reconeix l'existéncia 
df interessos diferenciats i que resum el Cap de Personal de PLÁSTICS-
2 en idees també expressades a les altres transformadores de plástics: 
«Hi ha una tendencia a relacionar-nos amb normalitat, amb relacions 
adultes amb els interlocutors legáis i naturals deis treballadors, que son 
els CE i els sindicats. Dintre d! aquesta política, preferim el pacte a 
l'enfrontament [...] cadascú és al seu lloc i cadascú defensa el que ha 
de defensar. Els papers no s'arriben a confondre. Pero a vegades s'ha 
de demanar també coHaboració ais treballadors i aixó implica que 
també has de donar alguna cosa a canvi [...] El CE está peí que está 
i ha de teñir el seu camp de joc i té, lógicament, la seva propia forma 
de solucionar els problemes. L!empresa també. Aleshores es tracta de 
mirar de coincidir per solucionar els problemes.» 

Partint de practiques no gaire allunyades de les deis casos indicáis, a 
FARMÁCIA-2 hi ha menys interacció entre T empresa i el CE. A mes 
de la relativament menor capacitat d'actuació coHectiva, és la 
concepció de l1 empresa sobre les relacions laboráis el que explica 
aquesta menor intensitat. Cal teñir en compte que les relacions amb el 
personal comercial i amb els técnics son de carácter individual. Sense 
que passi igual amb la plantilla de producció, rabordatge individual 
deis problemes té alguna importancia: «Intento particularitzar la relació 
amb la gent; cadascú té un problema, no necessito el CE, no el 
necessito en absolut [...] No ho faig tot a través del CE, pero hi ha 
coses que legalment no tinc mes remei que establir per mitjá seu, pero 
jo ja sé, quan vaig al CE, si m!ho acceptaran o no, perqué no m'ho 
acceptin ja no hi jugo» (Cap de Personal). 

No es margina el CE i es negocien qüestions rellevants. Pero la 
negociado es fa des de les premisses de la direcció i amb poca 
capacitat d'influéncia per part deis representants deis assalariats. Aixó 
es demostra en qüestions tan rellevants com la conversió a grups 
professionals, en la qual el CE reconeix haver anat a remole de les 
propostes de l'empresa: «[...] al final va arribar el moment de negociar-
ho. No 1'hem vist bé del tot, pero nosaltres no podem equiparar la gent 
amb el lloc de treball ni tampoc som ningú per qualificar cada persona 
a quin grup és; els caps han estat els qui han valorat els llocs de 
treball.» Ens trobem, en definitiva, amb unes relacions laboráis on es 
reconeix la legimititat de la representado i de l'acrió coHectiva, perb 
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on es tracta de minimitzar-la; ja que aquesta es troba en una posició de 
debilitat en el procés d• interlocució amb 1'empresa. 

La situació en els casos on hi ha un baix nivell dfinteracció 
empresa/CE és extremadament dispar. FARMACIA-1 és el millor 
exponent entre els casos estudiats de la tendencia a la individualització 
de les relacions laboráis que s'está expandint segons diversos 
estudis.67 Pobre contingut temátic de la negociació; decisions 
unilaterals de la direcció respecte d'augments salaríais, les promocions 
0 la formado; negociació individual amb els afectats per l'inici del 
trasllat a la nova fábrica, etc.; son elements considerables per 
argumentar que Tempresa no considera que els órgans de representació 
deis treballadors hagin de teñir un pes important. D'altra banda, la 
informació que es facilita al CE és quasi nuHa: «Al CE no se li 
informa de res, aixó es fa potser a la industria automobilística, aquí 
no se T informa prácticament de res» (Adjunt a Director dQ Producció). 
1 aquesta inexistencia d'informació és simptomática de la perspectiva 
empresarial. 

El tipus de relacions laboráis de FARMACIA-1 pot teñir com a 
contrapartida negativa (des de la propia perspectiva empresarial), 
l'augment de tensions soterrades que no surten a la llum per falta de 
cañáis de diáleg. És cert que aqüestes tensions latents es manifesten 
amb dificultat,68 pero quan ho fan -i si ho fan- acostumen a comportar 
una gran virulencia. A FARMACIA-1 aqüestes tensions queden patents 
en la marginado a qué se sotmet les formes de representació 
col 4ectiva i a com es viu pels que intenten exercir-la. A RAMAIGUA-
1, la situació és similar: son mínims els ámbits susceptibles de 

67 una análisi mes 
humans 

Europees 

i distinció entre conflictos i tensions latents i manifestes 
diversos efectos, és el realitzat per Reynaud (1984) 
mes important teóricament, d'Edwards (1990). 
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negociado, la capacitat d'acció coHectíva 
no es facilita informació al CE.69 

RAMAIGUA-1 no és, per descomptat, un cas idéntic al de 
FARMÁCIA-1. De fet, 1'empresa utilitza un discurs modemitzador, que 
parteix de 1'estrategia d'obtenir la implicació deis assalariats per 
aconseguir, alhora, una producció flexible i de qualitat. Aquesta 
estrategia entronca amb practiques innovadores de gestió de la forga 
de treball descrites a la literatura al respecte (Fabri, 1987; Aít-El-Hadj, 
1990; o Colasanto, 1991, entre d'altres), que desitgen maximitzar el 
potencial de la innovado tecnológica a través de 1' ús de les capacitáis 
deis treballadors i de la seva implicació en la producció. Tanmateix, el 
problema és dur 1'estrategia i el discurs a la práctica, i mes encara en 
un sector amb relacions laboráis tenyides de paternalisme, on la 
diferencia d'interessos es veu com un malentés d1 ignota explicado: 
«[...] la millor preparado és que no hi hagués aquesta desconfianza de 
l'obrer davant Tempresa i de Tempresa davant Tobrer [...] Aquest és 
el principal problema, aquest malentés produít perqué son dos que 
tiren en direccions oposades [...] aixó és el mes greu de la industria, 
no n'hi ha prou que un obrer estigui qualificat, ha de teñir 
predisposició» (Director de Fábrica de RAMAIGUA-1). 

RAMAIGUA-1, una empresa que innova i está al dia en els 
requeriments del mercat adaptant-hi els seus mecanismes productius es 
troba, probablement, en una situació de transido respecte de 
Testrategia a seguir en les seves relacions laboráis. La possibilitat, ben 
factible,70 de potenciar elements d' implicació déla treballadors 
compatibles amb una interacció negociadora amb els seus órgans de 
representació no sembla que es contempli. Com a contrapartida, i tal 
com s'indicava abans, en conjuntures de conflicte, la inexistencia de 

69 £1 

Un membre del CE posa d'exemple la resistencia a facilitar-los els preceptius TC1 
i TC2. Aixó és producte, probablement, del clima de relacions empresa/ÍE mes que 
d'un desig de guardar zelosament una informació d' importancia relativa. 

Terry (1989) descríu experiéncies britániques en aquest sentit; i Ambrosini 
(1991), per part seva, realitza una interessant análisi sobre les seves possibilitats i els 
seus avantatges. 

142 



cañáis de comunicació coHectius pot coadjuvar a Tenquistament i 
extensió deis problemes. 

Les empreses que falta tractar, totes téxtils i amb poc nivell 
d! interrelació amb el CE, es poden dividir en dos grups. A 
FILATURA-1 i a RAMAIGUA-3 aquesta interrelació simplement no 
existeix, mentre que a FILATURA-2 i 3 i a RAMAIGUA-2 es 
presenten alguns cañáis d'interlocució. No ens sembla que pequem 
d!esquematisme si caracteritzem les relacions laboráis de totes elles de 
paternalistes. Sfaprecia, a mes, una subordinado depenent deis 
representants deis treballadors, que acaben assumint l1 estrategia de la 
direcció al voltant de les relacions laboráis. 

L1 empresa mes allunyada dfaquesta caracterització és FILATURA-2. 
Es troba a mig camí entre allá on la interacció entre els agents socials 
és important i on predominen unes relacions de tipus paternalista. El 
discurs empresarial s'acostaria a les primeres; pero la práctica está 
mes próxima a les segones, com ho demostren la filosofía referida a les 
relacions laboráis, les seves arrels en la tradició i en el seguiment de 
la legalitat. Així, com afirma un directiu: «Les relacions laboráis están 
connectades amb la tradició deis antics enllagos jurats. Per aixó els CE 
teñen un paper important. Els sindicáis i els CE continúen sent 
necessaris per construir el consens». Es té en compte, dones, el CE. 
Pero a la práctica aquest adquireix molt poca influencia sobre les 
relacions de treball, i no sembla probable que amb una major presencia 
sindical -i mes efica<¿- es dones un tipus de relacions laboráis com les 
descrites per a les empreses de plástics.71 FILATURA-1 presenta trets 
similars a la perspectiva empresarial sobre les relacions laboráis. 

En efecte, a FILATURA-1 no hi ha órgans de representado coHectiva 
per la seva recent creació i per r existencia quasi exclusiva, fins fa molt 
poc, de treballadors temporals. Pero, tal com expressa el seu Director 
General: «Jo cree que ha de sortir un CE, hem de teñir uns 
interlocutors [...] nosaltres voldríem que existís, perqué és mes 
cómode i en un moment determinat també és mes interessant: el dia 

71 
A 1'única empresa del grup on la implantado sindical és forta, les relacions 

laboráis es caracteritzen mes per la tensió que per la negociado fluida. 
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que s'hagi de pactar alguna cosa és mes difícil pactar d'un en un.» La 
idea de la necessitat de la interlocució existeix. La seva práctica encara 
no i,72 a mes, aquella concepció es pot limitar al fet que la 
interlocució no depassi els estrets cañáis que hi ha a la resta de les 
téxtils estudiades. En aquest sentit, és signifícatiu que, sobre la 
possible constitució d'un CE, la Cap de Personal pensi que: «Depén. 
Si hi ha un bon CE no hi tincr inconvenient, el problema és que no es 
pot saber a priori [...] si tenim un CE que només posi entrebancs a la 
direcció, que en Uoc d'afavorir els treballadors adopti postures de 
sindicat, dones no! Jo no em negó que hi hagí CE ni la direcció s'hi 
negará mai obertament. El que passa és que si tenim un bon CE, 
chapeau; si tenim un mal CE, bstem millor sois». 

FILATURA-3 i RAMAIGUA-2 s'inscriuen de pie en el tipus de 
relacions paternalistes indicades. El CE se sitúa en una posició 
subordinada i assumeix sovint gran part deis criteris empresarials, 
reiteradament expressats a les entrevistes, respecte a la crisi permament 
del textil i a les limitacions que aixó comporta. Les manifestacions del 
president del CE de FILATURA-3 van en aquesta direcció: «Torno a 
insistir en el fet que T empresa está malament perqué té un entorn 
social que está malament, la macroeconomia» i « [...] sí, teñen rao; 
estem en una época de crisi en aquests moments i fins i tot s'ha pactat 
que les pagues extres es fraccionin; aquest CE intenta ajudar 
1'empresa». Aqüestes posicions s*expressen mes obertament a 
FILATURA-3, pero les de RAMAIGUA-2 no en difereixen gaire, de 
forma que l'acció coHectiva es troba limitada per ella mateixa, i per 
una perspectiva empresarial que no vol expandir-la. Es mantenen amb 
aixó unes relacions laboráis tradicionals en el sector, que tal vegada 
dificulten 1'adaptado a les actuáis exigéncies d'un context especialment 
competitiu i canviant. 

Per últim, RAMAIGUA-3 és un exemple paradigmátic del 
paternalisme que impregna les relacions laboráis de gran part de les 
petites empreses al nostre pafs. Paternalisme i individualitzadó 
extrema de les relacions laboráis, ja que aquest últim aspecte no és, 

72 És signifícatiu que es denegués, per defectes de forma, la realització d'una 
assemblea que va sol licitar la Federado del Textil de CCOO per informar sobre 
la negociado del conveni sectorial. 
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evidentment, una «creació» de les noves formes de gestió deis recursos 
humans. En formes certament arcaiques, s'ha fet servir tradicionalment 
a les petites empreses per preservar la capacitat de decisió de qui, a 
RAMAIGUA-3, s'anomena encara «els amos». La individualització és 
visible en el tractament deis complements salaríais: solament les 
bobinadores els teñen homogenis; la resta del personal de producció rep 
un tractament diferent al d'aquestes i entre si, en funció, per exemple, 
de les possibilitats de realitzar o no hores extres. 

El paper del delegat de personal és, com hem vist, nul. És un 
encarregat de Bobinatge que no s' identifica com a treballador, tot i que 
realitza tasques tant de coordinado com de producció. Així, preguntat 
sobre 1'existencia de conflictes, ens contesta: «Home, si s!ha hagut de 
parar perqué han vingut els piquets... nosaltres hem dit ais treballadors 
que qui vulgui parar que sefn vagi. Nosaltres no hem obligat el 
treballador a treballar». ¿Qué es pot esperar dfun representant deis 
treballadors per a qui els treballadors son «ells» i T empresa «nosaltres»? 
No és estrany, dones, que s'estableixi una relació directa entre els 
treballadors i el responsable de la gestió quotidiana, el Director de 
Fábrica, com a via única per abordar els problemes. Com afirma el 
mateix Director de Fábrica: «No tinc problemes amb el personal 
perqué ja no deixo que es facin, perqué ho vise jo molt diíectament i 
no deixo que res es faci un problema. Jo sóc qui parla amb el personal 
el dia que pago, ara un cop al mes [...] en aquell moment que és una 
mica dolg pots entrar en diáleg personal i privat i aixó m!ha donat 
molts resultats». 

En definitiva, la realitat és mes complexa que la inicial «classificació» 
efectuada. Trobem estratégies que parteixen del reconeixement de la 
representado coHectiva i de la seva legitimitat; com també de 
1'existencia d'interessos diferenciáis que s'harf'de resoldre negociant (a 
les transformadores de plástics, amb diversos matisos entre si). D'altres 
son de tipus paternalista i de tractament personalitzat deis problemes 
(RAMAIGUA-3). I trobem, també, nivells d'interacció i reconeixement 
de la representado coHectiva que inclouen di verses possibilitats: des 
de 1f impuls a la individualització de les relacions laboráis 
(FARMACIA-1), fins al reconeixement i la paral 4ela minimització de 
la representado coHectiva (FARMÁCIA-2); passant pels diversos 

145 



nivells de restricció i subordinado d'aquella representado a la resta de 
les téxtils. 

Cada tipus de reladons laboráis influeix en el mode com els 
treballadors i els seus representants afronten la innovado tecnológica, 
i en la direcció que pot prendre alguna de les seves repercussions i 
efectes. Influeix, també, sobre les condicions en qué es realitza la 
feina, en fundó de la capacitat deis representants del personal per 
negociar-Íes i influir sobre les decisions que teñen a veure amb elles. 

Les qüestions derivades de la innovado tecnológica que interessen els 
treballadors teñen a veure amb els seus efectes sobre determináis 
aspectes de les condicions de treball. Per aquesta rao, i breuement, 
detallem alguns deis seus trets mes significatius en els casos estudiáis. 
Posteriorment, s'analitzaran les posicions defensades pels representants 
deis treballadors respecte de les innovacions introduldes i la seva 
actuació al respecte. Aspectes, aquests últims, que están clarament 
inflults per la capacitat d'acció coHectiva que deriva de les relacions 
laboráis existents a cada empresa. 

3.1. Les condidons de realització del treball 

Com assenyalávem en iniciar aquest capítol, indiquem aquí 
esquemáticament els trets mes destacats de les condicions de treball 
(tractats mes ámpliament a lf informe original de la investigado) i la 
seva vinculació amb les innovacions introduldes. Les taules que venen 
a continuado mostren les línies generáis d'aquests trets. 

Respecte de les dades subministrades per les taules, convé subratllar 
que les condicions de treball fixades en el conveni de químiques son 
millors per ais assalariats que les del textil. A mes, cap de les téxtils 
té conveni propi, i son els centres que en disposen els que mes 
milloren les condicions de feina establertes peí conveni sectorial. 

146 



Taula 3: Jornada anual 
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Taula 4: Absentisme (dades de 1991), accidentabilitat i torns 
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D'altra banda, no totes les variables analitzades teñen una relació clara 
amb la innovado tecnológica; la jomada anual és una d'elles. La 
jomada és inferior a la fixada en conveni a totes les químiques i a 
FILATURA-3. PLÁSTICS-2 té la mes curta, i PLÁSTICS-l el 1993 
arriba a les 1.776 hores/any, que aquella havia acordat per a 1991. 
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Peí que fa a les hores extres, el seu volum respon a característiques 
molt especifiques de les empreses. I no son rars els casos en qué es 
fan servir mes en les seccions técnicament mes avangades per tal de 
rendibilitzar Tus de les innovacions aplicades a l'equipament. Els qui 
mes en fan son PLÁSTICS-1 (conjugades amb un procés de reducció 
de plantilla), RAMAIGUA-1 i RAMAIGUA-3. En aquesta última, amb 
un carácter de práctica incorporado a la jornada «normal» en el Tint, 
la secció en qué s'han íntroduít mes innovacions: les jornades de deu 
hores de feina o mes son habituáis. 

Mentre que la salut está mes ben atesa a les químiques (totes disposen 
de Servei Medie), l'accidentabilitat és baixa en tots els casos. I, per al 
conjunt deis entrevistáis, la innovado tecnológica i la renovado deis 
equips son factors que augmenten la seguretat laboral. 

Peí que fa a l'absentisme, convé destacar que no s'aprecien diferencies 
en el que és dona a empreses que compten amb proporcions molt 
diferents de dones a les seves plantilles. On la presencia femenina és 
mes gran (filatures, farmacia i RAMAIGUA-3) hi ha empreses on 
l'absentisme és deis mes elevats, pero també n'hi ha amb nivells 
baixos.73 Dfaltra banda -i en contra del que calia esperar- no hi ha una 
clara relació entre Texisténcia d'un elevat nombre de torns i 
l'absentisme; probablement perqué les empreses amb mes torns, les 
filatures, han fixat primes per reduir l'absentisme que es produia, 
sobretot, en dies festius. 

En la determinado del nombre de torns de producció, sembla essencial 
les característiques del procés productiu: tres en el ram de l'aigua i 
transformáis plástics (amb un quart com a mecanisme de flexibilitat), 
cinc a filatures i jornada continuada a farmacia. Pero la innovado 
tecnológica també té un paper destacat, que s'aprecia sobretot en 

A RAMAIGUA-3 l'absentisme és molt alt. Pero es refereix sois a una plantilla 
de producció de 13 persones, dues de les quals (bobinadores) experimenten baixes 
prolongades per malaltia. D'altra banda, a FILATURA-3, els directius van mostrar 
una preocupado reiterada per l'absentisme; una preocupado que és exagerada 
atenent les dades, pero que s'explica per la reduída plantilla en cada torn 
sde producció i peí fet que no es practica la mobilitat funcional, amb la qual cosa 
qualsevol abséncia es deixa notar considerablement. 
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restabliment del quart i cinqué torn: a FILATURA-3, per exemple, el 
tinqué solament s'utilitza per al sistema open end, técnicament mes 
avangat. Malgrat tot, la relació entre aquests dos factors no sempre és 
la d1 augmentar el nombre de torns per maximitzar Tus deis equips: a 
RAMAIGUA-3 la renovació del pare de maquines bobinadores ha 
comportat la supressió deis dos torns i la concentrado de la jornada. 

Per acabar, convé analitzar ni que sigui mínimament els nivells 
salaríais i els mecanismes retributius, quant a element important de les 
condicions de treball no recollides a les taules. Ens centrarem 
especialment en les percepcions de la porció mes important de les 
plantilles: els treballadors de producció. 

Els salaris per a la plantilla de producció superen netament a totes les 
químiques (FARMACIA-1 n!és una relativa excepció) els fixats en el 
conveni general. Vestructura salarial a les quatre químiques amb 
conveni propi és complexa i inclou conceptes diversos. Aixf, a 
PLÁSTICS-2, a mes del salan base formen part de la retribució: plus 
de conveni, paga de beneficis (75% del salan mensual del grup 
professional), antiguitat, prima de noctumitat (1.325 ptes./nit), prima 
per treball en temps de descans (502 ptes./dia), prima de penositat, 
toxicitat i perillositat (10% del salari base del grup), una prima de 
comandament i les primes individuáis que hi havia abans de la 
conversió a grups. 

La base per calcular els nivells salariáis son els grups professionals 
(PLÁSTICS 1 i 2 i FARMÁCIA-2) o les categories allá on no s'han 
reconvertit en grups (PLÁSTICS-3, FARMACIA-1 i totes les 
téxtils).74 I els nivells mes alts es donen a PLÁSTICS-1, seguida de 
PLÁSTICS-2 i, després, de PLÁSTICS-3 i FARMÁCIA-2 (amb 
diferencies d'ordenado segons les categories). A totes elles les 
retribucions es poden considerar altes en el context industrial. A tall 

A químiques hi ha cinc grups, l'«l» és el de menys salari. El grup 1 I*ostenten 
treballadors amb tasques que no demanen formació pero sí esforc físic. Els llocs 
de treball del grup 5 impliquen, per contra, funcions de coordinado i supervisió i/o 
la responsabilitat sobre altres treballadors. En una gradado piramidal, de menys a 
mes requeriments laboráis, els grups 2, 3 i 4 se sitúen, per aquest ordre, de forma 
intermedia. 
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d'exemple, a FARMÁCIA-2 les percepcions anuals brutes el 1992 eren 
les següents: 

Grup 1: 1.595.000 ptes. -Grup 2: 1.643.000 ptes. 

Grup 3: 1.722.000 ptes. -Grup 4: 1.882.000 ptes. 

Grup 5A: 2.122.000 ptes. -Grup 5B: 2.441.000 ptes. 

Aqüestes retribucions superen en mes de 300 o 400.000 ptes./any 
(segons els grups) les del conveni de químiques. I cal teñir en compte 
que a PLÁSTICS-1, l'empresa on son mes elevades, les percepcions 
anuals passen de 150 a 250.000 ptes./any (segons les categones 
assimilades a grups) les indicades per a FARMÁCIA-2. 

Per contra, a FARMACIA-1, que no té conveni propi, el salari gairebé 
no supera el del conveni sectorial. I solament les persones a les quals 
l1 empresa assigna unilateralment complements («promocions» és el 
terme utilitzat) s'acosten Ueugerament ais nivells de les altres 
químiques.75 Encara que, de fet, están mes próxims a les téxtils que 
millor remuneren la feina: les del ram de l'aigua. 

Els salaris a les téxtils analitzades son inferiors ais que s!han indicat, 
sobretot a les filatures. A FILATURA-1, la que paga salaris mes alts, 
la immensa majoria deis treballadors de producció no arriba a les 
110.000 ptes./netes al mes (140.000 per ais de manteniment), i aixó 
incloent els plusos de nocturnitat i la prima de festius, que tots perceben 
perqué els torns son rotatius. FILATURA-2 i, especialment, 
FILATURA-1 augmenten i homogeneitzen els salaris deis treballadors 
(també ho fa RAMAIGUA-2) atribuint-los una única categoría 
(coeficient al textil), globalment mes alta de la que els correspondria. 
FILATURA-1 estableix, a mes, un plus de festius; també ho fa 
FILATURA-3 per ais que operen en cinc torns en el sistema open end. 
RAMAIGUA-1 i RAMAIGUA-3, aquesta especialment a la secció de 
Tint, fixen primes de productivitat que eleven substancialment els 

Segons les informacions recollides -amb dificulta!-, els complements suposen de 
3.000 a 15.000 ptes./mes, segons els casos, i els percep entorn del 20% del personal 
de producció. 
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salaris: fins a 140.000 ptes./mes netes en el millor deis casos. 
Finalment, totes les téxtils remuneren per damunt del conveni, si bé 
amb nivells diferents i per mitjans també diferents. 

Peí que fa a altres coHectius d'assalariats, en termes comparatius, els 
nivells salaríais de la plantilla no vinculada a producció mantenen les 
diferencies subsectorials i entre empreses que hem vist fins aquí. Amb 
excepcions poc significatives, no s'observen polítiques salariáis que 
primin i incentivin els caps intermedis o els administratius. Aquests 
últims, generalment, reben ingressos per sota deis deis treballadors de 
producció, ja que no participen de determináis complements i primes. 
Com a exemple, a PLÁSTICS-1 (un deis pocs casos on se!ls sol 
concedir augments per damunt del que fixen per conveni propi) un 
oficial administratiu percebia el 1992 un salari brut anual de 1.600.000 
ptes., mentre que un treballador de producció de la seva equivalencia, 
grup 3, ingressava aproximadament 1.9000.000 ptes./any. 

De fet, les polítiques que afavoreixen membres de col -lectius concrets 
de forma individualitzada es reserven per a técnics i directius, que 
acostumen a establir les seves percepcions al marge del conveni. Els 
técnics son mes nombrosos a les empreses de farmacia, especialment 
a FARMÁCIA-1; i aquesta és, a mes, Túnica que impulsa la 
individualització salarial per a tots els nivells de la plantilla, si bé 
l'emfasitza per a directius i técnics. 

En general, no es detecta una influencia directa de la innovació 
tecnológica sobre les retribucions, al marge potser de Taugment que 
poden haver expenmentat les de técnics molt específics. La 
repercussió es manifesta sobretot a través de la influencia de les 
innovacions aplicades sobre els torns; l'establiment deis quals sí afecta 
les retribucions. Una altra via indirecta d'influéncia és l'existéncia, 
básicament a les químiques, de complements per a Uocs de treball 
específics, molts df ells afectats per la innovació tecnológica. 
Finalment, i en algunos casos, les hores extres se solen efectuar mes 
en seccions on la innovació tecnológica aplicada a requipament ha estat 
particularment rellevant. Amb aixó, les innovacions influeixen un áltre 
cop de forma indirecta sobre les retribucions. Pero en cap cas hem 
detectat polítiques retributives específicament gncaminades a 
optimitzar Tus de la innovació tecnológica. 
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També l'acció deis representants deis treballadors ha estat limitada en 
aquest ámbit; i s'ha centrat -en els casos on aixó és possible- a intentar 
incidir sobre la valorado deis llocs de treball afectats per les 
innovacions. L'essencial d'aquesta actuació, és a dir, intentar 
pressionar sobre algún deis efectes de la innovació tecnológica, es 
reflecteix ja en aquest aspecte. 

F 

4 . POSiaONS DELS REPRESENTANTS DELS TREBALLADORS DAVANT 
LA INNOVACIÓ TECNOLÓGICA 

Les que aquí ressenyarem son posicions concretes referides a la 
innovació tecnológica i a les seves implicacions a cada empresa, tal 
com les veuen els representants deis assalariats. En algún moment, a les 
entrevistes, es poden haver recollit consideracions de carácter mes 
general referides a la innovació tecnológica en abstráete. Pero aqüestes 
opinions están mediatitzades per T experiencia directa sobre les 
implicacions del fenomen i, a mes, hem intentat centrar-Íes sempre en 
la realitat del propi centre. 

Ens estimem mes parlar aquí de posicions mes que no pas 
d'estratégies per un motíu molt concret: ds representants deis 
treballadors (i aquests menys encara) no han elaborat estratégies 
referides estrictament o básicament a la innovació tecnológica i les 
seves implicacions. És a dir, no han analitzat en profunditat el procés 
dfinnovació emprés, i no han proposat alternatives própies a Tus i 
1'aplicado de les noves tecnologies propiciant accions que dotaran 
aqüestes alternatives de garanties d'éxit. Sí que man teñen en can vi, en 
un grau variable, posicions sobre algunes de les seves implicacions. 

Aixó porta els representants a intentar influir en algún deis efectes de 
la innovació tecnológica quan el procés ja está molt avangat i tractant 
de contrarestar alguna repercussió especialment negativa per a les 
condicions de treball. A cap de les empreses hi ha negociacions 
intrínsecament referides a la innovació tecnológica, i les matisacions 
que el CE intenta obtenir sobre algún deis seus efectes parteixen 
d'aquests, i no de la innovació en ella mateixa. Trobem negociacions 
sobre els torns, el volum d'ocupació, els complements per a llocs de 
treball afectats peí canvi técnic o sobre el funcionament de la mobilitat 
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funcional. Aquests elements están, sovint, influits per la innovado 
tecnológica i la forma d'introduir-la. Pero, hi insistim, la negociado 
no s'estableix sobre l1 aplicado de la innovado tecnológica, sino sobre 
algún deis seus efectos. Cal advertir que, per descomptat, és difícil 
elaborar alternatives a un procés sobre el qual els representants deis 
assalariats no solen teñir mes que una informació fragmentaria; per a 
la qual s 'enfronten sovint a una política de fets consumáis. 

La falta d'informació i de negociado no és gaire sorprenent, i se sitúa 
en línia amb els resultáis d'altres investigacions. Així, per exemple, 
en una enquesta realitzada sobre 144 empreses catalanes de quatre 
sectors d!activitat (de les quals 30 eren químiques i 46 téxtils), 
sfadvertia l'existéncia de nivells de negociado molt baixos en materia 
d! innovado tecnológica o de canvis destacáis -alguns innovacions en 
ells mateixos- en l'organització del treball (Miguélez, Recio, Lope, 
Rebollo i Alós, 1991). Aquests nivells eren, i aixó és important, 
inferiors a les empreses innovadores. Sembla dones, i així es confirma 
a la nostra investigado, que el procés d'innovado queda a criteri 
discrecional de la direcció empresarial. 

A les entrevistes, els treballadors i els seus representants consideren la 
innovació tecnológica com un factor globalment positiu, en la mesura 
que serveix per mantenir la posició en el mercat de les empreses que 
la introdueixen. En altres termes podríem dir que l'entenen com un 
factor de competitivitat. Aquesta opinió, tanmateix, canvia quan 
s'aborda alguna de les seves repercussions. 

A RAMAIGUA-3 i FILATURA-1 no hi ha posicions de cap mena deis 
representants deis treballadors davant de la innovació tecnológica. A la 
primera perqué la representado coHectiva és, de fet mes que no de 
dret, inexistent. A la segona perqué, a mes, es tracta d'una fábrica 
nova; amb treballadors sense experiencia en el sector i que, per tant, 
no poden valorar en termes comparatius el nivell tecnológic deis equips 
que utilitzen ni les seves implicacions. 

Com a lógica derivado del tipus de relacions laboráis existents, a les 
empreses de transformáis plástics és on les posicions deis CE son mes 
clares, i es concreten en negociacions sobre diferents elements influits 
per la innovació tecnológica. 
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A PLÁSTICS-1, l'opinió és que la innovació s!ha produi't per 
augmentar la producció i eliminar Uocs de treball. Com a conseqüéncia 
d1 aquesta análisi, el CE ha intentat que la reducció de plantilla es 
produfs de forma no lesiva i amb compensacions per ais treballadors. 
Com a contrapartida addicional, ha aconseguit la conversió gradual deis 
temporals en fíxos, a mes de complements per a Uocs de treball 
concrets (encara que mes com a producte de la conversió a grups 
professionals que com a derivado de la innovació tecnológica). Aquí 
és especialment important la preocupado expressada peí CE respecte 
de la formació. Sense que s'hagi concretat en propostes definides, 
aquesta preocupado, lligada a l1 adaptado deis assalariats ais nous 
requeriments laboráis que implica la innovació tecnológica, és un deis 
exponents mes grans de Tatenció al procés innovador que hem pogut 
detectar entre els CE deis casos estudiáis. 

Si a PLÁSTICS-1 els membres del CE consideren que la innovació 
tecnológica és «prácticament inevitable», aquesta mateixa idea 
l'expressa el president del CE de PLÁSTICS-2, partint de la idea de la 
mala situació del subsector: «El CE ha valorat molt la nova tecnologia 
[...] Them valorada no solament a nivell d'Espanya perqué sabem que 
malauradament la transformado de plástic a Europa está malament.» 
A PLÁSTICS-2, el CE ha negociat la forta reducció de plantilla amb 
condicions i incentius per a les baixes alhora que ha estat recollint 
informado sobre la incidencia futura de la innovació (en el marc de la 
reestructurado de l1 empresa) a les perspectives d'ocupado. 

PLÁSTICS-3 és potser Túnica empresa on el CE, recollint les queixes 
deis treballadors, ha intentat que s'apliquessin innovacions en el pare 
de maquinaria per millorar les condicions de treball. Aquesta actitud ha 
tingut certa influencia en algunes innovacions menors: és el cas de la 
incorporado de robots manipuladors que alleugen les cárregues de la 
feina. Pero, en general, el CE estima que les seves propostes es teñen 
poc en compte i segons el seu President: «L!experiencia que tenim és 
que no és que et diguin "No et fiquis on no et criden" pero quasi [...] 
la veritat és que quan veus que les teves possibilitats d!intervenció son 
molt limitades, calles [...] no acostumem a ficar-nos en el que seria la 
parceHa de la direcció de 1'empresa i deixem que vagi treballant». Per 
aixó, el CE adopta una posició adaptativa davant de la innovació 
tecnológica negociant, en tot cas, alguna de les seves repercussions 
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sobre qüestions vinculades a les condicions de treball en general (no 
ocupacio 

per 

Posicions d'aquesta mena demostren una tendencia de llarga tradició 
en la perspectiva que adopta l'acció coliectiva a les empreses del 
nostre país. Ens referim al fet que decisions df importancia per a les 
relacions de treball, com ara les inversions en innovado tecnológica, 
els treballadors les consideren una prerrogativa de la direcció. I, 
evidentment, la mateixa direcció també les consideren així. Aquesta 
perspectiva coadjuva al fet que els organs de representació col-lectiva 
es trobin en una posició subordinada respecte deis processos 
d! innovado tecnológica, i fa que puguin actuar solament en algunes de 
les seves repercussions i no sobre els criteris que guien llurs adopció 
i aplicacions. 

Aquesta mena d1 actituds és encara mes evident a la resta d'empreses. 
A FARMACIA-1 hem vist ja que no s'ofereix informado al CE sobre 
qüestions generáis. Tampoc sobre éls processos d'innovació, al marge 
d'aspectes molt globals sobre el trasllat a la nova fabrica. El CE, per 
la seva banda, manca de posicions al respecte. Tampoc es planteja 
alternatives o negociación s (probablement no té possibilitats d'incidir-
hi) sobre efectes concrets derivats del can vi tecnia 

Per part seva, a FARMÁCIA-2, el CE intenta aconseguir complements 
per a llocs de treball on sf apliquen noves tecnologies i han requerit 
alguna formació (tasques en les quals l'ordinador substitueix la 
máquina d!escriure, per exemple). Rep alguna informació sobre les 
expectatives d! innovado, pero no manté posicions clares sobre aquesta. 
Així, estima que la innovado tecnológica és positiva per a l'empresa, 
pero també que redueix llocs de treball; sense que d'aixó derivin 
accions concretes per part seva. 

anteriors 
La 

iscutir (i no gaire) l'import 
producció indults peí canvi 

Les 
tan sois es planteja aquesta possibilitat: «Quan 
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ve una máquina la posen i ja está. Nosaltres no som qui per dir-los res 
[...] si teñen cinc duros i els volen invertir per al bé de Tempresa 
millor i potser algún dia poden ficar mes gent.». D'altres, com les que 
es manifesten a FILATURA-3, mostren preocupació pels efectes de la 
innovado sobre 1'ocupado, pero els supediten a les dificultáis de 
l1 empresa i del sector. 

A la totalitat d!empreses téxtils i de farmacia, la intervenció deis 
representants deis treballadors entorn de la innovado tecnológica és 
quasi nulia (no tant a FARMÁCIA-2). Pero aixó no vol dir que els 
resultáis de la seva aplicado hagin de ser similars. Cal teñir en compte 
els diversos matisos amb qué es configuren les relacions laboráis a cada 
una d'aquestes empreses. Les estratégies empresarials parteixen d!elles 
i les preñen en considerado. Així, qüestions vinculades a la innovado 
tecnológica com mecanismes de formado i adaptado a les noves 
tecnologies, flexibilitat en l'üs de la má d'obra i en els equips, aspectes 
referits a les condicions de treball, etc., preñen direccions distintes 
influides, precisament i entre altres factors, per la mateixa configurado 
de les relacions laboráis. 

Val la pena destacar, per acabar, que les relacions laboráis també es 
veuen afectades per la innovado tecnológica. A PLÁSTICS-1 i 2, la 
innovació va unida a importants processos de reestructurado productiva 
que, especialment a PLÁSTICS-2 están comportant una creixent 
especializado i una important reducció de plantilla. La interacció entre 
el CE i la direcció s'ha intensificat per tal que aquests processos no 
fossin conflictius. Amb aixó, els CE han vist reforjada la seva 
legitimitat i capacitat d'actuació.76 Pero, a mig termini, tenint en 
compte que la reducció de personal ha afectat especialment segments 
de treballadors on mes implantáis estaven els sindicats, els processos 
d1 innovació i reestructurado poden repercutir negativament en la 
capacitat d'actuació coHectiva i sobre Tevolució de les relacions 
laboráis. 

/ 0 En alguna mesura, aixó es dona a PLÁSTICS-3 i FARMÁCIA-2. No hi han 
existit «ajustos» de plantilla, pero la innovació permet ampliar (encara que sigui molt 
relativament) els ámbits de negociado; sobretot peí que fa a alguns deis seus efectes, 
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El cas de FARMACIA-1 és ben diferent. El trasllat a les noves i 
avangades instal 4acions fabrils servirá o, millor dit, serveix ja per 
aprofundir la individualització de les relacions laboráis; reduint encara 
mes els mecanismes de representado coHectiva. Indirectament, la 
innovació tecnológica adopta una tendencia similar a RAMAIGUA-1: 
lf adaptado de la má d!obra ais nous requeriments técnics es fa sense 
cap mena d' intervenció coHectiva i está comportant una relació mes 
directa de directius i comandaments amb els treballadors. Aixó 
repercuteix sobre l'estat de les relacions laboráis, com també en la 
necessária (re)qualificació d'aquests directius i carrees per assumir 
tasques de transmissió d! informado. 

A les altres téxtils, la innovació tecnológica presenta una influencia 
similar. Amb no tanta for$a com la indicada per a altres casos, a 
FILATURA-2 i FILATURA-3 i a RAMAIGUA-2, els CE tindrien 
teóricament la possibilitat de negociar els seus efectes concrets. Ho fan 
en escassa mesura i sobre aspectes molt concrets (organització deis 
torns a FILATURA-2, per exemple) com a resultat de la debilitat de 
racció coHectiva i de la poca predisposició empresarial al respecte. 

Hi ha altres factors que limiten encara mes aqüestes possibilitats 
d'actuació. Entre ells destaquen la reducció de plantilla i l!aíllament 
deis treballadors a les filatures, mes acusat com mes avangat 
técnicament és el procés de producció. La reducció de plantilla 
contribueix a debilitar l'acció coHectiva. A mes, aquesta reducció 
adquireix relleváncia en empreses amb diversos torns: les plantilles son 
curtes en el seu conjunt i es converteixen en minúscules a cada torn. 
Així, un escás nombre de treballadors i amb poc contacte entre ells 
son elements que dificulten molt la representado d'interessos 
col iectius. 

Els factors que vinculen la innovació tecnológica amb les relacions 
laboráis presenten, dones, efectes que s'orienten en direccions diferents. 
De les estrategies empresarials al voltant d'aquestes qüestions, com 
també de la capacitat de resposta coHectiva deis assalariats, dependrá 
la direcció final que adopti Tevolució de les relacions laboráis. Aquesta 
mateixa evolució incidirá, alhora, en la influencia que la innovació 
tecnológica pugui continuar exercint sobre el conjunt de les relacions 
de treball. 
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V. QUANTTTAT I QUALTTAT DE L'OCUPACIÓ: VINCULA-
CIONS AMB LA INNOVACIÓ TECNOLÓGICA 

F 

• 

Una de les qüestions mes controvertides respecte dé la innovació 
tecnológica és la de les seves possibles repercussions en Tocupació. I 
son precisament els estudis realitzats a empreses concretes, els estudis 
de casos, els que solen mostrar la negativa incidencia de la innovació 
sobre el volum de les plantilles. La rao és que aquest tipus 
d!investigacions no pot mostrar els efectes de compensació que, si 
existissin, comporta el fenomen sobre el conjunt de les activitats 
económiques. 

En el nostre cas, aqüestes repercussions negatives es fan ben evidents, 
encara que no totes les funcions de 1' empresa experimenten un procés 
similar peí que fa a la má d'obra que utilitzen. Sovint, les reduccions 
de plantilla no van alhora entre seccions i, a mes, desaparició de llocs 
de treball en algunes pot anar acompanyat de creació de llocs en altres. 
Tractarem aqüestes qüestions en primer lloc i ens ocuparem, després, 
de les transformacions que es detecten a 1! estructura ocupacional de les 
empreses; qüestió que relacionem amb el tema de la qualitat de 
l'ocupació. 

Interessa especialment en aquest segon aspecte constatar la tendencia a 
reduir llocs de treball directament productius. Aquesta tendencia es 
recull a nombrases investigacións relatives ais canvis en el mercat de 
treball en general, i en els mercats interns de treball de les empreses en 
particular. Aquests estudis mostren, com a contrapartida paraHela que 
intentarem contrastar, Taugment en termes relatius i comparatius del 
nombre de técnics i de persones destinades a tasques comerciáis. 

A cada empresa, les transformacions en lf estructura ocupacional es 
presenten específicament, i afecten llocs de treball o a professions 
concretes. Algunes, relacionades amb la idea tradicional del treballador 
d!«ofici», poden desaparéixer amb la innovació tecnológica. D'altres 
es poden veure transformades substancialment i, fins i tot, poden 
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aparéixer noves professions en funció de les exigéncies de la innovado 
tecnológica; considerant «noves» les inexistents abans al centre de 
treball. Professions Uigades a l1 aplicado de tecnologies de la 
informado semblen les mes proclius a introduir-se com elements nous 
a l'estructura ocupacional; veurem si aquesta tendencia s'aprecia en els 
casos estudiats. 

Respecte de la qualitat de les condiciones d1 ocupado interessa veure 
qüestions com ara: 

-revolució de la contractació temporal i la destinado ocupacional deis 
treballadors eventuals; 

-l'establiment de mecanismes de subcontractació i árees a les quals 
s'apliquen; 

-possibilitats efectives de promoció; 

-influencia de la innovado tecnológica sobre les categories 
professionals.77 

De Tanálisi d'aquests elements pot derivar detectar determinades 
tendéncies que, actualmente sembla que emergeixen al si de les 
caracterfstiques de 1'ocupado que es configura a les empreses. Aixf, 
per exemple, hi ha estudis que relacionen la subcontractació de tasques 
que abans es feien a 1'empresa amb la precarització de 1* ocupado a les 
subcontractades (Recio, 1988). Abunden també les análisis que, a 
partir de Taugment de la contractació temporal, argumenten la creado 
d'una estructura dual en l'ocupació. En aquest sentit, s'indica que teñen 
Uoc processos de segmentado en els mercats interns: d'una banda es 
configura un conjunt de treballadors «centráis», estables i amb 
relaüvament bones condicions de feina i, de l'altra, una serie 
d'empleáis «periferics», amb pitjors condicions d1 ocupado, poques 
possibilitats de promoció i caracteritzats per una forta inestabilitat. 

Al tres aspee tes, com els mecanismes de formado i els coHectius a qué es 
destinen, es tractaran a l'últim capítol. Per raons d'ordenado del text, s'ha preferít 
abordar-los aleshores, en el mart de 1* anal i si de procediments propis de la gestió 
deis recursos humans. 
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«Quantitat» i «qualitat» de la feina son, dones, els aspectes que 
contemplarem en aquest capítol. La influencia de la innovació 
tecnológica sobre ells és, como es veurá, variable. A mes, és 
especialment difícil discernir en alió que es refereix ais elements que 
aquí utilitzem per parlar de «qualitat de les condicions d'ocupado», en 
la mesura que están molt influides per altres factors. Com a exemple, 
la innovació tecnológica comporta, en molts casos, disposar d'un 
sistema técnic flexible i adaptable ais requeriments de la demanda. 
Aixó, alhora, potencia la contractació temporal com a mecanisme 
d'utilització flexible de la forga de treball, que es vol combinar amb la 
versatilitat aportada per la innovació tecnológica a Taparell productiu. 
Pero aquesta vinculado pot quedar en segon pía davant d'altres factors 
explicatius, també, del creixent ús de la contractació temporal com per 
exemple els ménors costos laboráis que comporta un determinat tipus 
de contractes. 

En qualsevol cas, de l'análisi feta en aquest capítol derivará 
l'observació o no d'aquestes tendéncies a les empreses analitzades. 

1. INFLUENCIA DE LA INNOVACIÓ TECNOLÓGICA SOBRE EL VOLUM 
D'OCUPACIÓ 

1.1. Evolució de l'ocupació: les plantilles 

A la majoria de les empreses estudiades s!ha produit, en aquests últims 
anys, una reducció mes o menys important del nombre d'assalariats; 
i a totes sfhi ha introduit, durant aquest període, innovació 
tecnológica. D'aquí no es dedueix que la destrucció de llocs de treball 
sigui imputable exclusivament, ni tan sois básicament, a la innovació 
tecnológica. No oblidem, per exemple, que a PLÁSTICS-1 i a 
PLÁSTICS-2 sf han produit importants reduccions de plantilla motivades 
per la reestructurado empresa peí grup del qual formen part; de 
manera que la innovació tecnológica pot haver tingut un paper només 
complementan al de 1'estrategia de reestructurado; mentre que a 
d! altres empreses pot haver existit altres factors que expliquen 
reduccions del volum d1 ocupado. Veurem en primer lloc a quines i en 
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quin grau ha estat minvant la plantilla, i analitzarem després el paper 
que tú ha tingut la innovado tecnológica. 

A la taula 5 es presenta revolució, a grans trets, de les plantilles. La 
informado del volum d'ocupado existent anys enrere és molt variable; 
i com que no podíem facilitar dades numériques homogénies i precises 
per a totes les empreses, hem optat per confeccionar una taula de tipus 
mes «qualitatiu», reflectint-hi les grans tendéncies en termes 
d!ocupado. En el posterior tractament per a cada una de les empreses, 
s1 ampliará aquesta informació. 

Taula 5: Evoludó de les plantilles: tendénties i composidó actual 

Puntilla anterior 

1986:433 1990:376 
1975:mésde500 
1990:220 
1975:mésde400 
1986:259 1989:223 
1990:244 1991:268 
1986:291 1989:312 

1987:220 1990:178 

1989:117 

1989:86 
1987:176 1989:166 
inicis 80:250 
mitjans 80:63 
inici 
anys 70:300 
inicis 
anys 70:35 

Plantilla 

322 

153 

259 

351 

175 

119 

78 
131 

55 
140 

18 

Dades actuáis 

Dones 

6%; no a 
produce ió 

4-8%; no a 
produce ió 

18% 

55% 

45-52% 

50% 

40% 
47% 

6% 
2% no a 

producció 
33% 

Temporal» 

7% 

2-4% 

25% 

25% 

s/d 

50% 

20-25% 
5-10% 

10-15% 
s/d 

16% 

Tendéncies 
evolució 
plantilla 

reduce ió gradual 
pactada el 1991 
id.id.; forta i 
pactada el 1991 
lleuger augment, 
amb temporáis 
reduce ió a prod. 
augment alt. dpts. 
id.id. menors 
augments 
estable; témporaIs 
van passant a fixos 
lleugera reducció 
reduce ió gradual; 
forta el 1990 
lleugera reducció 
reduc. gradual; 
forta meitat a. 80 
red. gradual; mes 
estable últims anys 

Nota: «Dades actuáis»: les existents durant la investigació (diversos mesos de 1992 
segohs els casos). 

De T observado de la taula es desprén que un bon nombre df empreses 
ha experimentat reduccions molt sensibles de plantilla: PLÁSTICS-2, 
RAMAIGUA-2, FILATURA-3, PLÁSTICS-1 i RAMAIGUA-3 (aquesta 
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PLÁSTICS-l 

PLÁSTICS-2 

PLÁSTICS-3 

FARMACIA-1 

FARMÁCIA-2 

FILATURA-1 

FILATURA-2 
FILATURA-3 

RAMAIGUA-1 
RAMAIGUA-2 

RAMAIGUA-3 



en menor proporció en els últims 5-6 anys). RAMAIGUA 
FARMÁCIA-2 i FILATURA-2 registren minves netament inferió 

reducció 
ocupació en un període, a mes, marcat per 

ocupació en el mercat de treball espanyol i cátala 
Vegem qué passa a les altres tres empreses. 

A PLÁSTICS-3 la plantilla es manté estable, de forma que el 1992 era 
idéntica a la de 1986; i des d1 aquesta data inicial ha anat osciHant 
d!acord amb les necessitats productives. La forma d'atendre-les ha estat 
recorrer a la contractació temporal, Així, quan la demanda baixa, 
també ho fa el nombre de treballadors temporals: quan la plantilla era 
menor (223 persones el 1989), també ho era el nombre de temporals 
(38); quan la primera augmenta (268 el 1991) també ho fan aquests 
(66). Cal destacar, a mes, que la proporció de dones ha anat 
incrementant-se paral 4elament a Taugment de treballadors temporals: 
eren el 10% de la plantilla el 1989, i el 18% el 1991. De tot plegat es 

r 

dedueix que el volum d1 ocupació es manté estable, pero el creixent 
recurs a la contractació temporal (en bona part, de dones) fa que si la 
demanda s'afeblís, la plantilla podría reduir-se rápidament. 

A mes, PLÁSTICS-3 es Túnica empresa de transformáis plástics que 
utilitza de manera important la contractació temporal. De fet, aquest 
subsector (amb una taxa de temporalitat tocant el 30% -Llopis, 1992) 
és el que mes utilitza aquest tipus de contractació en el conjunt de la 
química. Una altra empresa que manté estable el seu volum 
d'ocupació, FILATURA-1, és precisament la que té una taxa de 
temporalitat mes alta. 

tant 
temporals 

posada en marxa. Es va fer de forma efectiva el 1989, amb un plantilla 
ja molt ajustada i, per tant, similar a Tactual. Els treballadors de 
producció van entrar a Tempresa amb contractes temporals que s'han 
anat renovant des d'aleshores. Un cop consumits els tres anys 
d'aquestes possibles renovacions es van convertint, progressivament, en 
fixos, per la qual cosa la taxa de temporalitat s'anirá reduint clarament 
en un futur próxim. 
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A la práctica, només a FARMACIA-1 augmenta la plantilla. 
L'increment global que aquesta experimenta és incontestable, i es 
produeix, a mes, en un context d'importants innovacions i tenint a la 
vista la posada en marxa d'una fábrica nova i tecnológicament 
avanzada. 

En definitiva, de les onze empreses que analitzem, en vuit s'está 
reduint la plantilla, en dues es manté estable, i en una creix. Intentarem 
dur aquesta constatado al terreny que ens interessa, és a dir, tractarem 
de contestar la pregunta següent: com incideix la innovació tecnológica 
en el volum d'ocupado en cada cas? 

1.2. Inddéncia de la innovado tecnológica sobre l'evoludó del volum 
d'ocupació 

L'evoludó del nombre de treballadors dfuna empresa és una dada que, 
expressada numéricament, ens serveix per constatar la tendencia que 
segueix 1'ocupado. Pero, evidentment, no ens diu res sobre els factors 
que influeixen en la direcció adoptada per aquesta tendencia. En aquest 
apartat, tractarem per separat el factor que mes ens interessa, la 
innovació tecnológica, per establir la seva relació amb la «quantitat» de 
1'ocupado requerida. Per a aixó seguirem, en bona mesura, les 
opinions deis implicáis expressades a les entrevistes i basades en 
1'experiencia directa de les repercussions de determinades innovacions. 

Sembla convenient comentar pels casos que, a priori, confirmen la 
hipótesi que, en centres de tréball, la innovació tecnológica redueix les 
necessitats d'ocupació. Comentaran, dones, per les vuit empreses on 
les plantilles s'han reduit. 

A PLÁSTICS-1 i, particularment, a PLÁSTICS-2, la reducció de 
plantilla constitueix un factor primordial, dins de 1'estrategia del grup 
de qué formen part per especialitzar la producció i fer-la mes 
competitiva. La reducció ha estat molt forta a PLÁSTICS-2 al llarg de 
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1991, i ha afectat unes 70 persones, cosa que es justifica per 
rabandonament de les tradicionals línies de producció. Sfha dut a 
terme a través de baixes incentivades i jubilacións anticipades, 
igualment incentivades; i s!han acordat els incentius a aplicar amb el 
CE i sense forjar l'expulsió del lloc de treball de cap assalariat. Com 
indicávem al capítol IV, respecte de les estratégies seguides en la 
implantado de la innovado tecnológica, aquesta ha significat a 
rempresa un mitjá complementan per obtenir l'objectiu prioritari: la 
reducció de plantilla motivada per la reestructurado del grup. Així, el 
seu Cap de Personal indicava: «Ha estat mes per estrategia empresarial 
i per l'estructura general de la transformado (de plástics) a Espanya. 
I també per canvis al mercat [...] per on caminem en Tespecialització 
de productes [...] mes que per la qüestió tecnológica». I afegeix: 
«Partint d!unaplantilla molt sobredimensionada [...] l'objectiu últim és 
deixar la plantilla, diguem-ne, económica ajustada ais nostres costos i 
marges. Evidentment, no hi ha hagut contemplacions a Tarea de 
fabricado [...] Es tracta de teñir la plantilla mínima necessaria perqué 
la planta produeixi amb normalitat i sense que tingui excedent». 

Encara que la introducció d'innovacions té sentit en si mateixa en 
funció de Tespecialització productiva, ha servit també per reduir la 
plantilla de PLÁSTICS-2. Com a exemple, el Cap de Calandratge i els 
treballadors entrevistáis afirmen que s!han suprimit dos llocs de treball 
per torn a la secció: el que s!ocupava de la cárrega de primeres 
matéries i una de les dues persones que preparaven el gelificat. A mes, 
s!ha suprimit una de les dues calandres existents i's'ha substiatuit per 
la que hi ha avui en funcionament, molt mes automatitzada; cosa que 
ha comportat, paral ielament, la reducció del personal de manteniment. 
Altres innovacions, no ja a l'equip técnic sino ais mecanismes de 

Hi ha hagut problemes per concretar el nombre de treballadors de 1'empresa que 
té dos centres productius, l'estudiat i un altre a Valladolid, i delegacions comerciáis. 
Aqüestes delegacions formen part ara de les comercialitzadores del grup, passant la 
plantilla comercial de PLÁSTICS-2 (i bona part deis administratius) a integrar-s'hi. 
Per tots aquests motius, la plantilla real del centre probablement no supera les 110 o 
120 persones. Hem mantingut la dada de 153 treballadors (a inici de 1992) atenent les 
molt contradictóries informacions: part deis entrevistáis continuaven considerant els 
antics assalariats de PLÁSTICS-2 -ara inclosos a les comerciáis- com empleats propis, 
mentre que altres no ho feien així. 
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gestió, també han fet desaparéixer Uocs de treball: la gestió 
informatitzada (que connecta les comerciáis amb planificado i aquesta 
amb producció a través de les ordres de fabncació que realitza) ha 
permés que els tres llocs de treball existents a Planificado quedin 
reduíts avui dia a un. 

Una cosa semblant ha passat a PLÁSTTCS-1. La dinámica de reducció 
de plantilla, de menys profunditat, i els mecanismes per efectuar-la son 
similars ais de PLÁSTICS-2. Encara que en aquest cas 1! especializado 
productiva és sois relativa i permet continuar amb línies de producció 
anteriors. Aquí, a mes, la innovació tecnológica ha estat un procés 
mes continuat en el temps i no vinculat tan estrictament a la 
reestructurado del grup. 

La innovació tecnológica ha comportat repercussions negatives sobre 
el volum d'ocupació, sobretot l1 efectuada ja fa alguns anys. Així, hi 
havia quatre calandres i tres gelificadores (per al procés d'inducció) i 
ara només n'hi ha dos i una, respectivament. El grau d'automatització 
de les que funcionen avui en dia és molt elevat i proporcionen una 
producció superior a l'obtinguda abans amb mes maquines. D'altra 
banda, les innovacions incorporades a la secció de preparado (PMC), 
van reduir la plantilla de sis a quatre persones per torn. Les innovacions 
aplicades aquests últims anys ais equips (mes nivell d'automatització 
i control de processos) han tingut menys repercussions i, com indica el 
Cap de Calandratge i Inducció: «La modernització de la calandra no ha 
reduit personal, perqué no es va modernitzar per a aixó sino per 
millorar la qualitat i la productivitat». Tanmateix, la informatització de 
la gestió ha afectat severament Planificado: «S'ha reduit bastant i 
encara n'hi ha massa. N'eren dotze, ara en son set i han de quedar-ne 
quatre» (Cap de Personal). D'altra banda, la secció dfEnginyeria ha vist 
considerablement minvats els seus efectius a conseqüéncia, indirecta, 
de les innovacions: la major atenció que requereixen els nous equips es 
cobreix a través de les empreses fabricants o de firmes especialitzades. 
En definitiva, i en general, la innovado tecnológica ha afectat 
negativament el volum d' ocupado. Pero mes inicialment que les seves 
aplicacions actuáis, aqüestes actúen básicament obviant la creado de 
llocs de treball, grácies ais augments de productivitat que permeten. No 
oblidem, a mes, que 1'empresa redueix plantilla, pero que el volum 
d'hores extres que es realitza és molt alt i s'está utilitzant per suplir les 
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mancances d'una forga de treball molt justa ja per a les necessitats 
productives. 

Tocant a les empreses del ram de l'aigua, les tres han redult la seva 
plantilla. La innovació tecnológica ha tingut relació amb aixó. 

RAMAIGUA-1 és una empresa técnicament avanzada, en termes 
relatius i en el subsector, i amb una elevada preocupado per la qualitat 
en la producció. La innovació tecnológica ha estat dirigida a obtenir 
cotes mes altes de qualitat i, també, una productivitat mes alta. Des 
d'aquests dos vectors ha repercutit negativament en el volum 
d'ocupació necessari. I no tant per la reducció de plantilla, que no és 
gaire alta (ha passat de 63 persones en moments alts a 55 en 
1f actualitat), sino perqué la creixent producció obtinguda no está 
comportant mes necessitats de forga de treball. La innovado 
tecnológica aquí mes que reduir l'ocupació, está evitant-ne l'augment. 
Les estratégies subjacents a la innovació tecnológica subratllen aquesta 
afirmació. Així, el Gerent de RAMAIGUA-1, després df afirmar que 
un deis eixos estratégies és controlar els costos laboráis, indica, a 
través d'un discurs articulat que: «Augmentar la productivitat és 
Tobjectiu de la innovació tecnológica. La millora de la qualitat, en 
sentit ampli, implica que treballar millor, amb qualitat, vol dir treballar 
amb productivitat». Efectivament, una producció de mes qualitat 
comporta menys defectes en els productes, menys devolucions per part 
deis clients i, per tant, inferiors aplicacions de for<¿a de treball a la 
producció, tot aixó, al marge de Testal vi directe de má d1 obra que 
Tautomatització deis processos pot comportar. 

Aquest estalvi existeix a RAMAIGUA-1: «El que ha permés (la 
innovació tecnológica) és reduir plantilla» (Director de Fábrica), i es 
concreta en llocs de treball i seccions especifiques. Així ho indica per 
al cas de la secció d' Acabats el Director de Producció i 1' encarregat de 
la secció o, per a la particularment important secció de Tint (la mes 
automatitzada), el Tintorer: «Si s!ha redu'ít!, i s'ha de reduir mes. Si 
ara som vuit quan van comengar els canvis cree que érem uns quinze, 
i es fa mes producció, mes quilos». D'altra banda, i com a PLÁSTICS-
1, la conjugació d'uns equips técnicament avangats amb una plantilla 
molt ajustada está donant lloc a un volum molt important d'hores extres 
com a mecanisme d'adaptado a les «puntes» de producció. 
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A RAMAIGUA-2, les pérdues d!ocupació han estat molt mes 
importants que en el cas anterior. S'han produít continuadament des de 
fa quasi vint anys, amb mes intensitat a la primera meitat deis anys 
vuitanta. En aquest cas no hi ha dubte; malgrat que 1'estrategia respecte 
de la innovado gira entorn de l'obtenció de versatilitat en la producció, 
tots els entrevistáis coincideixen que les innovacions aplicadas han 
reduít la plantilla. I aquesta reducció és el segon eix, després de la 
versatilitat, de la innovado tecnológica. Els entrevistáis així ho 
constaten: 

-«A mes, [la innovado tecnológica] redueix personal. La tecnologia ha 
augmentat la productivitat, produeixen mes amb menys esforg físic» 
(Gerent). 

-«Sfha reduít la má d'obra. Els processadors han permés eliminar les 
operacions manuals, ara és mes cómode, amb menys esforg físic»; o: 
«Han desaparegut comandaments intermedis79 i també operaris 
directes de producció. Ara está quasi tot automatitzat» (Coloristes). 

• 

A RAMAIGUA-3 també en els últims vint anys s'ha reduít la plantilla 
en un 50%. Les innovacions aplicades li han permés mantenir-se al 
mercat amb una plantilla reduida i quasi insuñcient per atendré les 
necessitats productives. En altres apartáis hem comentat com se supleix 
aquesta deficiencia (hores extres, voluntarisme deis responsables, etc.), 
en la qual ha intervingut la innovació tecnológica reduint les necessitats 
de má d'obra. Que un deis objectius prioritaris (com a RAMAIGUA-2) 
de les innovarions ha estat la reducció de plantilla ho demostren les 
afirmacions deis seus máxims responsables: 

-«El que busca l'automatització és eliminar personal, aixó és ciar! El 
personal cobra encara que no treballi i les maquines un cop están 
amortitzades ja no cobren. Aquest és el plantejament fred i 
economicista de la qüestió [...] d'entrada la idea és aquesta: teñir mes 
eficacia en la instaHació i menys costos» (Gerent). 

Es redueix la necessitat de carrees responsables de tasques de vigilancia i control, 
en tant que part d* aqüestes es fan automatitzadament. 
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-«La maquinaria i els programes que hem ficat ens han tret molta má 
d'obra [...] La plantilla és de sis i fa cinc anys a tints podíem ser uns 
dotze» (Tintorer). 

FARMACIA 
ocupació es manté e¡ 

80 una molt Ueugera tendencia a la baixa. La innovado tecnológica ha 
comportat una lleugera reducció del personal destinat a producció: 
s'han reduít set Uocs de treball el 1991 respecte de 1990 segons les 
dades reflecüdes ais balangos. Aquesta reducció s'ha compensat 
parcialment per un Ueugeríssim augment del nombre de técnics. 

La innovació tecnológica, sobretot la que ha afectat les tasques de 
condicionament amb Tautomatització impulsada a les línies dfenvasat, 
ha reduít la necessitat de má dfobra. Cert és que la minva és petita, 
pero els augments de producció son importants i, com a RAMAIGUA-
1, la innovado fa que no siguí necessari augmentar el volum de 
plantilla. Els directius teñen ben present aquest aspecte: «Un deis 
primers objectius és que es faci el máxim nombre d'unitats en el menor 
nombre d'hores i [amb la teconologia incorporada] si se m'han jubilat 
dues o tres persones, jo ja no he demanat suplir-los» (Cap de Producció 
de sólids), o com indica el Cap de Producció de formes liquides: «[...] 
per a les unitats que feiem estávem inflats, perqué hi havia processos 
manuals. Amb la innovació tecnológica si abans n'envasaven vuit ara 
en fan sis». 

FILATURA-2 i FILATURA-3 son, igualment, empreses que han 
reduít personal. A FILATURA-3 aquesta reducció és gradual des 
d'inici deis anys vuitanta i ha estat particularment important el 1990, 
any en qué va afectar quasi el 20% deis treballadors. Aquí, la 
innovació tecnológica busca la disminució de la for§a de treball 

80 Algunes infonnacions indiquen una reducció una mica mes acusada de 1' ocupació 
a la fábrica: d'unes 15-20 persones en els últims cinc anys. D'altra banda, la 
plantilla destinada a administrado, a Barcelona, es manté estable. 
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demanada en el procés productíu i serveix per explicar-la. A 
l'empiesa, aquesta explicació es barreja amb continúes aHusions a la 
crisi textil com a motiu de la reducció de plantilla. I és significatiu el 
fet que, d'una banda, es reconeix que la plantilla és ja molt ajustada: 
«Tal com está muntada l'estructura no s'hi pot fer gaire mes [...] ara, 
tal com está la fábrica, no podem reduir mes plantilla» (Gerent). Pero, 
per altra banda, el mateix directiu quan parla de perspectives futures de 
la innovació, torna a aHudir a próximes reduccions: «Hi ha 
maquinaria que seria interessant canviar-la per reduir personal [...] el 
que volem aconseguir és, primer, la má d!obra i, després, el cost de 
lf energía». 

FILATURA-2, ha experimentad des de la seva posada en marxa el 
1988, una lleugera minva en el volum d'ocupació. Malgrat que es troba 
en condicions diferents a FILATURA-1, perqué aquesta manté la seva 
plantilla d'en<já que la planta va entrar en pie funcionament (1989), la 
innovació tecnológica en tots dos llocs té un paper similar en relació 
amb l'ocupació. Les dues compten amb tecnología punta al seu sector 
en unes instal 4acions fabrils que es van iniciar ja amb aquesta 
tecnología. La innovació es va donar, dones, en la mateixa concepció 
de les fabriques i, posteriorment, sois s'han introduit avengos de 
menor envergadura amb escassa influencia sobre Tocupació.82 La 
reducció que hi ha hagut a FILATURA-2 no té comparado amb la que 
hi ha hagut a dfaltres empreses del grup (segons el seu Director de 
Producció ha estat quasi del 50% en deu anys). I sf explica perqué a 
FILATURA-2 van ingressar inicialment assalariats que treballaven en 
el seu altre centre productiu, on s'estaven eliminant nombrosos llocs de 
treball. Després, i peí mitjá habitual de jubilacions, la plantilla del 
centre estudiat s!ha anat ajustant ais criteris de l'empresa al respecte. 

Com indica el Cap d'Administrado: «Quan vaig arribar aquí duia una máquina, 
una filadora i l'ajudant, i ara una dona du 7 o 8 maquines. Aixó ha creat reducció 
de personal, la innovació tecnológica». 

Per exemple, a FILATURA-1, com indica la responsable de personal: «Teníem 
pressupostades sis persones que es dedicaven sois a la neteja de les maquines; es va 
posar a les maquines un sistema d'aspiradors [...] i ara en necessitem quatre. 
S'amortitzaren dos llocs de treball i vam fer una recoHocació de la gent modiñeant 
el calendan». 
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Avui en dia, FILATURA-1 i FILATURA-2 teñen una plantilla petita 
respecte de la que existeix a altres empreses del sector i considerant el 
seu volum de producció. El pie ús de l'avangat sistema técnic 
s'assegura a totes dues per la utilització de la má d'obra de forma 
continuada a través de la seqüéncia de torns. En definitiva, en aqüestes 
empreses es va disposar d'una plantilla molt ajustada, ja d'entrada, 
perqué operaven amb 1' avanzada tecnologia amb qué es va iniciar la 
producció. O en altres paraules, la tecnologia utílitzada demana una má 
d'obra numéricament escassa. 

PLÁSTICS-3 és, amb FILATURA-1, Túnica empresa on el volum 
d'ocupado es manté estable, en termes generáis i amb osciHacions ja 
explicades. La innovado tecnológica ha implica!, a PLÁSTICS-3, un 
procés contradictori de cieació de Uocs de treball en algunes seccions 
i de destrucció en altres. Amb aixó, i considerat globalment, la seva 
influencia sobre el volum d'ocupació no s'allunya de la de 
RAMAIGUA-1. Les innovacions están propiciant alts augments de 
producció i de productivitat amb una plantilla estabilitzacte. Així, está 
comportan!; que no calgui augmentar la plantilla. 

A PLÁSTICS-3, Taugment de la producció destinada a la industria de 
l'automóbil ha comportat ampliacions i innovacions a la secció de 
Pintura, cosa que ha incrementat els seus efectius: de 14 treballadors el 
1987 a 50 el 1991. Per contra, la innovació tecnológica concretada en 
raplicació dfautomatismes i nova maquinaria a la secció d'Injecció, hi 
ha comportat una reducció de lf ocupado: de 75 treballadors el 1987 a 
63 el 199L-El mateix ha passat amb la informatització deis sistemes 
d'administrado i gestió: sfha reduit el personal administratiu en aquest 
període de 50 a 41 persones. Entre els treballadors no fa l'efecte que 
la innovació comporti pérdua de Uocs de treball. Els directius també 
ho indiquen així, expressant que l1 especializado pot implicar 
trasvassaments de persones entre seccions 
(grades a la seva mobilitat i polivalencia), pero no reduccions de Uocs 
de treball. Com indica el Director de Planta: «[la innovació 
tecnológica] no destrueix Uocs de treball. Si desapareix una tecnologia, 
óbviament el que fem és aplicar personal que té mes formació a altres 
árees. Pero normalment el creixement de la companyia ha anat amb 
l1 ampliado de nous sistemes (tecnológics i productius)». 
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Queda el cas de FARMÁCIA-1, Túnic on es combina innovado 
tecnológica i augment de plantilla: 60 persones mes des de 1986. 
Tanmateix, a la plantilla de producció s'observa una Ueugera reducció: 
des de 1990 s'han produi't 14 baixes i, per contra, s'han registrat 5 
altes per a funcions técniques o de comandament. 

En els últims anys sembla que hi hagi una constant en 1*ocupado de 
1' empresa: augment del personal técnic i titulat (a producció i a altres 
árees) i Ueugera reducció del nombre de treballadors vinculáis mes 
directament a la fabricado. La innovado tecnológica té en aquest 
sentit un paper fonamental; com apunta el Director Adjunt de 
Producció: «La pirámide s!ha invertit: molt personal técnic i molta 
estructura i cada cop disminuint el personal directe. Les maquines son 
cada cop mes modernes i aixó fa que puguis eliminar personal; amb 
tot, les exigéncies son mes grans i aixó fa que hagis d'augmentar 
Testructura». 

h 

Així, mentre que determinades línies de producció s'automatitzen i 
així redueixen la necessitat de má d!obra, árees vinculades al disseny 
de nous productes (R+D) o a la milloria de la qualitat en la producció, 
guanyen importancia i efectius. Aqüestes mateixes árees incorporen 
avanzos técnics rellevants en el seu funcionament que els permeten 
intervenir en noves funcions o mes amplíes (l!extensió de la qualitat, 
per exemple). I son, en si mateixes, una mostra que la innovado 
tecnológica ha creat ocupado a FARMÁCIA-1. Pero el seu efecte mes 
destacat no ha estat aquest sino la transformado de Testructura 
ocupadonal de 1'empresa. Aquest és un aspecte que tractarem a 
Tapartat següent i, tot i que en certa mesura pot apardxer en alguna de 
les altres empreses estudiades, a cap d'elles es converteix en 1'efecte 
mes ciar de la innovació tecnológica sobre 1'ocupado. 

Abans d'abordar els possibles canvis a Testructura deis llocs de treball, 
convé repassar Tindicat fins ara respecte de la incidencia de la 
innovació tecnológica sobre el volum de les plantilles. Aquesta 
incidencia es pot resumir i agrupar entorn de les següents tendéncies: 

a) Empreses en les quals T estrategia prioritaria ha estat la reducció 
de plantilla, actuant la innovació tecnológica com instrument 
complementari i no fonamental per a aquesta finalitat: PLÁSTICS-2 
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i, només relativament, PLÁSTICS-1. En aquesta última ha 
prevalgut la tendencia que s! indica a continuació. 

b) Empreses en les quals les innovacions aplicades, mes que reduir 
l1 ocupado, impedeixen l'augment de les necessitats de má dfobra 
malgrat els augments de producció: PLÁSTICS-1, RAMAIGUA-1, 
FARMÁCIA-2 i PLÁSTICS-3. 

d) Casos en qué la reducció de plantilla es constitueix en un deis 
objectius prioritaris de la innovado tecnológica: RAMAIGUA-2, 
RAMAIGUA-3 i FILATURA-3. 

e) Centres productius de recent creació en els quals s'aplica 
avanzada tecnología, a la qual s'ajusta ja d'entrada l'escassa má 
d'obra requerida: FILATURA-1 i FILATURA-2. 

f) Empreses on les innovacions teñen una incidencia positiva sobre 
1'ocupado global: FARMACIA-1. 

s 

2 . INNOVACIÓ TECNOLÓGICA, ESTRUCTURA OCTJPACIONAL I 
QUALITAT DE L,OCUPACIÓ 

Algunes de les qüestions que cal abordar en aquest apartat ja s'han 
tractat, tangencialment, amb anterioritat; especialment a 1'apartat 
precedent. Aquí les abordarem amb mes profunditat per a cada cas. 

Presentarem, a grans trets, la composició i distribució de les plantilles. 
Tot seguit, tractarem les variacions mes significatives registrades en 
aquesta composició, analitzant la influencia que hi pot haver tingut la 
innovació tecnológica. Inclourem, en aquest mateix punt, la descripció 
per a cada cas, d'aspectes rellevants que configuren els contorns de la 
qualitat de l9ocupado i els seus possibles canvis, com ara: recurs a la 
contactado temporal; utilització de subcontractació o de má d'obra 
externa per a determinades funcions i tasques; requisits i 
característiques deis acabats de contactar; apandó de funcions o 
«noves professions» -i desaparició de professions existents abans- en 
funció de la innovació tecnológica, etc. Tot plegat permetrá presentar 
el perfil de l'evolució de l1 estructura de T ocupado i de la seva qualitat 
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en un context canviant influít peí procés d'innovado tecnológica que, 
en mes o menys proporció, totes les empreses estudiades están 
impulsant. 

La diversitat deis processos productius £ue se segueixen a les empreses 
comporta paral 4eles diferencies en la composició de les plantilles. Per 
aquest motiu, tomem ara a fer l'análisi de forma subsectorial, amb la 
qual cosa podrem comparar i seguir amb mes sentit les qüestions que 
aquí ens interessen. 

t 

2.1. Empreses de transformáis plástics 

Aquests tres casos presenten una diferenj; evolució a lf estructura de les 
seves plantilles, en part motivada peí procés de reducció d'aqüestes que 
afecta PLÁSTICS-1 i, sobretot, PLÁSTICS-2. 

PLÁSTICS-1, per la seva dimensió i estructura organitzativa, és la que 
presenta un grau mes alt de complexitat ocupacional. Deis seus 322 
assalariats, 264 s'assignen a producción la resta son directius (23) i 
administratius (35). Mes detalladament, la distribució de la plantilla és 
la següent: 

-En seccions directament vinculades a la producció: PMC: 39; 
Calandratge: 29; Inducció: 18; Control i Tall: 28; Acabats 68 
(Acabadores: 41 i Estampadores: 27). 

-A seccions auxiliars a producció: Producció (Transport, Magatzem, 
etc.): 17; Enginyeria: 37; Planificado (7) i Programado (31): 38. 

- A altres seccions: Direcció Fábrica (adjunts i auxiliars a direcció): 5; 
Qualitat: 6; R+D (Laboratori): 17; Informática: 3; Compres: 5; 
Personal (amb vigilancia, portería, etc.): 12. 

La reducció de personal ha afectat el conjunt de seccions, si bé 
diferenciadament. Algunes, com Calandratge i Inducció, l'han redult 
poc i disposen ja d'una plantilla molt ajustada. A Acabats i PMC ha 
estat mes gran, encara que a PMC fou ja fa alguns anys, amb 
l1 automatizado de parts importants de la secció, quan es va eliminar 
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la majoria de llocs de treball. Enginyeria i Programado (de la qual sfha 
separat Planificado que ara depén del Director de Fábrica) han perdut 
pes específic i, també, plantilla. Bona part de reliminació d'ocupació 
ha estat facilitada per les innovacions, tal com ja s'ha exposat. Per 
exemple, a Planificado, que comptava amb 12 persones i es preveu que 
en quedin només 4, o entre el personal administratiu, que sfha reduít 
considerablement i, segons se'ns indica, es reduirá encara mes. 

Alguns deis canvis de pes relatiu entre seccions teñen la base en la 
innovació tecnológica i en la creixent atenció al sector de rautomóbil. 
Així, Qualitat i Informática son departaments de recent creació, 
especialment Qualitat, creat el 1991 i amb unes funcions que assumia 
abans R+D. La innovado tecnológica ha suposat rapando de molt 
poques «noves professions» a 1*empresa: ni Tus del CAD l1 ha 
comportat, ja que és molt incipient i, a mes, s'está aprenent per un 
membre d! Enginyeria. Els 6 llocs de treball del Departament de 
Qualitat i, en especial, els 3 d'Informática son els únics que guarden 
clara relació amb la innovació tecnológica. En tots els casos els ocupen 
persones que formaven part ja de r empresa: dfR+D els de Qualitat, i 
administratius readaptat per a la seva nova funció els d1 Informática. 
L'excepció la constitueix el responsable de Qualitat, que va ser 
contractat a l1 exterior. 

Per contra, no han desaparegut professions com a tais, encara que es 
poden haver integrat en el sistema técnic algún deis coneixements que 
les componien. El cas mes ciar en aquest sentit és el deis «coloristes» 
que, d'altra banda, no es pot considerar formalment una professió i que 
té uns requeriments que s'aprenen informalment: a través de la 
práctica i del que els entrevistáis tipifiquen com a «habilitat innata». 
L'ús del colorímetre ha reduít les seves constants intervencions en la 
determinado del color de les matéries, pero continúen sent necessáries 
bastant sovint. 

Les noves contractacions en els últims ánys s'han limitat a trebaíladors 
temporals per a tasques de produccíó. Pero mai han estat gaire 
nombrosos: s'han mogut en xifres inferiors al 10% del conjunt de la 
plantilla i eren només 22 en acabar la investigació. Després de l'acord 
assolit peí CE, s'estan convertint progressivament en fixos. Els 
contractats temporalment solen ser joves, cosa que fa que, junt amb les 

r 
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jubilacions anticipades realitzades, la plantilla s'estigui rejovenint. De 
tota manera, l'edat mitjana continua sent alta i ronda els 45 anys. 

Entre els treballadors antics predominen els que teñen un baix nivell 
educatiu. Els treballadors temporals son ben valorats pels directius de 
lf empresa -i de totes les estudiades- per la seva millor disposició a 
l'aprenentatge de les noves tecnologies. El mes sorprenent és que els 
joves contractats en els últims anys també teñen un baix nivell 
educatiu. Aixó provoca la queixa deis responsables de les seccions a les 
quals es destinen. El Cap de PMC (igual ho fa el de Calandratge i 
Inducció) indica que: 

-«Nosaltres tenim el que tenim, pero l1 ideal en el futur siguin persones 
com a mínim amb FP1 i millor FP2, perqué teñen una cultura i una 
capacitat d'análisi mes amplia. Els que entren no teñen aquesta 
formado i no entenc per qué.» 

A part deis temporals, des de 1990 gairebé no hi ha hagut 
incorporacions. El Cap de Personal cita en concret tres titúlate, que han 
engruixit el nombre de directius i quadres: el ja comentat responsable 
de Qualitat (enginyer industrial); un químic per al Laboratori (R+D); 
i un «comercial manager». En aquests casos, la selecció la fa el 
Departament de Personal del grup. Encara que aquests ingressos son 
importants. en un procés de reducció de plantilla que ha afectat també 
técnics, no son prou per pensar en un canvi important de l1 es truc tura 
ocupacional, amb creixement del personal amb mes nivell educatiu en 
detriment de la part de plantilla menys formada. A mes, el personal 
destinat, per exemple, a Informática o a Qualitat, simplement s'ha 
readaptat a les seves noves funcions; i aixó és el que s'espera continuar 
fent amb les persones que en el futur pugui precisar el departament de 
Qualitat, segons el seu responsable. Tots dos elements semblen mostrar 
que, efectivament, no ens trobem davant d'un procés de mes presencia 
de personal titulat o amb mes formado. 

D'altra banda, no estranya que, havent reduít la plantilla i recorrent 
poc a la contractació temporal, PLÁSTICS-1 utilitzi altres mitjans per 
adequar la seva producció a la demanda. El mecanisme principal per 
fer-ho son, com s'ha indicat ja, les nombrases hores extres que es fan. 
També es subcontracten activitats que abans es feien a la mateixa 
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empresa. Cal esmentar entre elles: a) el servei de cuina, que traspassa 
la plantilla que Tintegrava a la firma ara encarregada d'atendre'l; b) les 
tasques de manteniment i reparado de maquines i equips; cosa que 
explica la pérdua de llocs de treball registrada a Enginyeria (va arribar 
a teñir 100 treballadors), i c) conjunturals subcontratacions d1 altores 
feines. Sobre aqüestes ultimes indica el Cap de Personal: «Si necessitem 
referios recorrem a lf exterior, com per exemple una empresa de servéis 
que ens va facilitar un administratiu per gravar unes dades per canvi en 
el sistema informátic, Sfha fet ocasionalmente 

Peí que fa a les promocions, al marge deis administratius reconvertits 
en personal d*Informática, les que s'han produit no es vinculen a 
processos de canvi técnic. No son freqüents, es fan servir, per 
exemple, per suplir els comandaments intermedis que han causat baixa 
a T empresa, i depenen en gran mesura deis caps de secció; en el cas 
deis quadres, és el Departament de Personal del grup el que les avalúa. 

Del que hem indicat per a les promocions es pot deduir que les 
categories professionals (fa ben poc transformades en grups) no han 
variat en funció de la innovado tecnológica, i son uns altres criteris els 
que regeixen la ubicado d! un treballador en un grup o altre. Aquests 
criteris passen, en el cas deis encarregats, per «la responsabilitat que 
se'ls dona i per la dedicació que seis demana» (Cap de PMC); son 
persones, en definitiva, de confianza del cap de secció.83 Aspectes 
similars primen per ais administratius. Per al gruix deis treballadors de 
producció, els criteris prioritaris son l'antiguitat i la valorado del lloc 
de treball, que fan els caps de secció. Aquest últim aspecte podría 
haver estat objecte de revistó atenent les innovacions aplicades pero, de 
fet, la conversió de categories a grups no els ha tingut en compte. S'ha 
optat per conservar, en els grups, gradacions similars a les de les 
categories, amb menys nivells i mantenint els «complements per llocs 
de treball» a qui els tenien. 

Com apunta el Cap de Calandratge i Inducció, els encarregats no teñen una 
formado superior a la resta de la plantilla i es designen com a tais per altres motius: 
«La formado de l'encarregat hauria de ser superior, pero els que tenim ara son caps 
de línia (o de máquina) amb experiencia. Han destacat peí seu taranná, son 
persones meticuloses, responsables [...] ha de ser una persona a la qual tinguis 
confianza». 
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Com ressenyávem en tractar les relacions laboráis a Tempresa, la 
conversió de categories a grups ha estat un procés no exempt de 
tensions. Com indica un membre del CE: «L'hem tractat durant tres 
anys [...] i finalment no ha perdut ningú. Pero el problema és que hi 
ha gent que ha guanyat molt i d'altres que no.» L'objectiu que «no perdi 
ningú», es manté també en la mobilitat entre llocs de treball que 
impulsa Tempresa i que, en bona mesura, es veu facilitada pels grups 
professionals: la realització de feines d'inferior grup professional no 
implica reducció de les percepcions i, per contra, efectuar feines de 
superior grup implica cobrar la diferencia durant el període que duri 
la suplencia. 

La relació de la mobilitat amb la innovació tecnológica és relativa, peí 
fet que s!aplica en seccions técnicament avangades o no. Pero el 
contingut i les cárregues de treball sí poden variar amb la innovació 
tecnológica. El fet que la definido deis grups professionals no hagi 
considerat la influencia dé la innovació tecnológica, no vol dir que no 
n*hi hagi. Com a exemple, el Cap de Calandratge i Inducció indica: 
«Generalment la innovació tecnológica no ha implicat canvis a les 
categories laboráis ni a les retribucions. Algú ho ha tret a la llum 
alguna vegada pero no s'ha fet. A mes, no s'ha modificat sois 
físicament la máquina amb la innovació tecnológica sino que ha 
implicat un augment de la productivitat. En alguns casos, el 20 o el 
30% s'ha augmentat en la producció. Aixó suposa treure mes bobines 
de la máquina, mes feina, en un torn fer mes canvis [...] per 
desgracia s'ha considerat que forma part de la feina i que aquests llocs 
de treball son així.» 

PLÁSnCS-2 té 128 de les 153 persones que componen la seva plantilla 
assignades a producció, i la resta és personal directiu i técnic (13) i 
administratiu (12). En parlar de l'evolució del volum d'ocupació, 
indicávem les dificultáis per delimitar fins i tot la plantilla actual de 
l1 empresa. Les dades de diferents fonts difereixen entre si; per aquest 
motiu les utilitzarem poc, i descriurem els canvis en termes generáis i 
menys precisos que en altres casos. 

El gruix de la plantilla de producció (una dinquantena de persones) es 
troba a la secció de Laminatge (calandra) i Extrusió (uns 30 
treballadors), dividits en els torns corresponents. Tall, Magatzem i 
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Manteniment, amb altres servéis auxiliars i complementaris a la 
producció completen la plantilla en aquest ámbit. 

Poc s'ha de dir en aquest cas de les transformacions en l'estructura deis 
Uocs de treball, ja que el procés remarcable ha estat la reducció de la 
plantilla de totes les seccions. Algunes s'han eliminat del tot: les 
destinades a línies de producció que s'han abandonat. Aquest ha estat, 
a mes, el factor amb mes influencia sobre la qualitat de 1'ocupado 
considerada globalment: la forta reducció de l1 ocupado i la incertesa 
que el procés hagi acabat dota les condicions d'ocupació deis 
treballadors de PLÁSTICS-2 d!un grau considerable d'inseguretat. 

Pero, com a tal, Festructura ocupacional no ha canviat substandalment. 
Com indica el Cap de Personal: «Tenim un gran percentatge de 
personal entre els 50 i 55 anys, potser el 70% de la plantilla o el 80%, 
amb una antíguitat mitjana de 24 o 25 anys. Aixó fa que els Uocs de 
treball estiguin molt definits i les persones també». 

L 

I 

Precisament, l1 avanzada edat mitjana deis treballadors ha facilitat la 
reducció de plantilla per la via de fer prevaler la jubilado anticipada. 
Tanmateix, aquesta edat mitjana continua sent alta (al voltant deis 48-49 
anys), ates que no hi ha hagut nous ingressos en els últims temps. 

í 
Tot i que la plantilla ja está bastant ajustada a les necessitats 
productives, encara es preveu reduir-la. Els problemes que poguessin 
derivar de 1'existencia- de baixes (per malaltia o accident, etc.) 
s'intenten abordar per mitjá de la mobilitat entre Uocs de treball i, 
potser en el futur, recorrent a la contractació temporal. Avui en dia 
encara és molt petita, a PLÁSTICS-2; per contra, de vegades es 
subcontracten determinades tasques de manteniment i, sobretot, 
reparacions a efectuar a les maquines o els equips. 

\ 

No han aparegut noves professions en fundó de, la innovado 
tecnológica. Per contra, amb la reducció de plantilla han desapaiegut, 
o están en procés de fer-ho, professions com les de colorista o 
estampador. La destrucció de Uocs de treball ha arribat també a 
Manteniment (hi havia 13 persones i ara en té 9), cosa que explica les 
subcontractacions ressenyades d' algunes de les seves tasques. 
Evidentment, a PLÁSTICS-2, la innovado tecnológica influeix molt 
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mes en 1'eliminado de llocs de treball propiciada per l1 estrategia de 
l1 empresa, que no en la (reestructurado de les ocupacions. En aquest 
sen ti t, i per al cas de les innovacions aplicades a la calandra, el Cap de 
Personal afirma: «Ara només tenim una calandra, cosa que ha suposat 
que es vagin suprimint llocs de treball que ja existien. Jo, el que he 
arribat a conéixer, la nova calandra [...] ha afectat 11 o 12 persones 
directament relacionades amb la nova tecnología». Igual es manifiesta el 
Cap de Manteniment: «... reduir maquines suposa reduir gent. I a mes 
també hi ha una cosa Hígada a la modernització: abans aquí hi havia 
dues calandres i ara amb una es treu la producció de les dues. 
Aleshores, una ha estat eliminada i aixó et redueix les despeses de 
manteniment i de personal de manteniment». 

La reestructurado no ha implicat canvis de grup professional. 
L'habitual és que els treballadors ocupats en llocs técnicament avangats 
(calandra, per exemple) poden realitzar feines considerades de grup 
professional inferior, pero no és tan usual a la inversa. Els traslladats 
a llocs de treball amb inferior grup professional conserven el que ja 
tenien i no surten perjudicáis salarialment amb el can vi. 

De tota manera, l'adscripdó a un grup professional no ha variat peí que 
fe les innovadons, mes que per a uns quants casos. Per la seva banda, 
hi ha hagut molt poques promodons: dues o tres persones ascendides 
a encarregat per suplir els que van abandonar l1 empresa i, a Extrusió, 
augment de categoría a treballadors capacitats per operar a diverses 
maquines. En aquests últims casos, 1'aseens al grup professional sí que 
es vincula amb la innovado tecnológica, ja que es va entrenar 
determináis treballadors per operar a la nova i mes automatitzada 
maquinaria. Com passa a PLÁSTICS-3 (allá com a «caps d'equip»), 
aquests assalariats fan també de comodins, atenent «puntes» de 
producció o abséncies en un o altre tipus de maquines de la secció 
d'Extrusió. 

A PLASTTCS-3, d'un total de 259 a plantilla, hi ha 213 persones 
destinades a producció, incloent-hi els caps intermedis. Vegem mes de 
prop aquesta composició. 

A producció, la secció que ocupa mes persones és Injecció (70), 
seguida de Pintura (51) i Muntatge i Acabats (35); Magatzem (23) i 
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Manteniment (12) son les següents en ordre df importancia. La resta de 
treballadors es distribueix en árees de suport directe («Canvi de 
Motiles», per exemple) o indirecte a la producció («Programació 
Producció», «Control de Qualitat», etc.) Els directius (5) i les 41 
persones destinades a tasques administratives, completen la plantilla. 

Entre aqüestes seccions, els canvis mes significatius en els últims cinc 
anys son els següents: 

-augment espectacular de la plantilla de Pintura (eren 15 persones el 
1987); 

-lleuger augment en els dos últims anys a la secció d'Acabats 
(osciHava entre 20 i 30 persones); 

-lleugers descensos en les altres seccions, sent mes acusat a Injecció 
que, el 1987, tenia 80 treballadors i entre els administratius (eren 50 el 
1987). 

Com ja s'ha indicat, l1 augment de plantilla deis dos últims anys amb el 
qual es compensen minves anteriors, sfha fet a partir de Tingres de 
treballadors contractats temporalment; en gran part dones. Els temporals 
son ja el 25% del total de la plantilla (el 28% a producció). Aquesta 
práctica es 'consolida com la fórmula de contractació habitual, encara 
que normalment es la fixos els contractats que porten mes de tres anys 
a l'empresa. Incideix, d!altra banda, sobre l'edat mitjana de la plantilla: 
amb Taugment de joves amb contráete temporal, aquesta se sitúa al 
voltant deis 40 anys. 

Les noves contractacions s!han realitzat sobretot per a Pintura i 
Muntatge; el perfil del nou contractat té les següents característiques: 
jove, sense requeriments de formació educativa específics, i amb certa 
experiencia (particularment per ais pintors). És habitual destinar-los a 
les seccions técnicament mes avangades i, a Injecció, es coMoquen a 
les maquines mes modernes. El motiu és que consideren que sf adapten 
mes fácilment ais nous equips que no pas els treballadors de certa edat. 
Solen ser també els que operen en el quart torn de cap de setmana. 
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La qualitat de les condicions d1 ocupado deis temporals84 és inferior 
a la de la resta de treballadors, sobretot en termes d'estabilitat, pero 
també peí que es refereix a la categoría professional i a l'assumpció de 
determinades funcions laboráis. Tanmateix, el fet que, fins ara, passen 
progressivament a constituir-se en treballadors fixos, matisa la 
confieuració d'una estructura ocuoacional dual a PLASTICS-3. 

84 Juntament amb els treballadors temporals, el coHectiu de les dones és el que té 
pitjors condicions de feina en el conjunt de les empreses analitzades. Com es pot 
veure a la taula 5, son la meitat de la plantilla a les empreses de farmacia i a les 
ñlatures. En can vi, a transformáis plástics i ram de l'aigua son poques; excepte a 
PLÁSTICS-3 i RAMAIGUA-3. 

Al discurs de les empreses es diu que no es fan distincions entre homes i dones. A 
mes, totes regulen les seves relacions de treball per conveni i, per tant, la retríbució 
correspon a la categoría laboral sense distinció de sexe. Pero, és l'assignació 
sexualment -i socialment- condicionada de les feines i les categoríes professionals 
corresponents, la que permet afirmar 1' existencia de discriminado sexual al treball 
(o «segregado» sexual, segons Cockburn, 1992). Aixf, la discriminado es basa en 
el fet que s'assigna la forca de treball femenina a les tasques amb menys valoració 
professional. 

Al marge de la molt escassa presencia de dones (en relació amb la seva proporció 
a les plantilles) a tasques de coordinado i comandament (no cal dir ja en llocs 
directius), son múltiples els exemples en qué les dones s'ubiquen principalment a 
les tasques que impliquen inferior categoría laboral. Aixf, a PLÁSTICS-3, están 
ocupades en funcions auxiliars de Pintura i a la secció de Muntatge. A FILATURA-
3, llevat de les filadores, ocupen els llocs de neteja, retort i bobinatge. A 
FARMÁCIA-2 se sitúen a envasament, on el grup professional és el mes baix de 
1'empresa. El mateix passa a FARMACIA-1, on fins i tot entre el nombrós personal 
titulat, les dones teñen les categoríes professionals mes baixes i escassíssims llocs 
de comandament, A mes, de vegades, les dones uneixen al factor sexual un altre tret 
negatiu a les condicions de treball, la temporalitat. Aixó passa a PLÁSTICS-3, 
FILATURA-2 i a RAMAIGUA-3. 

Les pitjors condicions d'ocupació de la dona teñen les seves arrels en la 
discriminatoria atríbució social de les feines a un i altre sexe, que s*ha traslladat 
históricament a l'ámbit de les relacions de treball. No disposem de prou elements per 
avaluar si la innovado tecnológica reforja aquesta tendencia, pero sí creiem poder 
afirmar que, en el cas de les empreses estudiades, no está comportant la mitigado 
de la posició subordinada de la dona en el treball. 
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Com a mecanisme addicional de flexibilitat, PLÁSTICS-3 recorre, 
ocasionalment, a la subcontractació: petits tallers que es dediquen al 
muntatge de peces o a acabats (poliment, pintat de peces). 

Hi ha altees elements que val la pena destacar en relació amb els canvis 
que experimenta la composició de la plantilla: 

-La creació de la figura deis «caps dfequip», que coordinen les tasques 
a muntatge i acabats, per mitjá dfuna organització de la feina que 
tractarem mes detalladament en el capítol següent. La seva funció 
primordial, per damunt de la de coordinado, és la dfequilibrar les 
cadenes de producció en cas d'abséncia o abandonament temporal del 
lloc de treball. 

-L'augment del nombre de pintors. Avui en dia nfhi ha 14 o 15, deis 
quals només 4 o 5 eren pintors professionals quan van ser contractats. 
La resta s!han anat ensinistrant sobre el mateix lloc de treball. Aquest 
coliectiu constitueix un deis mes ben consideráis per les dificultáis de 
trobar-los al mercat extern, pero ocupen els llocs amb pitjors 
condicions de treball. Solen ser homes, joves, i procedents dfactivitats 
próximes a la xapisteria de rautomóbil. L'especialització productiva i 
1' ampliació i modernització de les cabines de pintura son les bases del 
creixement dfaquest coliectiu. 

-La creació del lloc d'informátic (cap d' informática), óbviament 
relacionat amb les innovacións aplicades. Es tracta d'un treballador 
autodidacte, jove i amb contráete fix. Ve del mercat intern i el fet 
dfencarregar-se de la informatització li ha suposat un ascens de 
categoría i de sou. 

-Per últim, val la pena comentar el cas de la secció de Control de 
Qualitat. De fet, no ha augmentat la seva plantilla, tot i guanyar en pes 
específic entre el conjunt de seccions. La va reduir el 1988 i, mes 
tard, ha tornat a incrementar-la (amb má d'obra interna) fins a arribar 
a les nou persones amb qué ja comptava el 1987. 

D* altea banda, la innovado tecnológica no ha fet desaparéixer antigües 
professions sino que ha transformat alguns deis requeriments a la feina. 
Tampoc ha fet aparéixer «noves professions» a lfempresa, al marge de 
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l'unic cas del responsable df informática i del creixement del nombre 
de pintors. És l'especialització productiva la que va motivar, Tapando 
de pintors; malgrat que, com a tais, les cabines de pintura, 
posteriorment ampliades i millorades, van suposar una tecnologia nova 
a PLÁSTICS-3. 

Així dones, la innovado tecnológica, en si mateixa, no ha suposat 
impactes importants en restructura ocupacional, encara que ressalta la 
reducdó del personal administratiu, i l'augment de la secdó de Pintura 
en general i deis pintors en particular. Cal destacar, per a aquests 
últims, que perceben un complement en forma de plus per la feina que 
fan, pero no teñen reconeguda una categoría laboral específica i 
ostenten la mateixa (encara que no idéntiques per a tots els pintors) que 
els seus companys. 

Prácticament, no es registren canvis de categoría en reladó amb la 
innovado tecnológica,85 ni repercussions salaríais directes, al marge 
del petit complement lligat a la figura de «cap d'equip» (que conserva 
la seva categoría anterior), creada a partir d'una innovado de tipus 
organitzatiu. El nucli de treballadors de producció té la categoría 
d'especialista de 2a (de 3a en molts casos d'Acabats). La categoría 
laboral va lligada a l'antiguitat i el nivell de responsabilitat designat per 
al lloc de treball, i els canvis a les tasques que implica la innovado 
tecnológica introduída no hi ha influit. 

Les úniques promorions vinculades a la innovació tecnológica, han 
estat les del ja comentat cas de Tactual responsable del servei 
d'informática i dues persones, procedents de fabricado, que han passat 
al departament de Qualitat, cosa que ha augmentat la seva categoría 
professional. 

0J No sembla que hi hagi pressa per part de la direcció o del CE per emprendre 
1'adaptado a grups professionals. Es considera un assumpte pendent al qual algún dia 
s'haurá de prestar atenció. Com indica un deis treballadors entrevistáis: «Deis tres 
torns, cada un té una categoría distinta, pero seguramente podríen fins i tot estar dins 
del mateix grup professional. Aquí ens trobem amb un galimaties que és molt 
difícil de solucionar. Hauríem d'escollir cada categoría, definir a quin grup 
professional correspon i aleshores, a partir d'aquí, anar quadrant». 
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2.2. Empreses farmaceutíques 

Aqüestes dues empreses mostren una diferent situado de partida en la 
composició de la plantilla i la seva distribució entre seccions i 
departaments. L'evolució de 1! estructura ocupacional, en can vi, hi té 
certa similitud. 

FARMACIA-1 presenta una configurado de la plantilla ben diferent de 
la de la resta d1 empreses estudiades, amb una presencia molt rellevant 
de técnics i titulats i un percentatge petit de treballadors directament 
productius. 

Recordem que el centre estudiat té 351 persones i que la plantilla total 
de T empresa és de 476, incloent-hi les 125 persones (la majoria agents 
de venda), distribuits entre les delegacions comerciáis de tot Espanya , 
i que no considerem en aquesta análisi. 

Deis 351 assalariats, només 144 s'assignen a producció. Pero cal teñir 
en compte que en aquesta área hi ha seccions com ara Control de 
Qualitat i de Processos, Galénica, Farmacotécnia o Planificado de la 
Producció, amb diferent proximitat respecte de la producció directa. 
Son seccions, a mes, compostes per un bon grapat de titulats i técnics 
mitjans, com també per administratius i auxiliars técnics amb relacions 
de treball i funcions laboráis que s'allunyen de les que manté la 
plantilla vinculada directament a la producció. Aquesta quasi no arriba 
a les 80 persones, incloent-hi els 12 treballadors de manteniment i els 
5 encarregats. La resta de treballadors adscrits a producció es 
distribueixen entre les seccions comentades, en les quals destaquen les 
20 persones ocupades a Control de Qualitat. 

Els mes de 200 treballadors no assignats a producció es distribueixen 
entre les diferents árees funcionáis. La que nf ocupa mes és R+D, amb 
quasi 80 assalariats, seguida de lluny per Administració. R+D és, per 
descomptat, un departament on la presencia de titulats i técnics és 
especialment notable. En altres árees, com ara Organització i Sistemes 
o Divisió Internacional, aquesta presencia també és visible. 

Així, restructura ocupadonal de FARMACIA-1 está formada 
principalment per técnics i personal amb un alt nivell de formado 
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educativa, com també per auxiliars destináis a les mateixes árees 
funcionáis que aquells. La tendencia seguida en els últims anys reforga 
aquesta estructura. Com a signes d'aquesta tendencia cal indicar-ne els 
següents: 

-S'ha reduit el personal directe de producció: 14 persones en els dos 
últims anys. Les baixes s!han compensat solament en una part molt 
petita amb contractats temporals. 

-Ha augmentat el nombre de técnics fins i tot peí que es considera 
producció directa. Com indica el Director Adjunt de Producció: «Fa 5 
anys l'únic técnic a fábrica era jo [...] han ingressat 5 técnics mes. 
Els ingressos a fabricació son técnics farmacéutics: cada un s1 ocupa 
d!una planta, mentre que abans jo havia df estar a totes les plantes i 
correr per tots els problemes. Ara cada técnic vigila que la seva planta 
vagi bé a tots els nivells i amb l'encarregat resol els problemes i fa que 
es compleixin les GMP. Jo coordino el conjunt deis técnics». Aquesta 
realitat també la constata el CE quan es refereix a producció: «De 
técnics cada cop n'hi ha mes, i de caps també. De técnics n'han entrat 
molts». 

-Entre les seccions que presenten mes augments relatius de plantilla hi 
ha, segons el Cap de Personal: «Com a producte de la innovació 
tecnológica, i per la dinámica general de 1* empresa, s!ha potenciat molt 
Control de Qualitat, fins i tot a plantilla. La informática també sfha 
potenciat [...] Organització i Sistemes també ha crescut en 
importancia, sobretot Control de Gestió com a subárea». 

-Les árees que es preveu que augmentin plantilla son les que teñen ja 
una amplia presencia de técnics i titulats. R+D n'és un bon exemple; 
control de Qualitat n!és un altre i, segons el seu responsable: «Som: 6 
químics, 3 farmacéutics, 2 enginyers técnics i la resta, 9, son ajudants 
técnics, han fet batxillerat o FP II [...] Ha augmentat el doble en 3 
anys, quan vaig entrar aquí érem 10. Ara en som 20 i serem 25». 

-Contráriament, i arran del trasllat a la nova fábrica, l'únic ámbit en 
qué s* espera reduir ocupado és entre els treballadors directament 
productius. 
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Quan tractávem tecnológica sobre 
ocupado a FARMACIA-1, indicávem que servia per transformar 
estructura ocupacional. Afegim ara que cal parlar, millor, 
'aprofundiment en aspectes primordials d'aquesta estructura; adregant-

canvis 
personal directe de producció. No es pot descartar 

mes, que determinades funcions administratives es vegin, a mig 
termini, afectades per la mes gran aplicació de la informática ais 
mecanismes de gestió. La influencia de la innovado tecnológica en la 
tendencia que mostra restructura ocupacional és alta. Com assenyala 
l'Adjunt al Director de Producció: «Es passa d'un gruix de má d'obra 
no qualificada a un gruix de má d!obra qualificada, que es dedica a 
feines no necessáriament productives; per exemple Farmacotécnia és 
un departament purament tecnic; a Control de Procés qui menys 
categoría té és perit químic [...]». 

En la mesura que la innovació tecnológica está influint en la creació 
d'ocupado en unes árees i la destrucció -menor en termes absoluts- en 
al tres, és ciar que apareixen «noves professions» vinculades a la 
innovació. Noves professions o, millor, noves funcions que teñen a 
veure amb la qualitat, el control de processos progressivament 
automatitzats i l1 aplicació de la informática: s'explica així, per 
exemple, el creixement de la secció d! Informática, integrada a 
«Organització i Sistemes». Per contra, desapareixen professions com la 
de «mestre de dragees» (o «mestre grageador» a 1'argot de 1'empresa), 
les funcions del qual sfhan automatitzat amb la incorporado de 
tecnologies de la informació a la maquinaria. 

Segons el que hem dit fins ara, és evident que les noves contractacions 
s1 adrecen sobretot a Tingres de técnics i titulats i en molta menys 
mesura al de personal directe de producció. En tots dos casos la 
contractació temporal és freqüent i afecta els primers mes que no pas 
els segons. Entre el personal directe de producció, les informacions 
rebudes son contradictóries, pero en cap cas superen la xifra del 15% 
els temporals en aquesta área. Per contra, en el conjunt de l'empresa, 
els 90 temporals suposen el 25% de la plantilla. 

Els contractats així solen passar a fixos després de 3 anys de 
renovació semestral deis seus contractes. És habitual Tus del de 
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«foment de 1'ocupado», encara que per ais titulats, com apunta el Cap 
de Personal: «Els contractes son en practiques si el personal ha acabat 
la carrera fa menys de 4 anys i la seva titulado ho permet. En aquesta 
modalitat tenim biólegs, metges, farmacéutics, químics, FP1 i FP2». 
Disposar d!estudis mínims de FP és, a quasi tots els casos, un deis 
requisits esgrimits com a mecanisme de selecció. 

Els ingressos d'aquests últims anys, i el freqüent ús de la contractació 
temporal, normalment aplicada a joves, comporta la reducció de l'edat 
mitjana de la plantilla: avui, al voltant deis 40 anys. 

D'altra banda, la subcontractació de determináis tipus d'activitats no és 
rellevant. Si de cas, cal comentar les practiques que es refereixen a les 
feines de manteniment i que expliquen la relativament baixa plantilla 
d'aquesta secció (12 persones), relacionada amb la dimensió i 
complexitat de les instal 4acions i els equips de FARMACIA-1. Així, 
el manteniment general de les instaHacions i de 1! immoble va a carree 
de Tempresa del grup que n'és jurídicament propietaria, mentre que 
part de les reparacions i revisions deis equips les fan les seves 
suministradores. 

Les categories professionals i les promocions deis assalariats teñen 
escassa relació amb la innovació tecnológica. Només en persones 
traslladades a seccions vinculades amb determinades innovacions -a 
Control de Qualitat, per exemple-, i que han pujat de categoría per 
aquest motiu, podem trobar una relació indirecta amb la innovació 
tecnológica. En general, les categories professionals no Than tinguda 
en compte i s' estableixen mes en funció de Tantiguitat (cosa que 
explica que hi hagi encarregats fent tasques dfinferior categoría) i, 
sobretot, deis «mérits» contrets. 

Com hem vist, les relacions laboráis a FARMACIA-1 están fortament 
individualidades. El que a 1* empresa se'n diu «promocions» 
constitueixen de fet augments de sou decidits en funció de les 
soHicituds del cap de Tarea corresponent i de la seva análisi per part 
de Personal. Rarament aquests increments s!acompanyen d'augment de 
categoría. A producció, les categories s1 estableixen, a mes de per 
Tantiguitat, en funció de les feines. Ates el grau de mobilitat que hi ha, 
treballadors amb baixa categoría professional (operador de 2a, per 
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exemple, que és la usual entre les dones) poden ocupar un lloc de 
treball qualificat amb una categoría superior. La práctica usual és 
recompensar la realització d* aquesta tasca amb una «promoció» (i no 
sempre la comporta), és a dir, amb augment de sou, pero sen se 
reconsiderar la categoría professional de l'assalariat. 

Aquesta mena de practiques demostren les peculiars relacions laboráis 
de FARMACIA-1. Peculiaritat que contribueix a configurar una doble 
estructura peí que fa a la qualitat de l1 ocupado. En aquest cas, la 
dualitat no s'estableix entorn de l1 estabilitat o inestabilitat de les 
condicions d'ocupació que creen relacions contractuals diferents. Pren 
eos, básicament, en la distinció que s'estableix entre els treballadors de 
producció i la resta de la plantilla; i els primers mereixen menys 
considerado peí que fa a «promocions», formado a la feina i, en 
general, en la importancia relativa que se'ls assigna en el conjunt de 
lfactivitat empresarial. 

FARMACIA-2 té una plantilla total de 325 persones de les quals 150 
son visitadors medies que no considerem aquí perqué pertanyen a les 
diferents delegacions de la xarxa de vendes. Els altres 175 treballadors 
es distribueixen entre fábrica (134) i les oficines de Barcelona (41), on 
es centralitzen els servéis de márqueting i publicitat. 

Els 134 assalariats del centre de producció es distribueixen de la forma 
següent: 

-«Envasat» (Condicionament): 31, deis quals 30 son dones. 
-«Laboratori»: 19, entre Qualitat (17) i Desenvolupament industrial. 
-«Formes solides» (dragees, comprimits i granulat): 12. 
-«Líquids» (amb antibiótics, immunologia i injectables): 21. 
-Administrado (amb Compres, Planificado i Producció): 12. 
-Magatzem: 15 
-Pancreatina: 10 
-Manteniment: 8 
-Pesades: 4 
-Locáis: 2 

La plantilla es manté estable en els últims anys, amb una Ueugera 
reducció del nombre de treballadors de producció i un increment, 
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també petit, del personal técnic i comercial. Així, segons les dades de 
la memoria, el 1991 va disminuir en 7 el nombre d'«obrers», mentre 
que va augmentar en 4 el de «técnics i empleats», aquesta última figura 
descriptiva inclou els agents comerciáis.86 

Malgrat que no existeix un departament de R+D, el volum de personal 
técnic i titulat és important. Els responsables de les principáis árees de 
la fábrica son Uicenciats, especialment quimics i farmacéutics. També 
ho son el personal directiu de les oficines de Barcelona i els 
responsables de Registres, Márqueting i altres funcions que s'hi 
ubiquen. En general, en relació a Testructura ocupacional ressalta el 
progressiu augment del personal técnic i titulat i, paiaHelament, la 

. i . 

reducció del personal directe de producció. 

Els directius i els membres del CE entrevistáis afirmen que la innovació 
tecnológica está reduint la má d'obra directa, mentre que la indirecta 
i mes formada augmenta. Tanmateix, les noves contractacions de 
técnics o tituláis no han estat gaires. Cal esmentar com les mes recents 
la del nou cap de manteniment o el responsable de «garantía de 
qualitat»; aquesta última constitueix de fet Túnica «nova professió» 
sorgida.87 Pero els últims anys hi ha hagut unes quantes 
incorporacións mes que, unides al descens del nombre de treballadors 
directes de producció, permeten afirmar la tendencia abans expressada 
sense que es pugui parlar d'un tomb important en 1'estructura 
ocupacional. El procés és encara recent i el límit del creixement en 
plantilla del personal técnic o titulat pot estar próxim. En part, la seva 
evolució estará influida per la que prengui la innovació tecnológica en 

La comercialització per FARMACIA-2 deis productes que fabrica una firma 
holandesa implica la desaparició de la seva filial. De les 32 persones que tenia en 
plantilla, només unes quantes passaran a engruixir la xarxa de vendes de 
FARMACIA-2: «De 32 que tenien, nosaltres n'agafarem 7 o 8, pero els agafem de 
nou [...] (és a dir, amb nou contráete i sense mantenir l'antiguitat o altres drets) per 
reforcar márqueting, per a la direcció médica...» (Cap de Personal). 

D'altra banda, la innovació tecnológica no ha comportat la desaparició de 
professions mes que en un cas específic. Com assenyala el Cap de Producció de 
«líquids»: «[...] el que feia dragees no era un drageador, era un mestre drageador. 
Era com l'artesá, com un ofici, psró a tots els laboratoris ha deixat de fer-se aixó 
amb les maquines automátiques [...] pero en altres casos no hi ha aquest problema». 
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els próxims anys, que podría implicar la necessitat d'incorporar 
informátics o mes técnics per a les funcions de qualitat i planificado, 
alhora que continuar la reducció del nombre de treballadors en 
producció. Peí que fa ais administratius son pocs, a jutjar de la 
realització de part de les seves funcions per una altra empresa del grup; 
rao per la qual, el creixement de Tus de la informática a les seves 
tasques afectaría en escassa mesura el volum d1 ocupado requerit. 

Per a Tingres a plantilla (amb requisits de certa formació educativa 
mínima, FP o COU, segons les funcions) se sol utilitzar la contractació 
temporal. Tot i que no disposem de dades concretes sobre el seu volum, 
és ciar que aquesta mena de contractació suposa un mecanisme de 
flexibilitat amb el qual FARMÁCIA-2 s1 adapta a les «puntes» de 
producció. 

Un altre métode utilitzat és la subcontractació, que adopta mecanismes 
que impliquen coHaboració entre empreses dfun sector que és, 
paradoxalment, molt competitiu: davant de demandes d'escassa entitat 
d'un producte específic, les empreses recorren a altres del mateix 
sector. FARMÁCIA-2 ho fa, i altres firmes sfhi adrecen amb la mateixa 
finalitat. Així, les subcontractades cobreixen mes les seves línies de 
producció, mentre les que transmeten la comanda eviten la instal-lacio 
d'una nova línia el cost de la qual no es es justifica per la demanda del 
producte en qüestió: «Ciar, perqué sino tindríem maquines parades 11 
mesos a l'any i treballaríem només uns dies, i com que d'aixo és 
conscient tothom, dones... som práctics» (Cap de Personal). 

Les feines de manteniment, com en altres empreses que hem analitzat, 
també se subcontracten parcialment. I existeixen, a mes, dues persones 
d'una altra empresa que treballen des de fa anys en régim de 
subcontractació en l1 elaborado d'un producte específic. Per part seva, 
els vuit treballadors de manteniment efectúen petites reparacions a la 
maquinaria i les instal 4acions i fan els canvis de format de les línies 
de condicionament i de les maquines. Les reparacions i revisions deis 
equips mes sofisticáis les fan les subministradores. D'altra banda, 
Manteniment és, de bon tros, la secció que mes hores extres fa. 

Les categories professionals i les promocions teñen alguna relació, en 
casos concrets, amb la innovado tecnológica. En part per la 
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transformado en grups professionals que permet una mobilitat 
important entre llocs de treball del mateix grup. L'empresa indica que 
valora la capacitat de poder operar amb unes quantes maquines (moltes 
d'elles han experimentat innovacions), o en diversos llocs de treball, 
mitjangant la promoció a cap d'equip, o amb augment del grup 
professional per la persona implicada. 

Seccions on la mobilitat és important, com ara Qualitat o Manteniment, 
assignen grups alts -normalment el 4- a la gran majoria deis 
treballadors. La influencia que hi ha tingut la innovado tecnológica és 
clara en Qualitat, on els treballadors han hagut d'adaptar-se a Tus de 
nous i variats equips informatitzats; pero no en canvi a Manteniment, 
que té uns components que tradicionalment s'han ubicat a categories 
professionals altes. Amb tot, a Envasat, el grup majoritáriament 
assignat és el mes baix deis que hi ha a l'empresa, el «2», tot i les 
fortes innovacions introduides i que és la secció amb mes mobilitat. 

Les promocions també reflecteixen, en alguns casos, certa influencia 
de la innovado tecnológica. Hem citat els casos deis ascensos, pocs per 
cert, a caps d'equip o a caps de línia; llocs que teñen una capacitat de 
direcció relativa, i que mes que res fan funcions de coordinado i de 
suplencia d'abséncies. Hem citat, per altra banda, els treballadors 
traslladats a la secció de Qualitat. També és visible en el cas 
dfoperáries de producció traslladades a administració: els grups allí 
son una mica mes alts i s'han hagut d'adaptar a Tus, a nivells senzills 
de processament de textos, de l'ordinador. 

2.3. Empreses de filatura de coto 

L'estructura ocupacional de les tres filatures és diferent, encara que les 
de FILATURA-1 i FILATURA-2 son semblants. La seva evolució 
solament es pot seguir a FILATURA-3, ja que els altres centres 
productius son creats de fa poc i han experimentat pocs canvis en 
aquest ordre. A mes, les seves plantilles están molt ajustades des del 
comen$ament, per la qual cosa les variacions son limitades. 

A FILATURA-l podem distribuir les 119 persones que componen la 
plantilla segons les seves funcions. La distinció per seccions té poc 
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sentit, atenent que son quasi unipersonals en l'ámbit de les 
responsabilitats i que el procés productiu és considerat com un tot 
integrat. Aquesta distribució és la següent: 

-Personal directiu: 8. Aquí sfinclouen: Direcció General i Comercial 
(a Barcelona); Director de Fábrica i Adjunt a Direcció; Direccció de 
Producció i Caps de Personal, Administració i Comercial (a fabrica). 
-Personal administratiu: 5. Dues persones a les oficines de Barcelona 
i tres a fábrica es distribueixen entre els ámbits de direcció esmentats. 
-Encarregats de torn: 5, Tots a fabrica, com la resta de la plantilla. 
-Plantilla de manteniment: 20. D'ell-s, 14 mecánics (amb 3 encarregats) 
i 6 electricistes (amb 1 encarregat). 
-Plantilla de producció: 74. 
-Personal de neteja: 4. 

Entre la plantilla de producció, que inclou els 4 ocupats al magatzem, 
la fase de producció que implica mes assalariats son les continúes (21 
entre els 5 torns) i les pentinadores (13); ocupades por dones quasi 
exclusivament. La resta es distribueix de forma relativament 
homogénia, en grups de 5 treballadors si fa no fa: ajudants 
d'encarregat, cardes convencionals i cardes open end, embalatge, 
«autocoro», metxeres i canvi de metxes i continúes. 

La plantilla s'ha mantingut estable, amb una alga molt Ueugera, d'enga 
que la fábrica va entrar en pie rendiment. Per altra banda, la tecnologia 
utilitzada ja estava concebuda inicialment per minimitzar els 
requeriments de forga de treball, per la qual cosa les variacions que 
aquesta pot experimentar son de poca entitat. Com a exemple podem 
indicar la reubicació a producció de dues dones dedicades abans a 
feines de neteja, amb motiu de la parcial automatització d'aquestes 
tasques. 

r 

No es pot parlar aquí de desaparició o aparició de professions en 
funció de la innovació tecnológica. La tecnologia utilitzada ha estat 
«clau en má», per la qual cosa no ha destruit Uocs o professions, ni 
tampoc ha requerit personal especificament vinculat a la seva 
implantado. 
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De la desagregado de la plantilla s'observa el poc pes que, en termes 
numérics, suposa el personal directiu i administratiu: no gaire mes del 
10% del total. Atenent, d'altra banda, el fet que els encarregats de torn 
o de manteniment no son técnics sino, en general, persones amb 
experiencia (manteniment)88 o formades molt específicament per a 
aquesta funció (encarregats de torn), ens trobem davant d'una estructura 
ocupacional ben diferent de la de, per exemple, les empreses 
farmacéutiques.89 

En can vi, en termes relatius, és important el volum de persones 
dedicades a tasques de manteniment: 17% de la plantilla. Aquest és un 
fet distintiu de FILATURA-1 ja que, ni a les altres filatures ni a la resta 
de les estudiades trobem una importancia tan destacada de aquesta 
secció. A mes, els treballadors assignats fan funcions estrictament de 
manteniment, mentre que en altres a les quals la secció tenia cert relleu 
-com a PLÁSTICS-1, emmarcada a Enginyeria-, aquesta assumia també 
altres funcions. 

L'elevat nombre de treballadors de manteniment s'explica per 
Tavangada tecnologia utilitzada. Com indica un encarregat de 
manteniment: «S'han de fer moltes feines de manteniment perqué les 
maquines porten un desgast molt gran, i es pot dir que van a tot drap, 
a mes el que sí fem és un manteniment mes aviat preventiu i no 
esperar que s'espatllin». Si així ho demanen les necessitats productives, 
els operaris de manteniment poden ocupar llocs de treball de producció 
directa; per tal de, per exemple, suplir les baixes registrades en un torn. 

D'altra banda, hi ha una programació detallada de gran nombre de 
feines preventives; i, a mes, FILATURA-1 no subcontracta cap funció. 
La neteja la fa personal en plantilla, tot el manteniment també, amb 
petites excepcions com ara el de les instaHacions dfalta tensió. Només 

Com indica 1'Encarregat d'electricistes (coNectiu que demana mes formació que 
els mecánics): «No demanem que siguin FP2 els que entren. A mi m'interessa gent 
que valgui, que vagi al gra». 

QQ 

Els titulats son molt pocs: els dos directors generáis, el Director de Fábrica i el 
de Producció, el Cap d* Administrado i la Cap de Personal (en aquest cas graduada 
social). 
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a avaries greus, que no es poden solucionar ni per mitjá de consultes 
amb técnics de la casa matriu, o per substituir determinat tipus de 
components, es recorre a les firmes subministradores. Pero aixó es 
dona solament en casos excepcionals. 

Així dones, la forta presencia de treballadors de manteniment es 
relaciona amb l'avangada tecnologia existent a FILATURA-1 i amb 
Toptimització que del seu ús es pretén. Pero també s1 explica per 
l'opció de «controlar», des de la propia empresa, un tipus de funcions 
d!indubtable importancia per assegurar el volum i la qualitat de la 
producció desitjats. Hi ha, a mes, una rao addicional que es refereix 
a la curta historia de FILATURA-1; com assenyala el seu Director 
General: «Manteniment está sobrecarregada de 3 o 4 persones, no 
gaires eh!, perqué hem de teñir una plantilla de manteniment forta [...] 
son gent que ha anat al Japó, vam agafar una serie de persones i els 
vam dur a fer una estada de 2 mesos allá i, quan van arribar, se'ls va 
fer a tots encarregats. Jo diría que sobren 3 encarregats a manteniment, 
amb un n'hi hauria prou». 

Peí que fa a les noves contractacions, es limiten a suplir les baixes per 
rotació del personal, especialment elevades fins que es va instaurar la 
prima de festius. Es fan sempre contractes temporals. Quan es va 
iniciar 1'empresa, es va fer servir el contráete «per llangament de nova 
activitat», mentre que ara es fa servir el de «foment de Tocupació», 
sense que s'exigeixin requisits educatius específics per ais nous 
ingressos. 

El fet que sempre s'efectui'n contractes temporals i l1 encara recent inici 
de les activitats expliquen el fet que la plantilla es distribueixi al 50% 
entre fixos i temporals. Es cert que aquests últims es converteixen en 
fixos quan es compleixen els 3 anys de renovado de contractes. Es 
cert, també, que lf empresa prefereix mantenir una plantilla formada i 
integrada en la «cultura» empresarial mes que laboriosa per la 
inseguretat deis seus contractes. Pero no ha dubtat a acollir-se ais 
avantatges que li proporciona la temporalitat, i cal teñir en compte, a 
mes, que en termes de costos no hi ha excessives diferencies entre un 
treballador fix i un altre d! eventual (cap té percepcions en concepte 
d!antiguitat). Així: 
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-«A Tempresa l'interessa teñir una plantilla fixa perqué vol teñir una 
gent en la qual confiar [...] formar i seleccionar una plantilla son calés. 
Si la persona es queda a T empresa ha estat un esfor?, una inversió ben 
feta; si no s'hi queda peí que sigui [...] és un esforg i una inversió que 
hem perdut» (la Cap de Personal). 

-«La idea és teñir una plantilla estable. Fins ara hem tingut una amplia 
majoria de gent en contráete [temporal]. Aixó comporta una colla 
d'avantatges evidents: la gent está molt menys segura i, per tant, hi ha 
mes estímuls, per dir-ho així [...] Pero el que ens agradaría [...] és 
teñir gent que estiguessin fixos i integrats a 1'empresa i no estimulats 
per estar en contráete i amb por que aixó no sigui una cosa segura i a 
rempresa no li costi gens prescindir d'ells» ; i, a mes: «[...] durant uns 
anys, la diferencia entre una persona en contráete i una de fixa no és 
gaire important, perqué les antiguitats en els fixos son molt barates, i 
encara podem prescindir de les persones amb relativa facilitat, fins i tot 
si les haguéssim d'indemnitzar» (Director General). 

De tota manera, Túnica distinció entre fixos i temporals s'estableix en 
termes d'estabilitat en 1'ocupado, i no hi ha diferencies en la 
remunerado o en la categoría. Aquesta distinció, a mes, és relativa, 
ja que els temporals es converteixen progressivament en fixos. Per 
aixó, FILATURA-1 és probablement 1!empresa on podem parlar de 
mes homogeneítat en les condicións dfocupado. 

Per acabar, cal teñir present que l'establiment de les categories 
piofessionals ha guardat una estreta relació amb la tecnología utílitzada 
i la seva plena utilització. Recordem que, a FILATURA-1, tots els 
treballadors de producció teñen assignat un coeficient (per al cálcul del 
salari) que correspon a la categoría mes alta que registra el conveni per 
a aqüestes funcions. Es va optar per aquesta política per pal liar 
problemes d'absentisme i de rotado, davant dfunes condicions de 
treball que contemplen 1'existencia de 5 torns rotatius que, lógicament, 
no satisfan els qui han d'alterar constantment els seus ritmes vitáis 
quotidians. Per part seva, aquests torns están tecnológicament 
«determináis»: teñen rao de ser per la necessitat dfusar de forma 
intensiva l'avangat equipament técnic. 
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Peí que fa a les promocions, es pot dir que no n'hi ha com a tais. En 
part perqué tota la plantilla de producció té la mateixa categoría i 
també la té, entre ells diferent a l'anterior, la de manteniment. A la 
práctica solament es pot promocionar a encarregat i, tenint en compte 
que l'edat mitjana de la plantilla ratlla els 30 anys (la menor de totes les 
estudiades), aixó és el mateix que dir que les promocions son 
impossibles. 

Es podría pensar que la recent creació de la figura d'«ajudant 
d!encarregat» fos un mecanisme solapat de promoció. No és així. 
D1 entrada no implica augment de categoría i només té una incidencia 
molt petita en les retribucions. S'han constituít 5 ajudants, un per torn, 
amb la perspectiva que coliaborin amb 1!encarregat i, sobretot, que 
puguin suplir-lo a ell o a qualsevol baixa que es produeixi en el torn. 
La funció d'aquesta figura és, dones, la de fer prevaler la polivalencia: 
l'ajudant d1 encarregat haurá de ser capag d1 ocupar qualsevol deis llocs 
de treball d'un torn vacants per absencia o malaltia. 

FILATÜRA-2 té una estructura de plantilla molt simple. Es distribueix 
així: 

-Director de Fábrica 
-Sots-director o Majordom 
-Una administrativa i una telefonista que col 4aboren amb els anteriors 
en feines d'administració. 
-Encarregats de torn: 5 
-Plantilla de manteniment: 7 (amb un encarregat) 
-Plantilla de producció: 57 (incloent neteja -4 persones- i magatzem -3). 
-Control de qualitat (R+D): 5 (realitza funcions per al conjunt 
d'empreses del grup). 

El gruix de la plantilla de producció se sitúa en el procés de filatura 
convencional, en el qual les continúes son les que necessiten mes má 
d!obra. En continúes i en pentinadores es concentra la má dfobra 
femenina. 

La plantilla ha experimentat poques variacions des de la posada en 
marxa de la fábrica el 1988. Es va iniciar amb uns 85 treballadors, la 
majoria procedents de l'antic centre productiu de FILATURA-2 que es 
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trobava en fase de reestructurado. Posteriorment es va incentivar la 
jubilado anticipada d!alguns d'ells, i van reduir el seu nombre fins ais 
78 actuáis. 

La tecnología utilitzada está pensada, evidentment, per operar amb 
poca má d'obra. Com indica un encarregat de torn, potser una mica 
exageradament, respecte de l'estalvi d'ocupació: «Les maquines son 
molt automátiques. Comparat amb 5 anys enrere, hi hauria el doble de 
personal. Ara no fa falta, tenim equips petits i ja no es poden reduir 
mes». 

Com es pot apreciar, quasi la totalitat de la plantilla, incloent els 
comandaments intermedis, es destina directament o indirectament a 
producció. En aquest sentit, restructura ocupacional es manté 
invariable i tampoc s!esperen canvis, ja que és solament ais servéis 
centráis on sembla que está creixent, modestament, el nombre de 
técnics. En aquest sentit, el personal de R+D, encara que 
comptabilitzat com a plantilla de FILATURA-2, correspon de fet ais 
servéis centráis, ja que fa funcions per a totes les empreses del grup. 

Atenent la centralització de funcions en els servéis centráis, promoguda 
per la reestructuració organitzativa del grup, aquests servéis son Túnica 
área del grup on ha augmentat la plantilla: de 40 a 90 persones en els 
últims anys. S'han contractat administratius i, en molta menys 
proporció, técnics o personal titulat; amb l'objectiu d'enfortir la 
coordinado entre aquests servéis i entre aquests i els centres de 
producció. 

Dintre del predomini deis treballadors de producció, destaca el nombre 
deis dedicats a feines de manteniment: 7 sobre una plantilla de 78 
persones. No és, ni molt menys, tan important com a FILATURA-1, 
pero sí percentualment superior al de la resta d' empreses estudiades. 
En aquest cas, com a Tempresa d'origen japonés, l'atenció a uns 
equips avangats que produeixen continuadament explica la importancia 
d'aquesta secció. D'altra banda, per a avaries de certa importancia sí 
que es recorre a 1'exterior: a empreses especialitzades o a les 
subministradores. Es fa en molta mes proporció que a FILATURA-1, 
i aixó explica el menor nombre de treballadors de manteniment que hi 
ha a FILATURA-2. 
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El manteniment preventiu, regulat informatitzadament, i la continua 
posada a punt de les maquines, sobretot en termes de neteja son les 
tasques assumides per aquests treballadors. Com indica el Director de 
Fábrica: «Ja per ordinador surten les previsions de reparació i canvi de 
peces, el manteniment preventiu [...] Hi ha un programa amb les dates 
de canvi per a l'utillatge, les, peces i els motors de les maquines. Es 
canvien encara que estiguin bé les peces; aixó és tractament preventiu 
[...] Amb aqüestes noves maquines és primordial la neteja. Gran part 
del manteniment preventiu és neteja». La relleváncia de la neteja a 
instaHacions i equips per evitar el seu mal funcionament i prevenir 
avades explica, també, l1 existencia de treballadors destináis 
específicament a aquesta tasca. 

Peí que hem indicat fins ara, no es pot parlar d1 apandó de noves 
professions o de desaparició de professions que existien abans en funció 
de la innovació tecnológica. Que FILATURA-2 no tingui prácticament 
administratius, per exemple, s'explica per la reestructurado 
organizativa del grup i no per la tecnologia utilitzada. D'altra banda, 
la plantilla de R+D i control de qualitat s'ha de considerar, sense 
embuts, pertanyent ais servéis centráis del grup. I, per últim, no ha 
desaparegut Tantiga figura del majordom, sino que s'ha reconvertit en 
la de Sots-director de Fábrica, amb funcions similars a les realitzades 
pels majordoms en altres empreses del sector. 

Les noves contractacions s'han limitat a personal de producció 
contractat temporalment per substituir els qui es jubilen. Gran part deis 
contractats així son dones. De vegades passen a fixes al cap de tres 
anys de renovació deis contractes, pero son també usuals les 
contractacions per curts perfodes per cobrir baixes. En relacció a 
aquest punt son significatives les indicacions d'un encarregat de torn: 
«La gent jove hi está poc temps: els costa adaptar-se al treball a torns 
de nit i caps de setmana. Els joves fan una funció determinada: dues o 
tres setmanes, depen. Sempre hi ha joves de reserva; si hi ha algú de 
baixa passen a fer els torns». La inestabilitat quetcomporta aquesta 
forma d'ús flexible de forga de treball externa implica unes condicions 
d'ocupado pitjors deis així contractats en relació amb la resta de la 
plantilla. 
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En general, la taxa de temporalitat és alta a FILATURA-2: 20-25% 
contra un 10-15% en el conjunt del grup. En part perqué es va seguir 
una política de fomentar les jubilacions anticipades de persones 
procedents de l'antic centre productiu. Aquest mateix fet explica que 
l'edat mitjana de la plantilla sigui una mica menor a FILATURA-2, 
entre 35 i 40 anys, que en el conjunt del grup. 

A FILATURA-2 no hi ha promocions. Els treballadors de producció 
teñen tots la mateixa categoría, i existeixen diferencies entre els que 
s'ocupen del manteniment i la neteja i on tampoc hi ha hagut ascensos. 
A mes, les categories professionals no guarden relació directa amb la 
innovado tecnológica. L'assignació d'una mateixa categoría per ais 
treballadors directes de producció (inferior a la de FILATURA-1) 
sembla ser una práctica habitual en el grup, i té a veure, sobretot, amb 
els intents d'obtenir una elevada mobüitat entre llocs de treball. 
Efectivament, la jerarquització en diverses categories dificultaría la 
mobilitat, ja que a cada una corresponen tasques delimitades. Com 
indica el Cap de Personal del grup: «Les normes de les ordenances 
laboráis son rígides: un operari només fa les feines que la seva 
categoría diu que pot fer. Ciar, a totes les categories diu que els 
senyors només poden fer una cosa; pero la qüestió és que ara cal parar 
unes maquines i posar-ne en marxa d'altres: amb la qual cosa s!ha de 
moure el personal. Combinar les máquinas entre si. Aixó demana que 
els treballadors sápiguen com es fan les feines. No poden estar en un 
sol lloc». 

L 

És cert que les ordenances laboráis en qué es basen les categories están 
obsoletes respecte deis actuáis sistemes productius. Pero ho están fa 
anys, i no solament en relació amb una tecnología avangada com la que 
trobem a FILATURA-2. 

FEATURA-3 té 131 persones a la plantilla del centre de producció 
estudiat, i es distribueixen així: 

-Plantilla que fa funcions per al grup: 8; incloent tasques 
d'administració i comerciáis. 
-Gerent. 
-Majordom (amb funcions de Director de Fábrica) 
-Cap de laboratori. 
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-Administratius: 5 
-Encarregats de tora, de magatzem i de manteniment: 6 
-Plantilla de producció: 109 (inclou 9 treballadors de manteniment i 5 
de neteja). 

Els treballadors de producció no es desagreguen per seccions sino per 
tasques. Les que reuneixen mes volum de forga de treball son: -Filat, 
26; -Bobinatge, 18; i Retort, 13. A totes predomina la má d'obra 
femenina. 

La plantilla s'ha redui't sensiblement com mostrava la taula 5. La 
reducció va ser particularment important el 1990, quan es va arribar a 
134 treballadors deis 166 que hi havia el 1991.* Per contra, el 1992 
(131 assalariats) ha augmentat molt lleugerament respecte de 1991 
(128). Pero aixó ha estat producte del tancament de les oficines de 
Barcelona i de la centralització a la fabrica de les tasques comerciáis 
i d1 administrado de tot el grup, realitzades per 8 persones que no 
pertanyen estrictament a la plantila de la fabrica. 

La reducció de plantilla incideix sobre la qualitat de l1 ocupado en 
dotar-la de menys seguretat. Pero la justesa del nombre de treballadors 
matisa aquest element que, d'altra banda, és l'únic que repercuteix 
significativameiít a FILATURA-3 sobre la referida qualitat de 
1'ocupado. 

L'estructura de la plantilla mostra un enorme decantament cap a la 
presencia de persones vinculades a la producció; incloent-hi els caps 
intermedis, el mateix Majordom i els treballadors indirectes de 
producció, com els que fan tasques de manteniment, neteja i 
emmagatzematge. Solament el Gerent, el Cap de Laboratori i els 5 
administratius escapen a aquesta funció productiva. 

L'estructura ocupacional es queda, en alió fonamental, invariable. 
Potser cal destacar la creixent importancia de les feines de manteniment 

El procés va ser molt mes acusat a l'altre centre productiu de qué disposa 
FILATURA-3: en un any es va passar de 137 treballadors a 83, una reducció del 
40% de la plantilla. 
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i la presencia mes gran deis seus efectius; menys afectats per la 
reducció de plantilla en termes comparatius. 

També aquí el nombre de treballadors dedicats a manteniment 
s'explica per la innovació tecnológica. Els nous equips requereixen 
mes atenció per reparar avaries i evitar les parades a la producció. Un 
exemple ciar son les tres persones que s1 ocupen del manteniment de les 
deu maquines á'open end, encara que també poden realitzar altres 
tasques. Pero, d'altra banda, cal teñir en compte que la presencia 
d'algunes maquines ja antigües augmenta les avaries i la necessitat 
d'intervenir-hi per reparar-Íes. Considerant, a mes, el fet que les feines 
de reparació no es subcontracten -llevat de casos excepcionals-, tenim 
ja el conjunt de raons que motiven la presencia d!un nombre 
relativament alt de treballadors de manteniment, alguna de les quals 
raons remet a la innovació tecnológica. 

El responsable de producció creu en la importancia del manteniment 
que deriva de la innovació tecnológica, i afegeix, com a producte seu, 
l'augment del nombre de técnics: «[incoporar nova tecnología]: mes 
técnics. Incrementa els servéis técnics. A tota nova tecnología sempre 
estás supeditat a mes electrónica, mes components, el que és 
manteniment és mes complex». Pero, de fet, a FILATURA-3 no hi ha 
cap técnic, al marge de poder ser considerat així el Cap de Laboratori 
que realitza feines de control de qualitat. 

En funció de la innovació tecnológica no s'ha de parlar en aquest cas 
d1 apandó o desapanció de professions; restnictura ocupacional no ha 
variat gens ni mica en aquest extrem. A mes, les noves contractacions 
son molt escasses i sempre es tracta de treballadors directes de 
producció. La contractació temporal se sitúa entre el 10 i el 15%. Una 
part deis empleats temporals es fan servir per cobrir baixes per malaltia 
per terminis concrets. La resta opera a 5 torns amb el sistema open 
ertd. Amb aixó sf intenta, com indica el membre del CE entrevistat, 
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reduir Tabsentisme en un ámbit on la innovado tecnológica ha estat 
important i on es desitja una máxima utilització deis equips. 

Tot i que ens falten dades al respecte, el poc ús de la contractació 
temporal i la inexistencia d1 altres ingressos a plantilla comporta que 
l'edat mitjana del conjunt deis assalariats augmenti i sigui ja, a hores 
d'ara, alta. 

Les promocions han estat molt escasses en els últims anys i teñen certa 
relació amb la innovació tecnológica. El Cap d'Administració (que 
s'ocupa també de la del personal) ens indica que: «Hi ha hagut gent 
operaría que ha vingut al laboratori, no a administració; pero és una 
feina mes qualificada, administrativa, de control i d'anar amb papers 
i números». Son pocs casos i en ells la promoció no és de llarg abast. 
Un altre cas que se'ns esmenta és el de Tencarregat de manteniment, 
promocionat a aquest lloc per realitzar altres funcions a mes de la 
coordinació de les reparacions que cal efectuar. Així ho explica el 
Gerent: «Tenim un nou encarregat que sf ocupa de les ordres que li 
hagin donat de distribució, proves de fil, canvis de maquines; és 
rhbme que fa una mica de "policía", de suport a l'organització [...] no 
volem que si hi ha una avaria es quedi allí perqué aleshores deixará 
altres coses descontrolades, ha de teñir l'equip necessari i enviar un 
mecánic a arreglar-la». 

La necessitat d'efectuar amb una mica mes de rigor el control de 
qualitat, i el millor ús deis equips, expliquen en un i altre cas les 
promocions que hi ha hagut. Aixó explica la seva relativa vinculació 
amb la innovació tecnológica: la nova tecnología incorporada comporta 
la necessitat de maximitzar-ne Tus, perqué es compleixin les previsions 
de rendibilitat i productivitat en funció de les quals es va instal dar en 
el seu dia. 

Per acabar, les categories professionals no han variat amb les 
innovacions introduldes. A FILATURA-3 es presenta un ampli ventall 

S'entén, des de la perspectiva empresarial, que ubicar els temporals en el sistema 
open end, a 5 torns, implica que aquests observaran un millor compliment de les 
seves funcions laboráis (incloent poques faltes desistencia) per la pressió a la qual 
els sotmet la seva relació contractual. 
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en aquest aspecte: els 109 treballadors de producció per sota del nivell 
d'encarregat es distribueixen entre 25 categories!; els altres 22 (des del 
Gerent fins ais administratius, passant pels encarregats), es reparteixen 
entre 16 categories! Tot i que amb Tus d'equips mes avan$ats moltes 
feines han experimentat un procés d1 integrado, es continua assignant 
una categoría a cada una de les funcions especifiques del procés 
productiu. 

No es preveuen canvis en Testructura ocupacional a curt o mitjá 
termini, mentre que sí que es donaran peí que fa a les categories 
solament si així es deriva del conveni sectorial. D1 aquesta forma, si 
prosseguís la innovado tecnológica ais ritmes que una millora de les 
expectatives económiques faria desitjable, la influencia fonamental 
sobre la plantilla es continuaría donant en el terreny de la quantitat de 
má d'obra necessária. 

2.4. Empreses del ram de l'aigua 

Les repercussions de la innovado tecnológica sobre 1! estructura 
ocupacional de les plantilles, i sobre altres aspectes que en aquest 
apartat es tracten son diverses en les tres empreses d1 aquest subsector. 

m 

En bona mesura perqué son empreses amb una estructura ja diferent de 
partida, que alhora actúa de condicionant en els mecanismes d'aplicació 
de les innovación s. 

A RAMAIGUA-1, la plantilla es distribueix de la següent forma: 

-Direcció: 4 (Gerent, Director de Fábrica i de Producció i Tintorer). 
-Administrado: 2, incloent-hi el responsable. 
-Laboratori: 6 
-Plantilla de producció: 43, incloent-hi els encarregats de les respectives 
seccions. 

Entre el personal de producció (en termes funcionáis caldria incloure 
el Tintorer i el Director de Producció), la secció amb mes personal és 
ladeTint (15 treballadors), seguida d'Acabats (9) i Preparació-Rentatge 
(també 9); la resta es distribueix entre les funcions de manteniment, 
marcatge i feines auxiliars. 
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No repetirem ara el que s'ha indicat ja en tractar la influencia de la 
innovació tecnológica sobre el volum d1 ocupado. Es ciar que ha servit 
per evitar l'augment de plantilla i fins i tot per reduir-la molt 
lleugerament, per la via d'obtenir augments de productivitat importants. 
El que aquí interessa ressaltar és que aquesta reducció no s!ha donat 
a totes les funcions menys lligades a la producid directa; per contra, el 
nombre de técnics ha augmentat. 

Aquesta doble evolució comporta cert nivell de canvi en restructura 
ocupacional tendent a raugment de la presencia de técnics en detriment 
de la proporció i el nombre deis treballadors de producció. Una 
tendencia comparable a les experimentades a les empreses 
farmacéutiques (molt mes acusada a FARMACIA-1), si bé no amb el 
grau d'intensitat apreciable en elles. 

Numéricament, les variacions no han estat espectaculars: pocs han estat 
els llocs de treball de producció que s!han eliminat i menys encara els 
creats per a técnics; pero en una plantilla de les dimensions de la de 
RAMAIGUA-1, aqüestes variacions son significatives. 

Tres son les persones que han passat fa poc, des de 1991, a fer 
funcions técniques i a engruixir la plantilla. Un dfells (enginyer 
superior acabat de titular) l'han contractat per desenvolupar la qualitat 
en la producció i, encara que estrictament no estigui assignat a la 
plantilla del Laboratori, l'hi hem inclós a efectes numérics. Un altre és 
un jove encara en formació (amb estudis de tintorería a T Escola d'Arts 
i Oficis de Sabadell) que, entre altres qüestions, s!encarrega de Tus -i 
la seva maximització- del colorímetre per a les feines de control i 
desenvolupament de la producció;92 descarregant parcialment, amb 
aixó, el Tintorer. El tercer és un químic que está desenvolupant 
estudis sobre nous productes, i análisis sobre possibles millores en la 
producció per mitjá de Tus de diferents components i processos ais fins 
ara utilitzats. Encara que aquest químic realitzi només la meitat de la 
seva jornada laboral a l1 empresa (la resta la fa en una altra unida a 

La seva ubicado com a técnic és potser una mica focada, pero correspon a la 
que li assignen els directius a les entrevistes. 
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RAMAIGUA-1 per llamos accionaríais comuns), el considerem part 
integrant de l'empresa.93 

Tres persones pot semblar una xifra molt baixa, pero suposen mes df un 
5% sobre la plantilla. I es converteix en una xifra important si 
considerem que correspon a técnics que han ingressat fa poc. Dfaltra 
banda, la vinculado de les seves funcions amb la innovació tecnológica 
és clara, en la mesura que en descriure les estratégies seguides al 
respecte hem remarcat la seva relació amb les polítiques de qualitat o 
amb els canvis organitzatius posats en marxa a! Laboratori. 

També relacionat amb el canvi técnic hi ha el lloc ocupat, des de 
mitjan 1991, per Tactual Cap de Manteniment. No és el cas aquest de 
parlar dfun técnic per la seva formado, basada per damunt del nivell 
educatiu «formal» en un profund autodidactism'e i en 1! experiencia, 
encara que potser sí per les funcions que realitz^. Aqüestes funcions, 
en les quals coHaboren un mecánic i un electricista, es relacionen amb 
la innovació o amb la millora deis equips especialment peí que fa a la 
introducció d!automatismes. Com indica el mateix Cap de 
Manteniment: «Estem fent millores a leŝ  maquines. Alguns 
automatismes ja sfhi han incorporat: l'esborrament, per exemple, en 
qué 1'alimentado quasi és automática [...] Els automatismes que hem 
posat no necessiten feines de programado; Túnica cosa que necessiten 
son alguns variadors de freqüéncia, pero no té mes importancia i ho 
he fet jo, son quatre dades que hi posem». La integració i 
interconnexió de les maquines també ha comptat amb la seva 
participado. 

Per a reparacions complexes, en els microprocessadors de les 
maquines, per exemple, es recorre a la subcontractació o a les 
subministradores. Per altra banda, es preveu implantar formules de 
«manteniment preventiu», que básicament impliquen el greixatge de 
maquines per part deis mateixos treballadors, per tal de treure 

Al marge de les 55 persones en plantilla, qui realitza les feines de desenvolupament 
de la informática per a tot el «grup» -un altre técnic-, les fa també específicament 
per a RAMAIGUA-1. D'altra banda, i ara en feines de manteniment, hi ha un 
electricista que tot i figurar com a «autónom» treballa durant mitja jornada a 
1'empresa. 
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cárregues de feina a la secció de manteniment i que aquesta s'ocupi 
mes de la millora deis equips. 

És ciar que en el cas de manteniment no s'ha de parlar d!una nova 
professió o funció creada a partir de la innovació tecnológica. La 
funció ja existia i és només el lloc de Cap de Manteniment el que és 
nou. Pero les activitats de la «funció manteniment» s!han ampliat amb 
les innovacions aplicades. Tocant ais tres técnics a qué ens hem referit 
abans, es pot assegurar que el seu ingrés suposa l'aparició de noves 
funcions o professions (desenvolupament de la qualitat, estudis sobre 
nous productes, planificado de la producció a tintura -«colorista» se!n 
dirá a RAMAIGUA-2-) relacionáis amb la innovació tecnológica. 

Les noves tecnologies no han comportat la desapáñelo de professions. 
La que es transforma substancialment és la de Tintorer, que conserva 
la seva importancia a 1! empresa, i té, a mes altres funcions (contactes 
amb proveidors i atenció a clients) al marge de les estrictament 
vinculades a la producció. A mes, la tecnologia del colorímetre no 
soluciona totes les formules de producció, i el que s'está produint és 
Tadaptado d'aquesta figura professional a Tus de les noves tecnologies, 
junt amb 1!emergencia d!incipients professions (colorista) que fan 
algunes de les seves anteriors funcions. 

Les noves contractacions s'han limitat ais casos ja indicats, técnics i 
responsable de manteniment, i a algún contráete temporal per a feines 
de producció. La flexibilitat en Tus de la má d'obra s!obté básicament 
per la via de les hores extres i de la mobilitat funcional. I no es fa 
servir gaire la contractació temporal perqué: 

-«En els períodes punta recorrem a les hores extra. A la contractació 
temporal no, perqué considero que tal com está entesa en aquest país 
és pitjor i va en detriment de la qualitat. Tenim llocs clau en qué és 
molt difícil recorrer a la contractació temporal» (Gerent). 

t 

Tot i que d! aqüestes afirmacions es pot deduir que no hi ha un sol 
treballador temporal a la fabrica, diverses informacions recollides 
situaven el seu nombre entre 6 i 8 persones, en el moment de realitzar 
la investigació. Els dos técnics que hem coHocat al laboratori en 
formen part per mitjá de contráete en practiques o per a la formació. 
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Com que es tracta en tots els casos de persones joves, han fet reduir 
una mica l'edat mitjana de la plantilla, que ronda o supera lleugerament 
els 40 anys. 

Peí que fa a les promocions, no es vinculen a la innovado tecnológica 
aplicada; tampoc les categories professionals. De promocions n'hi ha 
poques, com és lógic en una empresa amb una plantilla petita; els 
encarregats, sorgits entre els treballadors de producció, s'han escollit 
en funció de l'antiguitat i de criteris dificilment objectivables que 
depenen de la direcció: per exemple, la seva capacitat de relació amb 
les persones que teñen al seu carree. 

A les categories professionals té també relleváncia l'antiguitat. Els 
encarregats de secció i un membre del CE coincideixen en aquesta 
qüestió: els acabats d'ingressar ho fan en una categoría professional 
baixa i van adquirint, amb el temps, la categoría dfoficial o oficial de 
la, que constitueixen el nucli de les existents a les feines de producció. 
La distinció ente Tuna i l'altra es pot vincular al grau de complexitat 
de les maquines a carree del treballador, pero bona part están 
establertes des de fa temps i no recullen els canvis incorporáis per la 
innovació tecnológica que s'ha aplicat. 

D'altra banda, el desig de RAMAIGUA-1 és teñir una plantilla 
polivalent. Un desig que sempre és difícil de convertir en realitat, 
sobretot en feines de certa complexitat, ja que la mobilitat entre llocs 
de treball similars o d'extrema senzillesa és molt mes factible. La 
qüestió de la mobilitat Tabordarem al capítol següent. Aquí ens 
interessa en la mesura que les intencions d'obtenir elevades dosis de 
mobilitat entre llocs de treball serveix de fre a la consideració de la 
innovació tecnológica (i d'altres elements) com a factor a considerar en 
la valorado deis llocs de treball i les categories que correspondrien a 
aquesta valorado. 

A RAMAIGUA-2, les dades de plantilla que es presenten son 
aproximatives, ja que no hem obtingut xifres precises sobre la seva 
composició i distribució. Aixó comporta alguns problemes per abordar 
les modificacions en l'estructura ocupacional. Les hem intentat cobrir 
partint de 1'observado i les dades parcials aportades a les entrevistes. 
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La plantilla, de 140 persones, es distribueix així: 

-Gerencia i Direcció de Producció: 5 (2 Gerents, el Director i 2 Sots-
directors de Producció). 
-Administració: 7 (incloent-hi el Director). 
-Técnics i titulats a Laboratori: 3. 
-Plantilla de producció: 125. 

La plantilla de producció inclou els encarregats i els ajudants 
d'encarregat i treballadors indirectes (com, per exemple, els de 
manteniment o els del Laboratori que no son técnics). La secció que 
mes má d!obra concentra és la d'Acabats, seguida de la de Tint. 

Després de la forta reducció de plantilla registrada a mitjan anys 
vuitanta, el seu volum es manté relativament estable en els últims anys, 
encara que amb una lleugera tendencia a minvar: 146 eren els 
treballadors que ocupava el 1989. 

El lleuger goteig a la baixa sembla que ha afectat básicament els 
treballadors de producció, sense haver incidit en particular sobre cap 
secció. Per aquest motiu, i partint de la distinció entre la plantilla de 
producció i la resta d'assalariats, podría estar tenint Uoc una molt petita 
variado en T estructura ocupacional de RAMAIGUA-2, tendent a la 
disminució de la presencia deis treballadors mes vinculáis al procés 
productiu. Tanmateix, no es detecta un creixement del nombre de 
técnics. 

r 

Mes important que aquesta possible -i molt lleugera- variado, és el fet 
de la important presencia dfuna nombrosa estructura de comandaments 
intermedis. Malgrat que no disposem de dades precises,94 els directius 
coincideixen a assenyalar que la innovació tecnológica ha eliminat la 
necessitat de teñir uns caps (encarregats i ajudants) anteriorment ocupats 
en feines de control i vigilancia de les maquines i del treball. El seu 

Un Sots-director de Producció indica la xifra de 40, que sembla exagerada tenint 
en compte altres informacions, indicant que: «En aquest sector encara es necessiten 
carrees intermedis, gent amb ofici i coneixements. Pero avui en tenim uns 40, quasi 
10 mes deis que necessitem [...] comptant els ajudants... En tenim mes del compte; 
no és una estructura moderna». 
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nombre, de tota manera, no és inferior al 20% del total de la plantilla 
de producció i, per les manifestacions d'aquells directius, és ciar que 
I*estructura ocupacional de RAMAIGUA-2 tendirá (ja ho está fent) a 
reduir el nombre de comandaments intermedis. Així, i a to amb la nota 
anterior, el Sots-director de Producció afirma: 

-«Tenim una estructura de comandaments intermedis antiga, molt 
sobrecarregada i que no s'ajusta a les necessitats técniques actuáis. 
Aixó és una cárrega histórica del passat, no podem despatxar-los 
perqué son gent a punt de jubilar-se. Una vegada jubilats no els 
substituirem». 

Que T estructura de comandaments estigui sobrecarregada respon a 
r obsolescencia de les tasques que abans feien de control i vigilancia; 
avui assumides per la microelectrónica incorporada ais automatismes de 
les maquines i per la integrado de línies i processos. També hi ha 
caps amb una categoría que prové de la responsabilitat exercida sobre 
una máquina avui ja desapareguda i integrada a les funcions dfun nou 
equip. No s!han reciclat a llocs de treball de similar o superior 
responsabilitat, i part d!aquests comandaments fan feines própies de 
categories professionals molt inferiors. 

Un altre factor que explica la forta presencia d'encarregats i ajudants 
és el mecanisme de promoció, basat en l'antiguitat. Es premiava amb 
l'ascens a funcions de comandament -evidentment, bastant relativa- la 
permanencia a l1 empresa i determinades actituds valorades positivament 
per la direcció. Actualment, ni Tuna ni les altres sembla que 
responguin a les exigéncies del sistema técnic. 

D!altra banda, els mecanismes de promoció están prácticament 
paralitzats peí que fa ais treballadors de producció, llevat de la 
lleugeríssima diferencia que suposa passar de la categoría d'oficial 2a 
a la d'oficial la. En aqüestes hi ha la práctica totalitat d'aquests 
assalariats, tret deis escassos (tres o quatre) treballadors temporals que 
ingressen amb baixes categories professionals i van pujant de mica en 
mica. 

Els treballadors temporals per a feines de producció son, precisament, 
els que componen les poques noves contractacions deis últims anys. No 
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se'ls exigeix una formació educativa concreta, sino certa cultura 
general i una «actitud oberta cap al treball», el que en termes 
empresarials significa plena disposició a la mobilitat i fer diferents 
funcions laboráis. L'escás nombre de recents ingressos fa que la 
mitjana d'edat de la plantilla continuí essent elevada, tot i la política 
de jubilacions anticipades aplicada a mitjans deis anys vuitanta. 

Les qüestions indicades sobre els comandaments intermedis i les 
promocions posen en evidencia, d'altra banda, que les categories 
professionals no s'estableixen en relació amb la innovado tecnológica. 
Mes aviat depenen de criteris d'antigüitat, sobretot, i de valorado de 
llocs de treball; que no han variat substancialment amb les 
modificacions que d'ells pot comportar la innovado. A mes, la 
mobilitat entre llocs de treball fa que, des de la perspectiva empresarial, 
aquella relació pugui ser obviada; com indica el Director 
d1 Administrado: «La gent canvia de lloc de treball pero no se'ls 
modifica la categoría ni el sou». Si s'intercanvien llocs de treball de 
condicions no necessáriament idéntiques, en termes tecnológics i de 
requeriments sobre el treball, és comprensible que, a la práctica de 
rempresa, les innovacions aplicades a un d'ells no repercuteixin sobre 
la categoría professional deis qui els ocupen. 

Cal dir que no han desaparegut professions com a resultat de la 
innovació tecnológica. Tot i que quasi ha estat així en la funció de 
manteniment i perd relleváncia la figura abans imprescindible del 
Tintorer. 

A manteniment no han desaparegut les tasques a realitzar, pero sí la 
majoria deis treballadors. Avui en dia la plantilla de la secció es limita 
solament a tres mecánics, quan abans inclola fusters i electricistes. 
Sorprén l'abséncia d'aquest últims, les funcions deis quals -si son 
capagos df atendré els requeriments de 1! electrónica- augmenten 
considerablement amb la innovació tecnológica. RAMAIGUA-2 ha 
optat en aquesta qüestió per la subcontratado. El seus treballadors 
atenen avaries senzilles; mentre que les reparacions i el manteniment 
preventiu sobre els equips mes avangats els efectúen les 
subministradores i, sobretot, una empresa especialitzada que té 
treballadors que están ocupats a RAMAÍGUA-2 assíduament. 
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D'altra banda, 1'aplicado del colorímetre i de la informática está fent 
aparéixer el que en sentit ampli podnem dir-ne la nova professió de 
«colorista», no existent com a tal al conveni del textil. El colorista és 
capa? d'utilitzar les noves tecnologies de qué disposa el laboratori, per 
transmetre les ordres de producció de la majoria de colors que es 
demanen ais productes. A RAMAIGUA-2 solen ser joves formats a 
l1 Escola d!Arts i Oficis de Sabadell amb coneixements de tintorería. 
Porten ja uns quants anys a l'empresa i la seva categoría, almenys de 
moment, és la d'oficial de la. 

No substitueixen el Tintorer, per a qui, com indica el Gerent: «El que 
compta no és únicament que sápiga fer els cálculs i les formules que 
s'indiquen al colorímetre, sino que també doni un toe personal, posi 
el seu gust en l'elecció deis matisos, en la combinado deis colors [...] 
de manera que es tracta d'una professió important. Está molt buscada». 
Pero aixó no passa solament amb el Tintorer, que ja té prestigi; a 
RAMAIGUA-2 hi ha unes quantes persones amb aquesta professió, i 
el mateix Gerent reconeix que: «La innovació tecnológica els treu 
protagonisme [...] Ara un jove acabat de sortir de 1'escola técnica, en 
un temps relativament curt sap fer anar el colorímetre que li permet 
treure la fórmula en menys temps»; alhora que assegura la desaparició 
d!almenys un lloc de Tintorer quan es jubili la persona que 1'ocupa. 

La de Tintorer no és una professió a extingir a RAMAIGUA-2 (a 
RAMAIGUA-1 i a RAMAIGUA-3 hi té, evidentment, mes pes), 
almenys no de moment; pero la seva figura professional perd 
relleváncia en el procés de tintura i part de les seves funcions les 
assumeixen els coloristes. 

RAMAIGUA-3 té una plantilla molt curta. El detall de la seva 
distribució és quasi la repetició del seu organigrama. La desagregació 
de les 18 persones que la componen és senzilla: 

-Gerencia: L 
-Direcció de Fábrica: 1. 
-Tint: 6 treballadors incloent-hi el Tintorer. 
-Bobinatge: 6 treballadors incloent-hi 2 encarregats. 
-Laboratori: 1. 
-Administrado: 1. 
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-Magatzem: 1. 
-Mecánic: 1. 

Administrado, a mes de l1 administrativa, compta amb l'ajut d!un 
comptable que no és a la nómina i la presencia del qual és molt 

iporádi 
transpon solament per 

imperants a les petites 
Gerent ens informa que: «Com que de xofer no en tenia prou amb el 
que guanyava, va demanar fer unes hores mes aquí, i si ell hi esta 
d'acord i es paga l'asseguranga... ». 

aclariment. cal destacar oue la innovació tecnol • iUIVÍ 

ha tingut cap mena de repercussió sobre l'estructura ocupacional. La 
seva influencia mes notoria ha estat en el terreny de la reducció de 
plantilla que ha afectat tant Tint com Bobinatge. D! aquesta reducció 
ja n'hem parlat i per tant no hi insistirem. 

Les úniques persones que no fan feines del tot vinculades a la 
producció son Tadministrativa i la que s'ocupa del Laboratori. El 
Director de Fábrica les realitza quan alguna demanda especialment 
urgent ho requereix, i el Gerent també ho fa. Tots dos son, a mes, els 
dos únics titulats a l'empresa (mitjá el primer i superior el segon). 
Evidentment, que continuin els «llocs de treball» deis dos únics titulats 
o el de Tencarregada del Laboratori, mentre que s'han reduit els de 
producció, no dona lloc a parlar de canvis en l'estructura de 
l1 ocupado. 

De fet, aquesta és 1' empresa on la innovació tecnológica presenta 
menys efectes éa les qüestions que abordem en aquest apartat. Així, no 
ha influít en l'aparició de noves professions o en la desaparició d'altres 
abans existents. 

Tampoc hi ha hagut noves cóntractacions en els últims anys, fora de les 
tres dones contractades temporalmente amb ben escasses perspectives de 
quedar-se fixes a l1 empresa. La contractació temporal, del 50% de la 
plantilla total de Bobinatge, es fa servir per cobrir la baixa prolongada 
de dues dones a la qual s'havia unit una tercera en el moment de 
realitzar l'estudi. 
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Déiem abans que les treballadores temporals teñen poques possibilitats 
de quedar-se fixes a 1' empresa. De nou, RAMAIGUA-3 es converteix 
en paradigma de les «peculiars» relacions de treball de la petita 
empresa. Peculiaritat que ara té a veure amb unes precáries condicions 
de treball que serien difícilment tolerables en un altre ámbit. Les 
següents descripción s en son demostrad ves: 

-«A les temporals no els costa fer la feina perqué ho tenim preparat de 
manera que quasi sempre entren les mateixes. Aquí hi ha gent que 
porta 2 o 3 anys amb contractes, fan un contráete de 3 mesos, pleguen, 
quan tornem a teñir feina els tornem a contractar...» (Encarregat de 
Bobinatge i, no ho oblidem, «representant» deis treballadors). 

-«Hi ha contractes de subtitució pels quals están de baixa, i, sino, 
contractes de tres mesos [...] segons la llei, que varia. Es fa una rotado 
i gent que ara está d'eventual ja hi ha estat abans i tornará d!aquí a un 
temps, aixó ho fa tothom...! Entre 3 o 4 empreses fan servir personal 
eventual i se'l van passant de Tuna a l'altra; aleshores, quan la tornes 
a contractar, ja ha passat prou temps per no haver-la de deixar fixa... 
Quan penses en aixó, una cosa poc humana, pero...» (Gerent). 

Aquest últim «pero», defineix en la seva ambigüitat tota una filosofía 
del quefer empresarial. Aixó passa en una empresa que intenta posar-se 
al dia en qüestions tecnológiques, respecta 1'aplicado del conveni i fins 
i tot ofereix primes de producció peí sobrecompliment de les tasques. 
No és difícil d1 imaginar la realitat de les condicions d! ocupado a 
petites empreses que sobreviuen amb T explotado (mai millor dit) de 
Tus intensiu de la má dfobra, i que ni tan sois pensen que «aixó sigui 
una cosa poc humana». 

La precarietat de les condicions de treball de les treballadores temporals 
és un factor de primera magnitud respecte de la qualitat de 1!ocupado. 
Un altre element que contribueix a configurar una certa estructura dual 
en aqüestes condicions és la millor consideració, en termes de primes 
i hores extres, que reben els ocupats al Tint. Aquests es constitueixen, 
per la importancia de la seva fundó, en treballadors «centráis», mentre 
que la resta, i sobretot les contractades temporalment, es configuren 
com el segment «periféric» de la forga de treball a Tempresa. 
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D'altra banda, les feines de manteniment les fa en la seva práctica 
totalitat el treballador encarregat d!aixó. Té capacitat, básicament 
obtinguda per la via de 1! experiencia, fins i tot per efectuar petites 
reparacions sobre els microprocessadors. Només si aquests teñen 
avaries mes importants actúa la casa subministradora, sense que 
puguem parlar aquí de subcontractació. De fet, la subcontractació s'ha 
utilitzat només excepcionalment per a feines de bobinatge. 

Peí que fa a les promocions, en termes d ascens de categoría no n ni 
ha. Mes encara, l'existéncia de dos encarregats de Bobinatge 
s'explicava per l'existéncia de 2 torns. Amb la reducció a un sol torn, 
a la práctica sobra un encarregat. L!«acord» intern ha estat que cada un 
assumeixi funcions dfencarregat unes hores al dia, mentre fa altres 
tasques productives la resta de la jornada. 

Per part seva, les categones professionals no teñen relació amb la 
innovado tecnológica. I, al Tint, on es podría haver pres en 
consideració aquesta relació, la mobilitat entre els pocs llocs de treball 
que hi ha dificulta valorar-los en funció de les aplicacions 
tecnológiques. A dir veritat, molt pocs han estat els casos estudiáis on 
la innovació tecnológica ha influít clarament en la definido de les 
categories professionals. No era, per aixó, previsible que es pogués 
observar aquesta incidencia en una petita empresa com RAMAIGUA-3. 
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VI. INNOVACIÓ TECNOLÓGICA, ORGANITZACIÓ DEL TRE-
BALL I DE LA PRODUCCIÓ: L'ADAPTACIÓ DELAMA 
DfOBRA 

A les pagines precedents han anat apareixent tangencialment algunes de 
les qüestions que sfanalitzen en aquest capítol. De fet, son tres els 
aspectes que abordarem aquí, i corresponen a d1 altres ámbits 
contempláis a la investigació de forma diferenciada. 

r 

El primer de tots es refereix a les innovacions de tipus organitzatiu. Es 
tracta del que a la introducció se'n deia «innovacions no materials», en 
la mesura que no es refereixen estrictament a 1' equipament técnic i 
teñen a veure, sobretot, amb els canvis en rorganització del treball. 
Alguns d'aquests canvis poden teñir una importancia menor i haver 
estat induits per les innovacions en els equips, o per estratégies 
empresarials diverses: les polítiques de qualitat o de flexibilitat en la 
producció, per exemple, han comportat canvis en aquest sentit. Cal 
advertir que alguns, com els torns, s'han abordat ja específicament i, 
per tant, no ens aturarem a analitzar-los. 

Unes altres transformacions poden suposar una innovació en elles 
mateixes, i vincular-se o no al conjunt de les aplicades. Exemples 
paradigmátics podrien ser la creació de «grups autónoms de treball», 
«cercles de qualitat», o altres d'importancia equivalent. Sovint, la seva 
posada en funcionament és vista per molts autors com l'expressió de 
la tendencia a superar els límits imposats peí sistema tayloriano-
fordista, peí que es refereix a la rigidesa de la divisió del treball o a la 
separado entre tasques de planificació i d'execució. Els casos que 
podrem mostrar son mes modestos en els seus objectius i funcions; 
pero no per aixó (i potser, precisáment, per aixó) menys interessants. 

El segon tipus de qüestions contempla els canvis en rorganització de 
la producció i de rempresa. Observant els casos estudiáis, l'eix 
vertebrador deis canvis en aquest ordre és el de «flexibilitat versus 
especialització». En bona part (Taquests casos, la cerca de la flexibilitat 
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és l'element catalitzador de les transformacions. A mes, sovint, es 
combina amb formes flexibles en Tus de la má d!obra i afecta els 
métodes d'organització del treball en una interrelació que intentarem 
reflectir. Interessará, també, observar canvis d' envergadura en 
1! estructura organizativa deis centres analitzats i en la seva connexió 
amb altres centres o empreses que hi están relacionáis. La 
reestructurado interna deis grups a qué, de vegades, pertanyen els 
casos estudiáis és l'eix privilegiat d!atenció en aquest terreny. 

Finalment, la tercera serie de qüestions que cal analitzar se centra en 
els canvis mes significatius registrats en els métodes de gestió deis 
recursos humans. Sovint, la seva modificació respon a innovacions 
experimentades en altres ámbits i que requereixen, per al seu bon 
funcionament, una creixent atenció en els aspectes relatius al personal. 
Interessa especialment abordar els mitjans de qué s'han dotat les 
empreses per adequar la seva má d'obra ais requeriments imposats per 
la innovació tecnológica. La formado és probablement el mecanisme 
principal per aconseguir aquesta adaptado. S'entén que elevar la 
formado és un requisit per utilitzar millor el potencial tecnológic i per 
obtenir cotes mes altes de competí ti vitat. En aquest context, és 
important veure con es resol el problema en els llocs on 1'aplicado deis 
coneixements laboráis i educatius té lloc: ais centres de treball. 

Els canvis en l'organització de la producció i de l'empresa s!han tractat 
ja en capítols anteriors. Per aquest motiu, aquí s'analitzaran breument, 
tot i que mes específicament que abans. Aixó servirá per 
contextualitzar l'análisi de les innovacions en l'organització del treball, 
com també el deis mecanismes de gestió de la má d!obra; qüestions a 
les quals dedicarem molta mes atenció. 

1. INNOVACIÓ I CANVIS EN L'ORGANITZACIÓ DEL TREBALL I DE LA 
PRODUCCIÓ 

La següent taula proporciona una primera aproximado ais canvis 
detectáis a les empreses. A partir d'ella, aprofundirem en les 
innovacions que hi ha hagut en el terreny, sobretot, de Torganització 
del treball descrivint el seus mecanismes de funcionament i la seva 
funcionalitat. 
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Taula 6. Canvis en l'organització del treball, de la producció i de 
l'empresa 

PLÁSTICS-l 

PLÁSTICS-2 

PLÁSTICS-3 

FARMACIA-1 

FARMÁCIA-2 

FILATURA-1 

FILATURA-2 

F1LATURA-3 

RAMAIGUA-1 

RAMAIGUA-2 

RAMAIGUA-3 

Grupsde 
treball 

Directius: 
nous prods. 
Fracas cer
cles qualitat 
«Equips de 
Progrés» 
No 

No 

No 

«Equips de 
Treball» 
Fracas 
cercles 
qualitat 
Directius/ 
técnics: 
qualitat 
No 

No 

O. Treball 

Mobilitat 

Mitj. 

Mitj./ 
/Alta 
Mitj. 

Mitj./ 
/Alta 

Mitj. 

Alta 

Alta 

No 

Alta 

Alta 

Mitj./ 
/Alta 

AmpliaciÓ 
tasques 

Autocontrol 
qualitat 

Autocontrol 
qualitat 

Autocontrol 
qualitat 

Manteniment 
i autocont. 

qualitat 
No 

Neteja i 
autocontrol 

qualitat 
No 

No 

Manteniment 
i autocont. 

qualitat 
No 

No 

O. Producció 

Flexibilitat vs. 
especialhzació 

Flexibilitat: 
Alta 

Flexibilitat: 
Alta 

Flexibilitat: 
Mitj ./Altó 

Tendencia a 
prod. en 
continu 

Flexibilitat: 
Mitj. 

Especíalo-
zació: Alta 

Especial i t-
zació: Alta 
Especialit-

zació: 
Mitj./Alta 

Flexibilitat: 
Alta 

Flexibilitat: 
Alta 

Flexibilitat: 
Alta 

á*f\ WT- - - — 

O. empresa 

Canvis 
org. general 

Reorg. co
mercial 
Reorg. co
mercial 
Parcial reor. 
comercial 
No 

Amplia 
xarxa cial. 
No 

Forma «di
visional» 
No 

No 

No 

No 

1.1. Organització de l'empresa i de la producció 

Les empreses que han passat a formar part df un grup han experimentat 
canvis en la seva estructura organitzatíva general. L'excepció la pot 
suposar FARMÁCIA-2: la incorporado a un grup transnacional no ha 
comportat una reestructurado destacable en aquest ordre, i Tabsorció 
de la xarxa de vendes d! una altra firma també incorporada al grup ha 
estat la variado mes substancial. 
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En canvi, a les transformadores de plástics, 1*entrada a grups 
multinacional ha tingut mes repercussió. A totes s!ha configurat una 
tendencia adre^ada a especialitzar-se, en graus variables, a 1'elaborado 
de productes destináis a l'automoció. Especialització que en absolut 
está renyida amb la necessitat de comptar amb un sistema productiu 
flexible. A PLÁSTICS-1 i 2 ha implicat, en l'ámbit de l'organització 
de l1 empresa, la creació de societats destinades a la comercialització 
deis productes que fabriquen totes les transformadores de plástics del 
grup: eliminant així les seves respectives divisions comerciáis. A 
PLASTICS-3, la incidencia ha estat menor, si bé s'intenta coordinar la 
venda i distribució deis fabricats de les empreses del grup del mateix 
sector. 

Per la seva banda, FILATURA-2 coincideix en la seva posada en marxa 
amb la reestructuració organizativa iniciada peí grup al qual pertany. 
Les diverses empreses es constitueixen en divisions semiautónomes, 
especialitzades en segments del mercat de fílats, mentre que les funcions 
financeres, comerciáis, d'administració, etc. es centralitzen en divisions 
que operen per al conjunt d'empreses del grup. Per a aqüestes queda la 
responsabilitat de dur a bon port les directrius marcades, 
centralitzadament, en el que respecta a la producció. 

A la resta de casos estudiáis, no hi ha hagut transformacións rellevants 
en els últims anys en la seva estructura organitzativa general. 

Peí que fa a l'organització de la producció, la taula 6 sintetitza la 
informado proporcionada en el capítol IV després d'analitzar les 
estratégies seguides a cada empresa entorn de la innovació tecnológica. 
La majoria opten per uns procediments productius que els proporcionen 
mes flexibilitat per adaptar-se ais rápids canvis de la demanda. Les 
excepcions a aquesta tendencia teñen relació amb les característiques 
del procés productiu i amb lfespecialització impulsada en la línia de 
productes. 

D'aquesta manera, les filatures maximitzen Tus deis seus automatitzats 
equips operant en continu. Aquesta és la principal característica del 
seu procés de producció, mentre que la resta d'empreses elaboren els 
seus productes en forma de lots i per series mes o menys amplíes o 
curtes. 
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Producció em continu i gamma molt limitada de productes es conjuguen 
a FILATURA-1. I donen com a resultat una organització de la 
producció que tendeix a una molta alta especializado, utilitzant una 
tecnología básicament rígida. El mateix passa, encara amb una gamma 
mes amplia de productes, a FILATURA-2. Vorganització de la 
producció de FILATURA-3 també és aquesta, pero el seu intent 
d*accedir ais «buits» que deixa el mercat 1'obliga a adaptar els seus 
mecanismes productius a una fabricació mes diversificada. Aquesta és 
la rao perqué haguem qualificat la seva organització productiva com 
df «especialització mitjana-alta», distingint-la de les altres dues filatures. 

De fet, la innovació tecnológica a les filatures no fa sino augmentar la 
rigidesa del procés productiu, en una direcció diferent de la que es 
dona a la resta de casos. I, com apunta el Director de Personal del grup 
de FILATURA-2: 

-«Altrament [de la flexibilitat], les maquines automatitzades están 
pensades per produir en grans series. Introdueixen rigideses. Aqüestes 
maquines están fetes per funcionar contínuament; aquí s'exigeixen 
produccions de cada cop mes quilos.» 

Al marge de les filatures de coto, FARMACIA-1 és Túnica que no 
hem caracteritzat com a flexible, peí que fa a T organització de la 
producció. Pero convé matisar aquesta qüestió. Els seus mecanismes 
productius no difereixen excessivament deis de FARMÁCIA-2, que hem 
qualificat de «flexibilitat mitjana». Pero la innovació tecnológica 
aplicada a la nova fabrica a la qual s'está ja iniciant el trasllat, té com 
a font d'inspirado el desig d'obtenir una producció mes en continu i 
menys en forma de lots per aprontar les economies d' escala. Així ho 
indica qui será responsable de producció a la nova planta: «Canviarem 
processos de fabricació que és on es pot fer la revolució tecnológica, 
perqué una máquina de comprimir pot ser de 1! última generació pero 
sempre será una máquina de comprimir. El procés variará de treballar 
en lots com ho fem a treballar en continu. Tots els productes no podran 
ser en continu pero els que s'enduen el 70 o 80% de la fabricació sí, 
i aquests se!ls ha de cuidar». 

La resta d'empreses, les de transformáis plástics, les del ram de l'aigua 
i la citada abans -FARMÁCIA-2- adopten una estrategia tendent a 
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obtenir una organització productiva flexible. Al capítol IV analitzávem 
la vinculado de la innovado tecnológica amb aquesta flexibilitat en la 
producció, i el divers nivell que presentava a cada cas. 

1.2. Organització del treball 

De tota manera, organització de la producció poc o gens flexible no 
equival a una caracterització del treball d! aqüestes mateixes 
caractenstiques; sobretot peí que fa a l'ús de la for$a de treball. La 
qüestió de les innovacions en el terreny de l1 organització del treball, o 
deis canvis induíts per determinades aplicacions tecnológiques será la 
que abordarem tot seguit. Ho farem a partir del seguiment de tres grans 
línies d'actuació que, en aquest ordre, s'aprecien a les empreses: Tus 
de la mobilitat funcional, el desenvolupament de «grups de treball», i 
l'impuls a 1!«ampliado de tasques». 

1.2.1. La mobilitat funcional 

Com a element d'ús flexible de la má d'obra, aquest és un primer 
factor de canvi sobre el qual convé aturar-se per la gran importancia 
que presenta a la práctica totalitat deis casos estudiats. 

En un bon nombre de vegades, ús flexible de la má d'obra i tecnologia 
flexible son elements que es combinen en l'ámbit d'una estrategia 
productiva també, i valgui la redundancia, flexible. Pero fins i tot una 
tecnologia rígida pot anar acompanyada de mecanismes gens rígids peí 
que fa a les funcions desenvolupades pels assalariats. 

Les declaracions deis directius respecte de la necessitat de la mobilitat 
deis treballadors son reiterades, i els treballadors entrevistáis indiquen 
també els cada cop mes freqüents canvis de llocs de treball imposats 
pels nous sistemes d'organització. Vegem-ne una mostra, en absolut 
exhaustiva, d'aquestes declaracions. Se'n desprén que la mobilitat 
funcional pot ser mes o menys nova, tot i que és ciar que está 
augmentant: 
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-«Aixó és el que exigeixen les noves maquines [...] la mobilitat, la 
polivalencia entre els diversos llocs de treball [...] si s1 ha de parar unes 
maquines i posar en marxa unes altres s'ha de bellugar el personal. 
Combinar les maquines entre si; aixó demana que els treballadors no 
puguin estar en un únic lloc» (Director de Personal del grup, 
FILATURA-2). 

-«L! única condició per treballar en aquesta empresa és acceptar la 
mobilitat. No podem teñir gent que no accepta la mobilitat [...] perqué 
necessitem versatilitat. La gent ha d'acostumar-se al canvi, no podem 
deixar que 1! especializado i les categories tancades dificultin 
radaptabilitat de rempresa» (Director d!Administrado, RAMAIGUA-
2). 

-«La mobilitat funcional és al conveni i es fa bastant. Mobilitat per 
grups professionals o si, per exemple, una máquina esta parada [...] les 
adaptacions ais llocs son senzilles perqué, la gent que les fa ja sap 
l'encarregat sí ho pot fer o no» (Director de Personal, PLASTICS-1). 

-«Tenim forga gent polivalent; no tothom, encara que la idea que ho fos 
tothom és un fi a aconseguir» (la Cap de Personal, FILATURA-1). 

-«La mobilitat és gran amb els grups professionals. Al comen^ament va 
implicar problemes, pero aixó es va acabar en un mes o així [...] ells 
pensaven que tenien un contráete per treballar a la tercera planta, per 
exemple, i se'ls va haver de fer entendre que tenien un contráete amb 
V empresa per a la planta que fos» (Director Adjunt de Producció, 
FARMÁCIA-1).95 

-«... L'ordre de treball és de Tempresa, el factor treball és de 
l1 empresa; 1'empresa és una, un conjunt de diferents operacions, i prou 
de bromes!, res dfaquesta secció o aquesta altra...» (Director de 
Fábrica, RAMAIGUA-1). 

Tanmateix, 1'empresa continua regint-se per les anteriors categories professionals. 
És evident que, seguint la tónica que mostren les relacions laboráis en aquest cas, 
s'han aprofitat els avantatges que devia proporcionar el conveni de Químiques, sense 
haver de negociar la seva concreció en termes de conversió de categories a grups. 
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Els dos últims exemples donen idea d'una certa peremptorietat 
jerárquica peí que fa al canvi entre llocs de treball, reflex, potser, del 
fet que la mobilitat no és una qüestió sempre tan fácil d'obtenir com 
de propugnar. El cert és que, malgrat que son comunes les referéncies 
a la «polivalencia», és molt mes usual la mobilitat des del lloc de 
treball habitualment ocupat a un altre de característiques similars. Son 
poques les vegades en qué es pot parlar d! auténtica polivalencia, en el 
sentit de la realització de tasques productives professionalment 
diferenciades.96 Així, quan un treballador és traslladat de secció, la 
majoria de vegades és per desenvolupar feines auxiliars: «La gent que 
enviem a reforjar una altra seció és gent d'ajuda. Mai un conductor 
d'una instaHació intermedia será un conductor d'una línia d'acabats» 
(Cap de Calandratge, PLÁSTICS-2). 

I, mes en general, la mobilitat funcional no és ni molt menys total. 
Fins i tot a les empreses que hem caracteritzat com d'«alta mobilitat» 
hi ha problemes per obtenir-la. 

De vegades, aquests problemes teñen a veure amb el que els directius 
qualifiquen de poca disposició deis treballadors, sobretot deis mes 
antics, ja que la «disposició» deis joves, especialment deis temporals, 
sol ser plena per les pressions a qué els sotmet la renovació del seu 
contráete. En d'altres, les dificultáis provenen del costum d'operar en 
un sol tipus de maquines -o en una sola máquina- com a resultat de 
l'organització del treball imperant durant anys, que potenciava 
1'extrema divisió i especialització de les feines. Altres vegades, en fí, 
la falta de coneixements deis treballadors per realitzar funcions diferents 
(imputable a la inexistencia de formació oferta per 1'empresa per a 
aixó) és la que impedeix la mobilitat. Per uns motius o altres, les 
dificultáis existeixen, i sitúen la mobilitat funcional que es practica per 
sota del que les manifestacions iniciáis deis directius semblen indicar: 

-«Si de sobte dius "avui et poses en aquesta máquina i demá et poses 
en una altra", la gent ho accepta malament. Jo els canvio perqué 

A diverses empreses, els treballadors de mantenimnet son l'exemple de la 
polivalencia. Per citar-ne un cas, a FILATURA-1 mecánics o electrícistes poden fer 
feines productives, habitualment per suplir baixes, alhora que els electrícistes poden 
efectuar també reparacions mecániques. 
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sápiguen dur diferents maquines, perqué quan tingui una baixa es 
pugui cobrir facilment. Ho entenen i no ho entenen, els costa una 
mica» (Director de FILATURA-2). 

-«[...] les dones que tenim antigües diuen que aixó és cosa d'homes 
[dur maquines], ciar que quan ho exigeixes ho fan, pero [...] és un 
problema amb les dones, i els homes diuen que no és de la seva 
categoría canviar el format de les maquines o que ho han fet sempre els 
de manteniment» (Adjunt a Director de Producció, FARMACIA-1). 

-«Sí, la idea és que la gent canvii molt de lloc de treball, pero és la 
idea mes que no una altra cosa; la gent jove sí, pero la gent gran...» 
(Responsable de qualitat, RAMAIGUA-1). 

-«No tothom s!adapta igual ais canvis [...] a la millor perqué no se'ls 
ha explicat»; o: «Jo cree que molta d'aquesta gent que ara porta 
maquines, si hagués tingut abans una preparació s'hi haurien adaptat 
millor» (Electricista i maquinista d'Acabats, respectivament, de 
PLÁSTICS-1). 

-«Canviem constantment de máquina i és un problema perqué sembla 
que totes siguin iguals, pero... Lfencarregat, quan arriba, ens diu 
"vosté a la máquina cinc, a la quatre, a Tonze", o a la que sigui... i 
aixó s'ha d'aprendre a base de práctica; de vegades et diu una cosa 
rencarregat, si en sap, o el mecánic, i tu te!n vas recordant, ciar, a 
forga de temps!» (Treballador d'Extrusió, PLÁSTICS-2). 

Aqüestes dificultáis existeixen fins i tot allá on, probablement, la 
mobilitat és mes alta, a FILATURA-1. En aquesta empresa, 
rassignació d'una mateixa categoría a tot el personal de producció 
deixa veure el desig d'obtenir una plantilla polivalent. La mobilitat 
entre llocs de treball similars no és objecte de discussió: no hi ha 
diferencia entre atendré una pentinadora o altra o un o altre bloc de 
continúes. Sí que hi ha diferencies entre les tasques que exigeixen 
diferents maquines, i s'intenta cobrir les baixes en llocs de treball 
específics impulsant la capacitat d'operar a diverses dfelles. I encara 
que el conjunt de les tasques productives és d'execució senzilla, la 
polivalencia obtinguda és només relativa: 
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-«La teoría és que tots poden fer de tot, la práctica és que costa que 
aixó sigui així perqué fins i tot nosaltres mateixos no ho fem. Per 
exemple, en un torn podem teñir cinc persones queja son polivalents, 
pero aixó representa que una persona que está molt ben situada en un 
lloc de treball un dia l1 has de canviar i posar-la en un altre, amb la qual 
cosa aquell lloc que tenies tan ben cobert deixa d'estar-ho. Aixó 
demana un sacrifici que potser nosaltres mateixos no volem fer, i ens 
estimem mes no tocar-lo» (Director General). 

Així dones, la mobilitat té límits fins i tot en els casos (FILATURA-
1, FILATURA-2, RAMAIGUA-1 i RAMAIGUA-2) on és mes elevada 
i bona part deis treballadors canvia de lloc de treball i a vegades de 
secció, amb certa assiduitat. 

En altres está augmentant des del que es podia considerar un grau 
«mitjá» cap a un d!«alt», arran deis esfonjos que es realitzen en aquesta 
direcció (FARMACIA-1), o per la reducció de plantilla que for?a a 
utilitzar el que queda de forma mes flexible (PLASTICS-2). 

Hi ha també casos en els quals és problemátic augmentar el grau de 
mobilitat per les dificultáis de traslladar treballadors d'unes seccions a 
unes altres per a feines que no siguin merament auxiliars. Aixó passa 
a PLÁSTICS-1, PLÁSTICS-3, FARMÁCIA-2 i RAMAIGUA-3. En 
aquesta última, per exemple, la mobilitat és molt elevada entre els llocs 
de treball de cada secció. Pero no l'hem qualificat d!«alta» mobilitat, 
peí fet que els ocupats a Bobinatge en cap cas fan feines de tintura (fora 
del transport de materials), per a les quals no están capacitáis. Malgrat 
relevada mobilitat a l1 interior de cada secció (elevadíssima a Tint de 
RAMAIGUA-3), creiem que, globalment considerada, la mobilitat en 
aqüestes empreses no assoleix nivells tan alts com en altres de les 
estudiades. 

Només queda un cas on l'organització del treball no tendeix a variar 
algún deis components deis tradicionals criteris tayloristes i fordistes; 
ni tan sois el de la rígida ubicació deis treballadors en llocs de treball 
ja predetermináis. Efectivament, a FILATURA-3 no es planteja la 
mobilitat com a objectiu, encara que lógicament algunes de les baixes 
que es produeixen s'han de cobrir fent que un treballador assumeixi les 
feines assignades, en principi, a un altre. 
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De fet, en aquesta empresa hem pogut detectar línies del tradicional 
discurs taylorista peí que fa ais métodes organitzatius. A FILATURA-
3, simplement «la gent no fa torns rotatius si no hi ha un absentisme 
molt fort» (Majordom) i Torganització de la feina es basa en 1'aplicado 
de sistemes de cronometratge de temps i avaluado de cárregues de 
treball a cadascun deis llocs. Amb mes motiu que en altres empreses, 
peí fet que no es forma els treballadors, i la mobilitat és una cosa 
excepcional, quan es produeix un canvi de lloc de treball l1 adaptado es 
fa difícil: «[...] per exemple, a la secció d'open end falta una persona 
i aquí hi ha un problema [...] de vegades ve una dona i em pregunta 
"ara qué faig? no m!han explicat res" [...] "dones mira, fes el que 
puguis", pero son casos aíllats» (membre del CE). 

De fet, només en un deis entrevistáis de la resta d'empreses hem trobat 
un discurs de tipus taylorista, si be matisat per l'acceptació de la 
mobilitat i la flexibilitat com a «filosofía». Es tracta del Cap de la 
secció de PMC de PLÁSTICS-1, per a qui: «Hi ha directius que 
comencen a parlar de la polivalencia i deis japonesos [...] i bé, posa 
els peus a térra i mira el que tens! La mobilitat i la polivalencia com 
a filosofía és molt interessant pero Timportant és teñir especialistes a 
cada área». 

Tret d!aquestes excepcions, és ciar que s'imposa l'impuls a la 
mobilitat, que es vincula sovint a la cerca de la flexibilitat productiva. 
De vegades és l'únic element que sembla contradir uns métodes 
d'organització del treball que es conserven, básicament, ancorats en els 
criteris tradicionals tayloriano-fordistes. Tanmateix, trobem també 
elements nous que apunten, modestament, cap al que genéricament es 
denomina «noves formes d'organització del treball»; entenent com a 
noves les que se separen d'aquells criteris. 

1.2.2. Els «grups de treball» 

En la seva forma de «cercles de qualitat» o «grups autónoms -o 
semiautónoms- de treball», son diverses les experiéncies que solen 
atreure l'atenció en el marc de les aHudides noves formes 
d'organització. Noves formes que implicarien mes capaciat 
d'intervenció i de decisió sobre el propi treball que els métodes 
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organitzatius tradicionals. Per a molts, comporten també un estil de 
direcció i un enfocament de l'organització del treball destinat a prestar 
mes atenció i confianza a les persones que intervenen en el procés 
productiu. En altres paraules, les noves formes d'organització del 
treball es relacionarien amb métodes, també nous, de gestió deis 
recursos humans (vegeu, per exemple, Stankiewicz, 1988 o Trouvé, 
1990). 

Les noves practiques que hem pogut constatar son menys ambicioses. 
Cap d'elles arriba, de fet, a assolir les cotes de transformado que 
sovint es considera que comporten els «cercles de qualitat» o els «grups 
autónoms de treball».97 

A cap deis casos estudiáis hi ha cercles de qualitat. Tot i mostrant el 
prestigi que entre empresaris i directius ha adquirit el terme, de 
vegades, quan es comengava a parlar de les polítiques de qualitat 
implementades, s!al4udia a «una especie de cercles de qualitat» que, 
rápidament, es reconeixia que no eren tais.98 Tanmateix, en un parell 
de casos, se citen experiéncies anteriors de cercles de qualitat que no 
arribaren a bon port. 

Així, a PLÁSTICS-2, el seu Director de Personal indica que «aixó s'ha 
fet fa anys; ara sembla que está una mica en recessió. Ara es va cap 
al sistema de qualitat total [...] La meva impressió és que cree que va 
ser una moda portada pels japonesos [...] potser el que es fa ara son 
coses mes assimilades a la mentalitat europea o espanyola». 

No tenim prou elements per calibrar fins a quin punt van estar 
implantáis en aquest centre productiu els cercles i si, efectivament, 

Una descripció del funcionament deis cercles de qualitat es troba a Katzan (1986) 
o Fernández (1990). Respecte a l'análisi d'experiéncies de grups autónoms de 
treball, vegeu Froslin (1991) o, especialment, les compilacions de Castillo (1988) i 
Wood (1989). 

Es pot parlar segurament de certa «mitología» entre empresaris i directius entorn 
d'aquesta qüestió; en part impulsada per l'allau de literatura «managerial» que 
aHudeix reiteradament a ells, sense atendré les realitats i les limitacions de la seva 
implantado a les empreses europees. 
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podien considerar-se com a tais. Pero, com a FILATURA-3 on també 
se cita la seva anterior existencia, creiem difícil que puguin meréixer 
aquesta considerado. A FILATURA-3, el seu funcionament es va 
vincular al desenvolupament d'un producte especial compost de lycra, 
per al qual es van discutir mecanismes de producció i obtenció de 
nivells adequats de qualitat. Malgrat que a l1 entrevista mantinguda amb 
un membre del CE també s'esmenta la seva existencia, el 
«tradicionalisme» de 1'empresa peí que fa a l'organització del treball fa 
difícil pensar que aquests «cercles» anessin mes enlla de la consulta 
informal de determináis aspectes productius ais treballadors, fins a 
obtenir una qualitat considerada suficient per al nou producte. 

De tota manera, avui en dia les polítiques de qualitat seguides en els 
casos estudiats no passen per l'establiment de cercles de qualitat. Quan 
baixen al nivell deis treballadors de producció, se centren en 
T«autocontrol», que després comentarem quan parlem de 1'ampliado 
de tasques. Unes altres experiéncies, que només marginalment es 
poden considerar com a noves i pertanyents a Torganització del treball, 
impliquen únicament personal directiu i, com a molt, algún técnic; son 
les citades a la taula 6 per a PLÁSTICS-1 i RAMAIGUA-1. 

A RAMAIGUA-1, quan féiem la investigació, s'havia constituit feia 
poc un Comité de Qualitat format per directius i técnics," que a les 
seves reunions periódiques, s'encarregava de discutir i proposar 
solucions respecte de problemes detectáis a la qualitat. Per part seva, 
PLÁSTICS-1 ha constituit un Grup de Treball amb participació de sis 
técnics i directius, que tracta qüestions de qualitat i, sobretot, de 
desenvolupament de nous productes per a l'exportació. Com indica el 
Cap de Calandratge i Inducció: «La seva funció és desenvolupar noves 
qualitats en el camp deis rígids, aplicacions de placat de la fusta o del 
metall [...] Els materials per a 1!exportado havien de complir unes 
característiques que no eren necessáries per a la fabricació nacional 
[...] Una altra funció és desenvolupar, recollir la retroinformado del 

El componen el Gerent, el Director de Fábrica, el Director de Producció, el 
Tintorer, el responsable de Qualitat i la persona encarregada de les aplicacions 
informátiques a totes les empreses amb les quals RAMAIGUA-1 comparteix 
accionistes. 
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que es fa i la millora continuada deis materials: optimitzar els 
processos». 

Aqüestes practiques apunten a una coordinació mes gran entre els 
diferents departaments. Senyalen, per tant, la fallida de la idea de la 
rígida divisió funcional de T empresa i la progressiva importancia que 
se li dona al treball en equip. Pero queden molt lluny d'experiéncies 
del tipus deis «grups autónoms de treball» o altres de denominado 
similar, a través deis quals els treballadors organitzen el conjunt de les 
seves tasques i se!n responsabilitzen. Les experiéncies de FILATURA-2 
(«Equips de Treball») s!hi acosten una mica mes. 

A FILATURA-2 s'han constituít, des de comencament de 1992, Equips 
de Prognes separats i formats per: encarregats de torn, treballadors de 
manteniment i de control de qualitat (recordem que aquests fan funcions 
per a totes les empreses del grup). Hi participen també el Director i 
Sots-director de la fábrica en reunions conjuntes que, en principi, s'han 
establert cada quatre mesos. 

Cada equip es reuneix per discutir tasques i problemes propis (de 
producció, de qualitat o de manteniment). Les reunions conjuntes teñen 
com a missió fomentar la implicació i la motivació deis participants en 
els equips i ampliar el flux d'informació horitzontal. La funció deis 
Equips de Progrés, com es veu, és múltiple, i potser per aixó no gaire 
definida. Es tracta d'un procés incipient i que no arriba ais treballadors 
de producció. Com sol passar, la seva plena posada en marxa és 
difícil, les reunions no son tan fluides i reiterades com es preveuen i 
la seva finalitat no sempre queda clara per ais participants. Almenys, 
així es desprén de les afirmacions d!un deis encarregats de torn: «Aixó 
s'está iniciant ara. Els encarregats participem a les reunions, ais 
objectius [...] aixó son projectes, es vol fer, pero encara que no esta 
del tot en marxa. Es fan reunions per millorar la qualitat, els 
encarregats, la gent de laboratori, cada un mira o diu... Ens reunim 
cada tres mesos, quan es canvia de materia, depén». 

Ara per ara, els Equips de Progrés de FILATURA-2 probablement 
actúen d!una banda com a factor d!implicació deis caps intermedis i, de 
l'altra, per optimitzar el control de qualitat i la detecció d'avaries. Tot 
i Tindubtable interés que presenta aquesta iniciativa en el terreny de 
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rorganització del treball, funciona encara modestament i la seva 
dimensió futura és una incógnita. 

A PLÁSTICS-3, la funcionalitat deis Equips de Treball és mes 
delimitada i concreta. Afecta directament rorganització del treball. En 
absolut es tracta de «grups autónoms de treball» i, com indica el 
Director de Producció: «És un treball en grup, pero en cadena». 

Els equips existeixen a les seccions on el treball és mes serialitzat («en 
cadena»); és a dir, a Muntatge i Pintura. Els treballadors -en grups de 
4 a 9 persones- realitzen tasques simples en les quals és fácil 
l'intercanvi, i es produeix una rotació elevada entre els llocs de treball 
i també entre els torns. Els equips teñen un cap que s!encarrega 
d'equilibrar les feines, fer rotar el personal i substituir-lo davant de 
qualsevol eventualitat (esmorzar, malaltia, etc.). Aquests caps d!equip 
son, de fet, comodins que teñen una visió completa del procés i que 
poden desenvolupar diverses funcions dintre de la secció.100 

En definitiva, els canvis a rorganització del treball que trenquen amb 
restricta individualització de les feines, no son de gran relleu. Algunes 
impliquen només directius i técnics per a qüestions especifiques. Quan 
baixen al terreny deis treballadors de producció, com passa només a 
PLASTICS-3, no van gaire mes enllá de constituir-se en un mecanisme 
de mobilitat funcional realitzat en seccions on els llocs de treball son 
similars entre ells. Tot i les limitacions, mostren com va guanyant 
terreny la idea de la importancia del treball en equip i, en cas de 
desenvolupar-se, poden comportar mes repercussions sobre els criteris 
que regeixen rorganització del treball. 

1.2.3. L'ampliado de tasques 

Aquest és el tercer grup de qüestions que incideix d! alguna forma en 
rorganització del treball a les empreses estudiades. Parlem 
d1 «ampliado» i no d,«enriquiment» de les feines (vegeu Hackman, 

No teñen categoría professional superior a la deis seus companys, sino un plus 
per la seva mes gran responsabilitat (i mobilitat), i la seva capacitat de comandament 
es limita a ordenar les rotacions. 
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1975) encara que la línia divisoria entre tots dos conceptes no sempre 
és clara. 

L'ampliació suposa l'addició de noves tasques a les ja realitzades 
abans, pero de gran simplicitat o d!unes característiques que no 
comporten requeriments de nous coneixements per executar-les. En 
llocs de treball extremadament parceHats, tipies d!una cadena de 
muntatge, també es poden donar: per exemple, afegint una serie 
d'operacions i moviments ais efectuáis anteriorment. Es tracta, en 
aquest últim cas, de cobrir una seqüéncia mes llarga de funcions, tot 
reduint en alguna mesura el grau de divisió del treball. L'enriquiment, 
d!altra banda, implica rassumpció de feines de mes complexitat o que 
requereixin la posada en marxa de nous coneixements per part del 
treballador. Els nous métodes d'organització del treball que apareixen 
en alguns casos estudiats apunten en poca mesura a aquesta última 
direcció. 

En els sis casos -vegeu taula 6- en qué hem detectat ampliació de les 
tasques hi ha present l1 autocontrol de qualitat realitzat pels mateixos 
treballadors. Algunes funcions de manteniment i neteja son els altres 
elements que sf incorporen a les feines de producció. 

Val la pena indicar que algunes d'aquestes noves funcions les podem 
trabar, en certa mesura, en casos que hem exclós de l'análisi. Així, 
per exemple, a FILATURA-2, RAMAIGUA-2oFARMÁCIA-2, alguns 
treballadors realitzen tasques de neteja sobre les maquines o controls 
vinculáis a la qualitat. Pero son de menor entitat que a les sis empreses 
que tractarem i, a mes, no formen part d'una estrategia conscient en 
aquest sentit. Aquesta última considerado fa que difícilment puguin, 
en el futur, adregar-se a formes mes avangades d'organització del 
treball. Solament en els casos en qué la direcció aposta decididament 
per aqüestes qüestions, podem esperar que la influencia de 1'ampliació 
de les tasques sobre els coneixements professionals o sobre la 
maximització de les potencialitats de la innovació tecnológica, es facin 
progressivament palpables. 

Encara que hem diferenciat entre feines vinculades a T autocontrol de 
qualitat, de neteja i de manteniment, el cert és que a prácticament totes 
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les empreses, rampliació de tasques té a veure amb la posada en marxa 
de polítíques de qualitat, 

Un cas evident en aquest sentit és el de RAMAIGUA-L Autocontrol 
de qualitat i realització de feines de manteniment per part deis operaris 
encarregats de les maquines s'inscriu en 1*óptica d'obtenir una 
producció mes eficient, amb menys errors i, per tant, en el context 
d'una preocupado creixent peí tema de la qualitat i per la implantado 
de mesures al respecte; incloent-hi la d'autocontrol. 

A partir de 1!elaborado d'un manual sobre el funcionament de cada 
máquina i 1'especificado deis parámetres de qualitat de cada producte, 
els treballadors realitzen dos nous tipus de tasques. 

D!una part, han de verificar els parámetres de producció (velocitat, 
temperatura, etc.) amb la fitxa on sindiquen els que corresponen a cada 
producte i efectuar, si s'escau, les correccions oportunes. A mes, han 
de prendre nota d'aquests parámetres i anotar els defectes de les peces. 
D'altra banda, la documentado sobre cada máquina (encara no n'hi ha 
de totes), inclourá els punts sobre els quals el treballador ha de fer 
tasques de manteniment preventiu. Serán senzilles i básicament de 
greixatge, insertant olis en els punts préviament indicats. En aquest cas, 
estem parlant en futur, ja que el procés quasi no ha comengat i han de 
coincidir-hi el responsable de manteniment, per indicar quines son les 
funcions preventives encomanades al treballador, i el responsable de 
qualitat, que és qui elabora la documentado de les maquines. Aquest 
nou tipus de tasca no alleugereix els operaris de manteniment de part 
de les seves funcions, ja que no es feien fins ara. Impliquen, per 
contra, millorar el funcionament de les maquines i reduir les seves 
possibles avaries i, juntament amb els autocontrols de qualitat exigits ais 
treballadors, prefiguren la idea de responsabilizar de la qualitat de la 
producció cada un deis que hi intervenen. 

Malgrat que el Gerent de RAMAIGUA-1 suggereix, referint-se a les 
tasques descrites, que «aixó vol dir que aquesta persona ha de teñir mes 
coneixements», és mes que dubtós que, almenys immediatament, 
exigeixin mes coneixements. Corregir els parámetres del funcionament 
del procés ja es fa: en maquines senzilles, 1'operan; i en equips mes 
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sofisticáis, l'encarregat. Apuntar els defectes és una tasca simple en si 
mateixa i també ho és la d1 aplicar oli a punts préviament indicats. 

Sí és cert que, a llarg termini, aquesta addició de funcions pot 
comportar un millor coneixement del treballador sobre les 
característiques deis productes i, en menor mesura, sobre l'equip amb 
el qual opera. Es tracta de veure, aleshores, si es potencia la seva major 
intervenció i capacitat de decisió sobre el propi treball o bé se li 
continua exigint la mera atenció ais parámetres i actuacions prefixats. 
La primera opció tindria, evidentment, mes incidencia sobre 
rorganització del treball. Pero per al seu bon ús requeriría la 
potenciació de la formació deis treballadors de producció; aspecte 
aquest que, com veurem, poques empreses atenen. 

Aquest llarg exemple conté bona part de 1' anal i si que es pot fer de 
1*ampliado de tasques en altres feines, ja que totes son bastant similars. 

A PLÁSTICS-3, l'autocontrol de qualitat implica dues qüestions, en el 
marc d!una política de qualitat que sfaplica des deis últims anys. D'una 
banda, la introdúcelo de parámetres específics i detalláis que cal seguir 
a cada fase del procés productiu, comporta que els treballadors hagin 
d1 anotar en un full de control les incidéncies del lot de peces qeu han 
elaborat. La revisió de les peces implica també, i sobretot per ais 
treballadors d!Injecció, altres tasques manuals de revisió que abans es 
feien al final del procés. Un treballador dfaquesta secció, després 
d1 indicar que la seva funció és «procurar treure una qualitat bastant 
homogénia, dfacord amb el que mes o menys exigeixen les directrius 
de Tempresa»,101 explica aqüestes tasques de revisió i control: «El 
que fem es treure el greix que pot dur la pega, mirar que porti un bon 
acabat, mirar la qualitat de la pega, treure la rebava (amb un objecte 
que talli) si está malament [...] es fa de forma visual i es té un temps 
molt limitat entre que la máquina treu una pega i l'altra.» 

De la limitado d'aquest temps donem fe i aquesta és la rao per la qual 
un altre treballador d'Injecció afirma que «la revisió només pot ser 

Frase que demostra com está d'arrelada la qüestió entre els treballadors: no es 
tracta de «treure un producte» o «treure la producció», sino de «treure una qualitat». 
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superficial». Aquest tipus de feines no comporta «enriquiment» del 
treball. Ampliació sí i, a mes, ritmes de treball que s1 intensifiquen. 
Alhora, 1'empresa ha aconseguit imbuir ais treballadors de la 
importancia de la qualitat i traslladar el seu control al mateix lloc de 
treball, sense precisar, per tant, treballadors amb funcions especifiques 
de revisió. 

A PLÁSTICS-2 trobem el mateix tipus de tasques d'anotado deis 
parámetres i defectes, i de supervisió i rectificació de les peces (tallar 
rebaves) a la secció d!Extrusió. A la fase final de tall de la lámina de 
plástic, el control de la qualitat el fan també els qui treballen amb els 
equips. Les operacions es registren igualment en fulls de control, pero 
no hi ha tasques complementarles de rectificació del produte. Tampoc 
a Calandratge, on els controls de qualitat o están automatitzats o 
requereixen la intervenció del cap de máquina o deis comandaments 
intermedis. 

En aquest centre, les polítiques de qualitat son mes recents i teñen 
menor dimensió que a la resta d'empreses que tractem; possiblement 
per la preponderancia que ha tingut la reducció de plantilla sobre 
qualsevol altre aspecte. Aixó explica que aqüestes polítiques no 
estiguin tan assumides, que suposin una acceleració excessiva deis 
ritmes de treball o que, almenys les feines d'autocontrol no siguin ben 
vistes. Per una rao o altra, o per totes juntes, l'autocontrol no presenta 
cotes altes d'efectivitat: «Aquí et fan que corris. Cada hora has de 
posar el teu nom, les teves dades... Després alió ho repassen i, si 
troben peces dolentes, et diuen: "per qué estas ficant peces dolentes?". 
I a mi que m'expliquen! Home, allá treballes a 180 per minut i no tens 
temps ni de rascar-te el ñas queja t'arriba una altra pega.» (treballador 
d'Extrusió) 

• 

En un futur próxim, es pensa potenciar la idea de la qualitat en el 
conjunt de la plantilla, i es preveu la seva formació en aquesta qüestió. 
Aixó pot redundar a mig termini en un funcionament millor deis 
mecanismes d'autocontrol. Pero no en la millora deis coneixements 
professionals que els treballadors apliquen al seu treball, o en 
l'adquisició d!altres de nous. Les tasques d'autocontrol son senzilles, 
pero comporten ritmes de treball tan alts que de vegades dificulten 
l'atenció adequada al conjunt d* operacions que cal realitzar. 
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Per la seva banda, a PLÁSTICS-1, l'autocontrol quasi no s'havia 
iniciat, amb el seguiment i la verificado del color, quan féiem la 
investigado. La idea és aquí descentralizar els controls de qualitat que 
feia el Laboratori (R+D) ais llocs de treball, els quals s'estaven 
habilitant per a aixó disposant d!espais i instruments de medido. 

Es preveu que els controls els facin els caps de máquina, que hauran 
de ser formats per a aixó. Com indica el Cap de Qualitat: «Es 
presentará la filosofía de lf autocontrol a tota la gent de producció, 
perqué a la práctica alguna cosa delegará el cap de máquina. Després, 
nosaltres mateixos (Laboratori) ensenyarem ais caps de máquina a fer 
les analítiques i explicarem els passos que cal fer». 

En aquest cas, les tasques son mes complexes, sobretot a Calandratge 
i Inducció, que les que hem vist en d'altres. Impliquen medicions 
d'adheréncia, gruix, contraccions, pes, etc. de les lamines de plástic, 
que s'han d!efectuar amb 1!instrumental precís (provetes, dinamómetre, 
etc. ), els resultats del qual es traslladen -després de senzilles 
operacions matemátiques- ais fulls de control. Aquesta relativa 
complexitat, juntament amb el fet que és el cap de máquina el que es 
considera el responsable del producte, fan que aquest sigui qui efectui 
el controls; encara que sigui previsible que un cop implantat 
rautocontrol, delegui alguna de les operacions. 

Com en altres empreses, s'intentará estendre la importancia de la 
qualitat al conjunt de la plantilla; cosa que és imprescindible per a 
rassumpció de les noves tasques per part deis que les han dfexecutar 
i, per tant, per a l'éxit de la descentralització del control. El Cap de 
Calandratge i Inducció és consciemt d'aixó quan apunta: 
«Probablement costará implantar l1 autocontrol [...] perqué es pot veure 
com mes treball, la gent ho veu com a sobrecárrega de feina». Encara 
s'ha de veure el resultat d'aquesta experiencia; pero és convenient 
ressaltar que, de la seva posada en funcionament, sí que es pot derivar 
un enriquiment del treball per part deis qui realitzen rautocontrol. 
Sense ser de gran complexitat, les operacions que es demanen eren 
efectuades fins ara per personal del laboratori, es considera que 
demanen certa qualificació i, a mes, caldrá formar a qui les portin a 
terme. Son, en definitiva, tasques que poden aportar nous coneixements 
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com a mínim ais caps de máquina, sobre el conjunt del procés de 
treball i sobre els mecanismes de la seva regulado. 

A FARMACIA-1, l'autocontrol esta implantat des de fa pocs anys i 
afecta el conjunt de treballadors de producció amb l'excepció de 
Condicionament. L'objectiu, com a RAMAIGUA-1, és que cada 
empleat sigui responsable de la fase de producció que desenvolupa. En 
paraules del Cap de Control de Qualitat: «Hi ha un sol responsable per 
a cada error, el que busquen les normes GPM és que hi hagi un 
responsable [...] des del lloc de treball mes baix fins al mes alt, per a 
tots hi ha normes». 

L'autocontrol implica el seguiment deis parámetres i les passes incloses 
a les fitxes de producció. Es fan periodicament pesades, les dades de 
les quals s'anoten ais fulls de control i han d!ajustar-se (per Toperari o 
rencarregat, segons els casos) els equips. Els errors es detecten 
fiícilment a partir de les própies anotacions ais fulls de control. A les 
fases mes importants de fabricado, la detecció és immediata, ja que 
alguns llocs de treball on es fan pesades están connectats 
informáticament amb el departament de Qualitat on, es podría dir, que 
es controla 1'autocontrol. 

Les noves tasques que implica T autocontrol son senzilles -pesades i 
anotacions- i no comporten mes que una ampliado de les realitzades 
anteriorment. Com en altres casos, 1!autocontrol i, en general, les 
polítiques de qualitat, están vinculades a la innovació tecnológica 
introduida a l'equipament i no han comportat una readaptado important 
de la má d'obra. Aixi, s'esta tractant d'imbuir la plantilla de 
producció de la importancia de la qualitat i del seguiment de les 
normes, mes que d'ampliar els seus coneixements professionals. 

A la taula 6 sfindicava també que T ampliado de tasques incloia 
rexecució d'alguna de vinculada al manteniment. Afecta pocs 
treballadors i no es tracta exactament de funcions de manteniment, sino 
de feines que comunament realitzen treballadors df aquesta secció i que 
ara es vol que efectuin els qui es troben en producció. Es tracta, en 
concret, deis canvis de format de les maquines quan varia el producte 
a elaborar. L' Adjunt al Director de Producció explica clarament el que 
es pretén: «Un canvi de format el pot fer qualsevol simplement 
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explicant-li com es fa. Ho feia manteniment perqué era gent mes 
qualificada... i a mes agafaves una persona per fer els ajustes i no 
perdies producció. Ara considerem que qui coneix millor la máquina 
és qui la porta, a mes com que ha de teñir ell els problemes d'un mal 
ajust ho fará bé [...] i 1'operan es fa el canvi de format, per ais quals 
tenim els temps estandarditzats». 

Aquesta nova funció pot comportar un nivell mes alt de coneixements 
per ais qui la porten a terme; en la mesura que coneixeran millor el 
funcionament de la máquina. Tanmateix, la seva implantado és molt 
limitada ja que, malgrat les afirmacions anteriors, el mateix responsable 
de producció adverteix que han tingut «experiéncies desagradables amb 
canvis de format». És possible que els coneixements per dur a terme 
aqüestes feines haguessin d'ánar mes enllá de «explicar com es fa». 
Ara com ara, els treballadors de manteniment continúen efectuant la 
majoria deis canvis de format. El fet que no s'assignin mes 
decididament aqüestes funcions al conjunt del personal de producció fa 
que tingui, de moment, poc relljeu en termes d'organització del treball. 

L!últim cas a analitzar és el dé FILATURA-1. Trobem aquí un vincle 
estret entre l'avangada tecnología de qué es disposa i 1'estrategia 
d'obtenir una elevada qualitat de la producció. D'aquesta estrategia 
deriva, a la vegada, Texisténcia dfuna colla de tasques, no directament 
productives, tendents a estendre la preocupació per la qualitat i a 
arbitrar mesures per obtenir-la. 

De fet, T autocontrol de qualitat no implica estrictament una ampliado 
de tasques, ja que es tracta, en el fonamental, de seguir les instruccions 
fixades per a cada operado i máquina. D'altra banda, el control de la 
producció está regulat de forma informatitzada i no demana intervenció 
humana. Tanmateix, la qualitat está present constantment i els 
treballadors han d!estar atents al compliments deis parámetres102 

productius malgrat la seva regulació informatitzada. A mes, com a 
feina addicional, netegen les maquines amb qué operen, facilitant així 
les funcions de l'equip de neteja. 

La seva rectificació, pero, compet a Tencarregat de torn o a la secció de 
manteniment. 
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Un cop per setmana i per la complexa distribució deis torns, cada un 
deis 5 torns opera en un horari «central» en el qual es desenvolupa la 
formació i les tasques de neteja mes intenses sobre els equips. Un deis 
encarregats de manteniment les descriu així: «Els operaris fan petites 
feines de manteniment quan venen a torn central un cop a la setmana. 
Diuen, per exemple, "avui fem aquesta máquina", una continua... i es 
desmunta, en treuen les bosses, es neteja, es posen les bosses, en fi, es 
fa un manteniment de neteja... ciar, quan estiguin al seu torn tindran 
coneixements per dir-li a l'encarregat: "aquesta púa la deixo parada 
perqué falta una bossa", perqué ja sap de qué va, pero no es posará 
a canviar la bossa perqué no és la seva feina». 

El conjunt de tasques vinculades a l'obtenció d!una qualitat mes gran 
son básicament de neteja. A partir d'elles s'obtenen mes coneixements 
sobre el funcionament deis equips, pero no son prou per «enriquir» les 
funcions productives. Així, en definitiva, Tautocontrol i la importancia 
donada a la qualitat pot, en el millor deis casos, proporcionar ais 
empleats uns coneixements molt limitats sobre el funcionament de 
lfequipament técnic. Facilita, també la detecció de petites avaries, pero 
no la seva resolució per part del treballador de producció. 

En aquest cas, com en els descrits anteriorment, vegem com els canvis 
sobre l'organització del treball son menors, encara que no per aixó 
exempts d!importancia. Les funcions productives s1 amplíen. De 
vegades molt limitadament, realitzant operacions de control manuals i 
extremadament simples. Altres vegades comporten una certa millora en 
els coneixements sobre els equips i el conjunt del procés de producció. 
En aquests últims casos, s!assenten les bases per a un enriquiment 
efectiu del treball i un protagonisme mes gran deis assalariats sobre el 
seu propi treball. De tota manera, aquest últim aspecte depén de les 
estratégies empresarials, com també de les que poden adoptar els 
propis treballadors al respecte; encara que aqüestes ultimes, en els 
casos estudiáis, son fonamentalment passives o, coma molt, reactives 
davant deis métodes adoptats. 

r 

Tant la mobilitat funcional com 1! ampliació de tasques i les 
experiéncies -molt limitades- de treball en equip es vinculen de forma 
diversa a la innovació tecnológica aplicada a les empreses i afecten 
rorganització del treball. D'altra banda, innovacions rellevants en 
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Torganització del treball sembla que requereixin mecanismes adaptatius 
de la má d'obra a aquests. Entre aquests mecanismes destaquen 
especialment les accions formatives empreses; les tractem al següent i 
últim apartat. 

2. GESTIÓ DELS RECURSOS HUMANS I ADAPTACIÓ A LA INNOVACIÓ 
TECNOLÓGICA: LA FORMACIÓ 

En bona mesura, els aspectes globals de la gestió deis recursos humans 
han estat contempláis, en el capítol V, en tractar el funcionament de 
les relacions laboráis. Es vol ara abordar una qüestió mes concreta, la 
de com intenten les empreses adaptar la forga de treball a la innovació 
tecnológica en el seu vessant técnic i organitzatiu. 

r 

Com hem assenyalat,Bl'optimització de les potencialitats de les noves 
tecnologies aplicades a la producció requereix, per a diversos autors, 
mes implicació deis treballadors amb el seu treball i amb els objectius 
productius. La mateixa necessitat deriva del desig d!aconseguir una 
producció on la qualitat sigui la norma. I, de fet, bona part de la 
literatura «managerial» que omple a vessar les llibreries especialitzades 
en gestió empresarial hi insisteix: obtenir mes implicació deis 
treballadors és fonamental per a 1'eficacia de r empresa i la rendibilitat 
de les innovacions. 

m 

Sovint, en aquest ámbit, el discurs va per davant de la realitat i les 
accions destinades a motivar i implicar els assalariats en el treball i en 
la «cultura» empresarial no abunden mes qae en determinades grans 
empreses. A les que estudiem es confirma en bon grau aquesta 
afirmado. La preocupado i l'interés peí tema existeix, pero les 
accions al respecte son escásses. 

En algunes, la formado que es dona pot servir per a aquest fi. Per part 
nostra, considerarem les accions i els plans formatius com procediments 
utilitzats per adaptar els assalariats a les estratégies i ais canvis 
introdui'ts, entre els quals destaquen els vinculáis a la innovació 
tecnológica. Distingim, dones, la formado d'altres elements mes 
directament destinats a obtenir la motivado i implicació de la plantilla 
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a les activitats de 1'empresa. Analitzarem primer i breument aquests 
últims, per abordar, després, les accions formatives empreses. 

2.1. Els mecanismes de motivado 

Breu análisi, déiem, deis instruments adoptats per les empreses per 
motivar els treballadors. Breu, peí fet que son escassos.103 

La posada en marxa de mecanismes de motivado exigeix la destinacio 
de recursos i de persones dedicades a aquesta finalitat. Inhabitual és 
que l1 i' mpuls de factors motivadors es desenvolupi des deis 
departaments de Recursos Humans o de Personal. Part deis casos 
estudiáis no compten ni tan sois amb aquest departament, i la «gestió 
deis recursos humans» es limita, a la práctica, a la simple administració 
(nomines, contractació, control, etc.) de personal. 

En concret, compten amb Departament de Personal:104 PLÁSTICS-1, 
PLÁSTICS-2, PLÁSTICS-3, FARMACIA-1, FARMÁCIA-2 i 
FILATURA-1. A FILATURA-3, RAMAIGUA-lI05i RAMAIGUA-2, 
de la funció de personal s'encarrega Administració. A FILATURA-1, 
la Direcció de Personal del grup. I a RAMAIGUA-3, el Director de 
Fábrica s1 ocupa de tot el relacionat amb el personal llevat de les 
funcions administratives. 

Pero, a mes, ais centres on existeix, el departament no disposa 
d'excessius recursos. PLÁSTICS-1 i FARMÁCIA-1 son els que teñen 
una plantilla mes nombrosa destinada a la gestió del personal: 5 

103 N'excloem els relacionáis directament amb les retribucions, seguint els criteris ja 
clássics (vegeu Herberg, 1980) al respecte. 

Anomenat sempre així. Els Departaments de Recursos Humans, de Relacions 
Laboráis o altres denominacions mes allunyades de la mera administració queden 
reservats, en alguns casos, per ais servéis centráis del grup. 

En aquesta, les qüestions que toquen les relacions laboráis en general son 
abordades per la Direcció de Fábrica i la Gerencia. 
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persones incloent la telefonista que opera per a tot el centre de 
treball.106 A PLÁSTICS-2 i a FILATURA-1, el departament és quasi 
unipersonal, i el seu responsable compta amb un parcial suport 
administratiu. 

Partint d'aquesta realitat, és lógic que les actuacions amb fins de 
motivació i implicació deis treballadors siguin escassos i puntuáis. 
Seguim-la per a cadascun deis casos. 

A RAMAIGUA-3, simplement no existeixen ni es detecta cap mena 
d'interés peí que fa al cas. Tampoc hi son presents a les altres 
empreses que no compten amb Departament de Personal; encara que a 
FILATURA-2 els «Equips de Progrés» es contemplen també com un 
element de participado i integració deis carrees intermedis i deis 
ocupats en el manteniment i en el control de qualitat. A RAMAIGUA-
1, per la seva banda, l1 interés per establir mecanismes de comunicació 
que serveixin per fomentar la implicació deis assalariats apareix 
constantment a les entrevistes ais seus principáis directius. Aquest 
interés connecta, a mes, amb un discurs molt actual sobre la innovació 
tecnológica i la qualitat; considerant la motivació com un factor 
íntimament lligat a totes dues qüestions. Pero no s'han emprés 
iniciatives al respecte. 

A RAMAIGUA-2 i FILATURA-3 també es detecta certa preocupado 
per la inexistencia d!elements que servissin per motivar els treballadors 
i per establir mecanismes de comunicació amb ells. Així, el Cap 
d'Administrado de FILATURA-3 indica: «Aquest és un deis temes 
que... jo diría a la gerencia: "Senyors, potenciín els comandaments 
intermedis, tinguin mes interés en el fet que quan el CE es queixa que 
hi ha maquines que no s!arreglen, que aixó que aixó altre, se li doni 
prou atenció", perqué sino la gent es desmotiva». 

A les empreses que teñen Departament de Personareis mecanismes de 
motivació tampoc van gaire lluny. 

En aqüestes empreses, i també en alguna de les altres, la plantilla teórica del 
departament és mes gran, peí fet que s'hi consideren adscrites persones que fan 
servéis auxiliars (com ara portería, vigilancia, etc.), que ben poc teñen a veure amb 
la gestió de la má d'obra. 
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Així, a FILATURA-1 es considera com a tal la formació: «No n'hi ha 
d'altres. Ho vam intentar solucionar amb la formació continuada que 
es dona» (la Cap de Personal). Un, modestíssim, element 
complementan és la realització d'un sopar anual on es presenta el 
calendar i. 

Mes nombrosos, pero igualment d!escassa relleváncia com a element 
de motivado, son els mecanismes aplicats a FARMACIA-2. Aquí, el 
sopar es converteix en excursió que inclou menjar i música. Es 
reparteixen també uns modestos premis (de forma molt puntual i no 
gens programada) per suggeriments o millores a la producció. Per 
últim, en complir-se els 15 i 25 anys d!antiguitat a 1'empresa es regalen 
obsequis el valor monetari del qual, recollit en un conveni, és de 
30.000 i 150.000 ptes. brutes respectivament. 

FARMÁCIA-1 amplia l'excursió d!un dia que realitza l'altra 
farmacéutica a un cap de setmana. La sortida (a la Expo sevillana de 
1992) és gratuita per ais treballadors i de preus assequibles per ais seus 
acompanyants. Com a mecanismes de motivació per al treball diari, la 
seva funcionalitat és, com a mínim, dubtosa; tal com passa amb els 
métodes similars i de menor entitat que hem vist a FARMACIA-2 o a 
FILATURA-1. 

PLÁSTICS-1 i PLÁSTICS-2 presenten, d'altra banda, idéntics 
mecanismes. Serveixen per impulsar la implicado i la identitat deis 
treballadors amb la «cultura» empresarial, mes que com a factors 
directes de motivació. Es tracta de l'edició i distribució de dos tipus de 
publicacions. L'una, amb periodicitat trimestral, sfedita per a tot el 
personal del grup a Espanya amb noticies di verses sobre aquest. L'altra 
publicado, iniciada el 1991 a iniciativa de la Direcció de Personal del 
grup, és un full informatiu realitzat des de i per a cadascun deis centres 
de producció, on s'informa de diversos aspectes: seguretat al treball, 
plans de formació -a PLÁSTICS-1-, legislado en materia de permisos, 
etc. 

w 

A l9últim, PLÁSTICS-3 atorga uns premis, de tipus no monetari (un 
objecte o el reconeixement públic) per a les propostes que impliquin 
alguna millora en el producte o en el procés de producció. Com a 
FARMACIA-2, els premis no están planificáis, de forma que, si per 
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propia iniciativa algú fa una proposta de millora i, si es considera 
convenient, després es dona el premi. 

En definitiva, poca cosa. Es fa difícil parlar de mecanismes de 
motivació o d1 integrado fins i tot en els casos en qué aquests semblen 
mes nombrosos (FARMÁCIA-2) o desenvolupats (PLÁSTICS-1 i 2). 
No hi ha polítiques planificades sobre la qüestió i, de vegades, les 
accions empreses (excursions, sopars, etc.) semblen residus d'una 
perspectiva paternalista de les relacions laboráis, mes que factors 
destinats a impulsar la motivació i implicado en el treball. 

2.2. La formado i els seus destmataris 

Com passa amb la motivació, és previsible que la formació sigui mes 
intensa allá on es disposa d'un Departament de Personal de certa 
entitat, ates que acostumen a ser aquests els impulsors deis programes 
de formació. És possible, tanmateix, que al marge o no de la seva 
existencia, les empreses realitzin puntualment formació per a 
coHectius concrets. 

A la taula 7 s'esbossen la dimensió i les principáis característiques de 
la formació en els casos estudiats. 

La taula distingeix entre empreses que realitzen formació de manera 
programada i les que efectúen accions de forma mes conjuntural. 
Encara que aixó no implica necessáriament que la formació sigui mes 
important i intensa a les primeres, de fet passa així. L'excepció la 
constitueix PLÁSTICS-2, on el nivell de la formació es va reduir 
moltíssim durant el 1991 amb motiu de la reducció de plantilla 
empresa, situant-se molt per sota de Texistent, per exemple, a RAMAI-
GUA-2. Aquesta ultima, que no té establert un programa pressupostari 
ni té Departament de Personal, és Túnica empresa, juntament amb les 
que sí en teñen, que realitza alguna formació per a la plantilla de 
producció. 
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Taula 7. Programes i accions formatives realitzades per les empreses 

PLÁSTICS-l 

PLÁSTICS-2 

PLÁSTICS-3 

FARMACIA-1 

FARMÁCIA-2 

FILATURA-1 

FILATURA-2 
FILATURA-3 
RAMAIGUA-1 
RAMAIGUA-2 

RAMAIGUA-3 

Dep. 
i**anfwl 
pgliWW 

Sí 

Sí 

Sí 

Sí 

Sí 

Sí 

No 
No 
No 
No 

No 

Programa de fonnactó 

1 Prejtfammrf 
l rivODUUUM 

2.500(91) 
6.000(92) 
5.700(89) 
4.000(90) 

16.000(91) 
30.000(92) 

20.000(92) 
(aprox.) 

6.000(92) 

— 

— 

— 

— — 

— 

Principáis 
destinataris 

Direct., caps 
i vendes 
Direct., caps 
i administ. 

Vendes, di-
rectius i 
tecnics 
Vendes, 
caps i admi-
nistratius 
Treball, 
producció 
— 

— 

— 

— 

— 

Treb. 
producció 

Sí 

Sí 

Sí 

Sí 

Sí 

— 

— 

— 

—— 

— 

Nivett 

- — 

Mitjá 
Alt 

— 

Baix 
~ 

Mitjá 
Alt 

— 

Accions puntuáis 

Principáis 
deatinataris 

- -

Direc. 
tecnics 
i caps 

— 

Caps 
— 

Tecnics 
Tecnics 
i caps 

„ 

Treb. 
producció 

• * « 

— 

No 

— 

No 
— 

No 
Si 

— 

Notes: -El pressupost s*indica en milers de ptes. i entre paréntesis l'any. 
-Els imports de FARMACIA-1 i 2 inclouen la formado per al personal 

de vendes, que no hem considerat pertanyent ais centres estudiáis. 
-El nivel 1 de les accions formatives s'avalua en termes comparatius 

entre les empreses que les realitzen puntualment. 

Aclarim que, quan ens referim a la formado, estem parlant de 
mecanismes sistematitzats, conduits per personal preparat per a aixó, 
i que condueixin a Tadquisició d!una serie de coneixements. 

Hi ha, per descompat, a totes les empreses, mecanismes de formació 
«informal», molt importants de vegades encara que de difícil avaluado. 
En aquest sentit, cal esmentar que el procediment básic d'adaptació 
deis treballadors de producció a la innovació tecnológica el constituei-
xen, a totes les empreses estudiades, la formado a peu de maquina, Es 
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tracta de fet de formules df aprenentatge, mes que de métodes 
formatius. 

Les varietats en aquest aprenentatge son moltes. El mes habitual és que 
rencarregat instrueixi del maneig de l'equip els treballadors que té al 
seu carree. De vegades, és un treballador de manteniment el qui 
ofereix indicacions per a Tus de les maquines. Altre vegades, algún 
directiu -en empreses de menor dimensió- o técnic és qui exerceix 
aquesta instrucció. Lfaprenentatge obtingut a través de l'observació de 
les activitats d'altres companys o de la col -laborado entre aquests, és 
una altra de les vies «informáis» amb les quals els treballadors intenten 
portar a terme les funcions que sefls exigeix. 

Aqüestes formules poden resultar valides, en el millor deis casos, per 
a l'ensenyament d'operacions senzilles: posada en marxa, seguiment de 
les instruccions d'operativitat de l'equip i parada. Pero no son prou, de 
cap manera, per aconseguir una óptima adaptado deis treballadors ais 
nous equips, i menys encara quan aqüestes incorporen una tecnología 
avanzada. No son adequades, per tant, per maximitzar la utilització de 
la innovado tecnológica. 

Aclarida aquesta qüestió, tractarem, desagregadament, cas per cas, els 
mecanismes de formació «formal» o sistematitzats, comengant per les 
empreses que no fan cap acció formativa: FILATURA-3 i RAMAI-
GUA-3. 

RAMAIGUA-3: Els tópics responen, de vegades, a la realitat concreta. 
S'estima que les petites empreses fomenten poc la formació. A 
RAMAIGUA-3 és inexistent, a tot els nivells, si no és que considerem 
com a tal les instruccions donades per 1' Instituí Cátala de Tecnología 
sobre la implantado de mecanismes de qualitat que, finalment, no s'han 
posat en marxa. Els tres máxims responsables de 1'empresa es van 
poder beneficiar deis suggeriments deis experts de 1'Instituí. 

I aixó és tot. Segons el Tintorer, davant de 1'aplicado de tecnologies 
de la informado al procés de tintura, 1'adaptado ha estat sobre la 
marxa i la firma instaHadora deis equips no va donar mes que unes 
brevissimes instruccions del seu ús. D'altra banda, 1*administrativa 
assegura que podrá continuar realitzants les seves actuáis funcions quan 
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s'informatitzin, ja que está aprenent a fer servir un órdinador peí seu 
compte. 

FILATURA-3: Aquí, la formado s'ha limitat a les instruccions 
impartides per les subministradores en el cas d'incorporado (frenada 
des de 1991) de nova maquinaria. 

Formado, el que se!n diu formado, fa deu anys que no se'n fa. Temps 
enrere, molt com es pot veure, s!enviava els treballadors a un curs de 
seguretat i prevenció d*accidents. Es disposava també dfun monitor que 
s'ocupava de formar el personal de recent ingrés i del reciclatge deis 
qui canviaven de secció. El Director d! Administrado, imputant el 
cessament d'aquesta formació a la crisi, reconeix la seva importancia: 
«Les plantilles van anar baixant i les persones que entraven a la fabrica 
no era per estar formant-los dos o tres mesos en una taula; encara que, 
és ciar, aixó també repercutía en estar ben formats... no podem 
permetre'ns el luxe de teñir 4 o 5 persones amb un monitor, donant-los 
classes de teoría i práctica, pero per a mi aixó era importantíssim». 

A la resta d'empreses sí s'efectua, en menys o mes grau, algún tipus 
de formació. De la seva descripció, ordenada per subsectors, es 
derivará la importancia que per a cada una comporta el tema. 

PLÁSTTCS-1: Juntament amb les dues farmacéutiques és la que mes 
accions formatives efectúa. Malgrat tot, i fins fa poc, la formació era 
escassa i puntual i afectava sobretot els directius. Pero els recursos que 
s'hi destinen están creixent i es distribueixen, el 1992, entre tot el 
personal de l'empresa. La distribució no és, evidentment, igualitaria 
entre els diferents coMectius, pero hi ha menys concentrado que en 
altres casos respecte deis seus beneficiaris. 

Tot i aquest creixement, com indica el Cap de Personal, els recursos 
que es destinen a aquest ámbit no son gaires: «Els 6 milions (de 1992) 
son menys del 1% de la massa salarial quan el normal seria entre TI 
i el 2%, segons estudis del grup... Abans que estiguéssim al grup hi 
havia formació entre els quadres i algún curset, pero no anaven tan de 
bo com ara». 
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Així, al marge deis destináis per ais principáis directius i comanda
ments (de relacions humanes, idiomes, comunicado, etc.), s'havia 
efectuat algún curs d'informática per a administratius. I, com ara, 
s'aprofitava la donada ais caps per les subministradores deis nous 
equips per a, després, fer baixar aquesta informació en forma de 
cascada; o s'enviava a alguns comandaments i técnics a fer cursos 
puntuáis a 1'exterior. Tots dos extrems, ens han estat confirmats en 
di verses entrevistes: 

-«Formació específica... no. Primer me n'ensenyen a mi, qui la ven, 
el técnic de l'empresa venedora. Aleshores jo li ho explico a l'encaire-
gat, aquest al cap de l'equip; aquest durant un temps ho fa ell sol i 
després jo comengo a explicar-ho al company.» (Cap PMC) 

-«Els enviem a entrenament a 1'exterior; s'han fet cursos de soldadors 
i, si hi ha possibilitats, s!envia algú a cursos a 1'exterior, d'empreses 
especialitzades com ara Siemens» (Cap d'Enginyeria). 

La formació per ais treballadors de producció es limitava a 1' efectuada 
a peu de máquina. L'excepció la constitueix la que es va fer per operar 
amb la nova calandra, equip especialment important en el conjunt de les 
activitats fabrils. El Cap de Calandratge i Inducció va instruir personal-
ment els operaris que treballarien amb la nova máquina durant els 
mesos en qué aquesta s'instaHava. 

Avui en dia, la formació está mes programada i assoleix una part 
important del personal de producció. Analitzant les accions previstes 
per a 1992, grácies a Támplia informació proporcionada, trobem la 
següent desagregació de cursos i destinataris: 

- Informática: cursos senzills (Lotus, sistema operatiu, etc.) per a uns 
20 quadres, técnics i caps intermedis. 

- Seguretat: destináis a 140 treballadors de producció. 

- Enginyeria: cursos molt específics per a 6 persones en total, 
treballadors i caps intermedis. 
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- Idiomes: d'anglés o francés, per a 18 persones: quadres, caps 
intermedis i algún administratiu. 

- Producció: per a 14 encarregats i 20 treballadors. 

- Qualitat total: per a tota la plantilla pero de forma desagregada: a) 
cursos especialitzats per a quadres, técnics i comandaments; b) cursos 
d! autocontrol per a encarregats i caps de máquina; i c) xerrada 
informativa a treballadors de producció. 

- Uns altres cursos: per a quadres i comandaments intermedis, 
especialment destináis a técniques de comunicació i de conducció 
d'equips humans. 

En destaca la formació per a quadres, comandaments intermedis i, en 
menor mesura per ais técnics. Per les dades obtingudes s'observa que, 
fins i tot excloent els cursos relacionáis amb la qualitat i que afectaran 
tota la plantilla, mes de 200 persones rebran alguna formació el 1992. 
Pero no tots els coHectius se'n beneficien igualment, ni tampoc tots 
els cursos teñen el mateix nivell d'aprofundiment. 

Gran part deis que es destinen ais treballadors de producció sembla que 
teñen escassa entitat formativa. Tots ells formen part del programa de 
formació en qualitat total, pero rebran una sola «xerrada informativa» 
de dues hores, a carree deis responsables de qualitat. En «conducció de 
carretons eléctrics» es formaran 20 treballadors de producció, que 
rebran també un curs de seguretat sobre aquesta mateixa qüestió. La 
resta de la formació destinada al coHectiu mes nombrós, el que 
s1 ocupa de la producció, es vincula a altres aspectes de la seguretat en 
el treball. Evidentment, aquesta qüestió es important, pero de tots els 
assalariats que efectuaran cursos d'aquesta mena, quasi 120 els 
realitzaran de «Socorrisme» i «Bombers: teoría i práctica» (!).107 

Si no en el nombre de cursos, sí en la qualitat dfaquests, és evident 
que la formació destinada ais treballadors de producció queda en segon 

Molt probablement, el fet que les instaHacions del pare de bombers de la zona 
siguin molt a prop a la fabrica influeix en la programació deis cursos. 
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pía. L'adaptació a la innovació tecnológica continua obtenint-se per 
métodes «informáis» o per la transmissió d'instruccions simples per 
parts deis caps, amb els problemes que aixó comporta: 

-«Jo sé el que s'ha de fer a la máquina [...] i ho faig perqué ho he vist 
fer, no perqué uns senyors m!hagin dit com s'ha de fer» (maquinista a 
estampadora). 

-«Moltes coses les hem d'aprendre nosaltres. Jo suposo que al cap li 
munten la máquina i moltes coses tampoc no les sap. Li presentes al 
meu cap un problema i veus de seguida que no sap com va» (treballador 
d'Inducció). 

S'ha de destacar, finalment, que és Túnic cas on el CE ha mostrat 
interés per la formado. Un interés no prioritari i que encara no ha 
conduít a acords concrets, encara que un deis seus membres assegura 
que: « [...] amb 1'empresa hem quedat que farem una llista de cursets 
que creiem adequats i que la hi presentarem a l1 empresa». Tot i que, 
com hem vist, la formació que es desinta ais treballadors de producció 
és pobre, aquest interés ajuda, segurament, perqué almenys es destinin 
alguns recursos a aquesta finalitat. D'altra banda, la pressio del CE pot 
servir per millorar les accions formatives que en el futur es destinen al 
conjunt deis seus representáis. 

PLÁSTICS-2: La formació s'ha redu'ft aquí en gran mesura en els 
últims anys, per la reestructuració de plantilla. 

Fins al 1990, els programes de formació havien cobert básicament les 
árees següents: Idiomes; Seguretat i Higiene; Qualitat; Informática; 
Economía i Finances; Márqueting i Vendes i Técniques de Comunica
do i Relacions Humanes. El gruix de la formació es destinava a caps 
i directius. També tenia certa importancia 1'oferta a administratius 
(informática) i personal comercial. Paradoxalment, la immensa majoria 
d1 administratius i agents de vendes ha no formen part de la plantilla i 
han passat a les empreses que comercialitzen els productes del grup. 

Els treballadors de producció havien rebut cursets sobre qualitat i uns 
altres r havien obtingut també sobres aspectes relacionáis amb la seva 
funció (tan específics com «circuits de refrigeració de calderes», per 
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exemple). Com en el conjunt de casos estudiáis, la seva adaptado ais 
nous equips s'ha realitzat, básicament, per mitjá de Tensinistrament a 
peu de máquina. En un parell d'ocasions, sense allunyar-se del tot 
d'aquesta fórmula, va adquirir mes dimensió. 

Així, la posada en marxa de la nova calandra va requerir, com a 
PLÁSTICS-1, una preparació mes intensa deis qui hi havien d'operar. 
Feta en hores de treball, va correr igualment a carree del Cap de 
Calandratge. Una preparació similar realitzada per Tencarregat, pero 
molt menys intensa, s'ha seguit a la secció dfExtrusió exclusivament 
per a persones que fan de comodins i son capaces d'operar a totes les 
maquines. 

Per a la resta de la plantilla, la formació actual es limita a algún curset 
curt per al personal de manteniment o per ais comandaments sobre el 
funcionament de noves maquines. Així, per exemple, el Cap de 
Manteniment apunta que: «De vegades, les empreses no et fan el curs. 
De vegades sí. Per exemple, el sistema Philips de maquines bufadores 
ens van fer un curset de 2 o 3 dies. És ciar que era molt básic... 
D!alguna manera, el fabricant et pot fer un curs molt superficial, 
perqué et puguis moure». 

També es recorre ais cursets per a directius que fa el grup. I es pot 
reactivar la formació, sobretot amb la finalitat d'impulsar millor 
polítiques de qualitat. De fet, i després de l'atzucac produít per la 
reducció de plantilla, s!han fet ja alguns cursets per a comandaments 
intermedis sobre control de qualitat. A mes, com indica el responsable 
de qualitat: «Nosaltres farem un pía de formació que tingui com a base 
els procediments de qualitat de 1!empresa». La qualitat és, dones, la 
línia per la qual es pot reactivar els mecanismes de formació «formal» 
a PLASTICS-2, i els destinataris iniciáis en serán els comandaments 
intermedis. 

PLASTICS-3: l1 empresa no té un programa de formació com a tal i el 
gruix de la que impulsa se centra en l'assisténcia de técnics, personal 
de manteniment, o caps, a seminaris organitzats per empreses especialit-
zades en la tecnologia utilitzada. Ais directius se'ls subvencionen cursos 
dfidiomes; i també es donen cursos sobre control de qualitat, particular-
ment ais técnics que fan aquest control i a comandaments intermedis. 
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Aquesta última sembla ser Tarea temática privilegiada a la formació. 
La fa el Director de Qualitat, que afirma: «S'han fet cursos de control 
estadístic, d'utilització de mitjans de laboratori.. per a nosaltres és 
molt important, tenim una gran dependencia deis nostres mitjans de 
laboratori i de mesurament. Part de la meva responsabilitat ha estat 
formar aqüestes persones, i s'está fent amb garandes». 

De fet, practiques similars s'estaven efectuant ja abans i no sembla que 
els recursos destináis a accions formatives augmentin. Anys enrere 
s'havien fet cursos sobre: control de qualitat, comptabilitat analítica i 
costos, tresoreria, direcció d!empreses, informática, i alguns d'especí-
fics per a manteniment. Avui en dia, cursos amb aquesta entitat, no n'hi 
ha mes que els de qualitat; i de vegades es tracta de curtes xerrades 
sobre aspectes molt específics. 

Tot i que es va donar mes formació fins a 1990, no va estar mai 
programada, per la qual cosa alguna de 1'efectuada no sfajusta a les 
necessitats de l1 empresa peí que fa a l1 adaptado deis assalariats a les 
noves tecnologies. El cas mes ciar és el deis cursos d1 informática. La 
persona avui encarregada d!aquesta qüestió indica: «Es va fer un curs 
(fa uns anys) de formació per a ususaris, per a gent d'administrado... 
Aleshores es feien coses sense saber per qué: "Fem un curs de MS-2 
per a PCs." Quin sentit té un curs de MS-2? Per a usuaris no té gaire 
sentí t». 

A aquesta falta de programació s'uneix un escás interés de l'empresa 
per la formació deis treballadors; algún deis quals en son bastant 
conscients: «Volen que les persones es preparin per a la tecnologia que 
va arribant, pero sense cap cost per al que és l'economia de 1! empresa. 
Jo cree que aixó és un endarreriment per a 1'empresa perqué... no 
s'arriba a teñir els coneixements que realment es necessiten i, de 
vegades, et trobes que, com que no te n'han ensenyat, dones dius "Bé, 
no en sé mes i prou"...» (treballador d'Injecció). Per ais treballadors 
de producció, excloent algunes xerrades sobre qualitat, la formació és 
inexistent, i afirmacions com 1*anterior es reiteren a 1'entrevista 
efectuada a un grup d'ells. Les deficiéncies en 1'adaptado ais nous 
equips que comporta la falta de formació es compensa amb certa 
voluntat d'aprenentatge que expressen els mateixos treballadors i, com 
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a la resta de les empreses, per les instruccions rebudes deis comanda-
ments intermedis. 

Resumint, la formado és escassa i poc estructurada. Es limita a cursets 
de control de qualitat per a caps i xerrades a grups especifics de 
treballadors sobre el tema, a cursos d'idiomes per a alguns directius i 
a la deis fabricants deis equips que es fan servir. Així es posa en 
marxa Tus de la microelectrónia i la informática en Injecció o la 
secció de Pintura. El Director de Planta ho explica de la forma següent: 
«La formació específica deis nous sistemes, amb les maquines 
df injecció en versió microprocessador, Tha donada el mateix fabricant 
de la máquina, al qual hem dit en el contráete de compra: "Necessitem 
que hi hagi técnics vostres que expliquin el funcionament d! aquesta 
máquina a les persones que després Than de fer servir"... Quan vam 
muntar la instaHació de pintura vam teñir l'ajut de qui ens la va 
muntar, amb cursets de training.» La mateixa operativa es va seguir, 
davant la innovació tecnológica que va comporta el «carrusel» informa-
titzat per encolar i escumar. 

Cal tornar a insistir en el fet que aquest mecanisme és insuficient per 
a la plena adaptado deis treballadors a la innovació tecnológica. 
També ho és per ais comandaments, que son els qui reben la formació 
de les firmes subministradores. No és estrany, per aquest motiu, que 
per al bon funcionament de la secció de pintura es vulgui recorrer a 
cursos monográfics a carrees de les comercialitzadores de colorants. 
Com afirma el Director de Qualitat: «Per a nosaltres son molt impor-
tants. Hi participaran els nostres técnics de pintura i el personal de 
Tarea de qualitat relacionat amb Tarea de pintures.» Un altre cop es 
torna a excloure els treballadors de producció, i novament les instrucci
ons baixen a ells en forma de salt d'aigua: deis técnics ais carrees 
intermedis i d'aquests ais treballadors. En una empresa en la qual es 
reconeix T existencia de problemes de formació -técnica i relacional-
en els comandaments intermedis, la falta de formació per ais treballa
dors al seu carree comporta problemes addicionals per a Toptimització 
deis equips. 
FARMACIA-1: Juntament amb Taltra empresa farmacéutica, és la que 
mes recursos destina a formació. Cursos d!informática, Anglés i de 
Técniuqes de Vendes s'están fent des de fa alguns anys: quasi 200 
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persones (técnics, administratius i caps) van rebre el 1991 un curs 
d'usuaris d'ordinador. 

El gruix de la formació es fa en el centre de producció, habitualment 
fora d'hores de treball, per part de centres especialitzats. Així, per 
exemple, els cursos d'anglés els fa un conegut centre dfensenyament 
d'idiomes i s'estan oferint anualment a unes 40 persones. S'hi adrega 
aquella gent que, com indica el Cap de Personal; « [...] per la seva 
feina poden teñir contacte habitual amb bibliografía anglesa, revistes o 
manual d'informática, per al departament d'internacional»; encara que 
poden soMicitar la inscripció altres assalariats que no ho necessitin 
directament en les seves funcions laboráis. 

Entre la formació donada destaca la destinada a la xarxa de vendes. 
Com indica el Cap de Personal: «És important la formació per a 
visitadors. L!área comercial és fonamental i ha passat l'época en qué 
es dedicaven a vendré amb un catáleg i un regal. Necessiten formació 
científica i adequada per conéixer els productes que venen». Aquesta 
formació aglutina una part important deis recursos totals destináis a 
aquest fi i es fan, de forma descentralitzada, a les seus de les diferent 
delegacions. 

Encara que la importancia de la formació va creixent gradualment, 
l1 important salt entre els recursos invertits el 1991 (16 milions) i el 
1992 (30 milions),108 está motivat pels cursos d'aquest últim anys 
destinats a promoure la importancia de la qualitat entre els treballadors. 
S'ha de teñir en compte, a mes, que hi ha una serie d!accions 
formatives que no es reflecteixen en els pressupostos en la mesura que 
no son programables. Ens referim a l'assisténcia de directius i de 
técnics a cursos monográfics fets per diverses institucions i deis quals 
es té coneixements poc abans de la seva realització. Així, directius de 
Tarea d'Administrado assisteixen al llarg de l'any a seminaris sobre 
materia fiscal o comptable; mentre que técnics d'R+D ho fan per a 
temes vinculáis a la seva especialitat: farmacotécnia, investigació, 
isótops radioactius, etc. Tenint en compte aquesta circunstancia, és 

FARMACIA-1 obté subvencions del Departament de Treball de la Generalitat per 
la formació que realitza. Va obteair així mes de 7 milions de ptes. per la que va 
dur a terme el 1991, i superará aquesta xifra el 1992. 
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ciar que FARMACIA-1 és la firma que mes recursos destina a 
formació de totes les estudiades. 

El detall deis cursos programats per a 1992 mostra la importancia que 
assumeixen els destináis a la xarxa de vendes i a la difusió de la 
qualitat entre la plantilla. Aquests cursos i el nombre deis qui els 
anaven a rebre son els següents: 

Nombre Persones Total 
cursos /curs assistents 

- Técniques comunicado en anglés 4 10 40 
- Informática aplicada 4 8 32 
- Perfeccionament comptable 1 10 10 
- Análisi financera 1 8 8 
- Perfecció. Técniques de venda 16 12 192 
- Estrategia i comunicado directiva 1 10 10 
- Qualitat total per a operaris 14 12 168 
- Qualitat total per a caps interm. 2 10 20 
- Qualitat total en control produc. 1 10 10 

Al marge del personal comercial, son els técnics i directius els qui 
reben mes formació. Els adminnistratius i els caps intermedis formats 
en informática en anys anteriors son una petita part deis que efectúen 
cursos de d'anglés. D'altra banda, els treballadors d'informática o de 
producció reben formació en l'ámbit de la qualitat. De fet, aquest 
últim coHectiu és el menys present en els objectius formatius de 
FARMACIA-1. La seva adaptado al lloc de treball i a les innovacions 
incorporades ais equips es realitza, evidentmemnt, 
«a peu de máquina». La considerado que lfempresa té de la seva 
funció explica aquesta tan limitada participado; en paraules de 1'Adjunt 
al Director de Producció: «Per al treball no cal teñir una gran qualifica-
ció; si es pot aprontar per fer canvis de format... perqué s'entri dintre 
del que son les normes GPM [.,.] per a aixó, pero própiament no per 
a res mes. Son llocs de treball simples i a mes teñen una pauta de 
treball contínuament». 

Considerant aquesta visió, no és estrany que la formació que reben els 
treballadors de producció es limiti a imbuir-los de la importancia de la 
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qualitat. Alguns han participat en cursos de mes nivell sobre aplicació 
de les normes GPM. Pero la gran majoria no ho ha fet i només rebrá 
el curs -de fet una o dues sessions- en el qual es remarca la relleváncia 
en la producció. 

FARMACIA-2: Encara que bona part de la formació que es realitza a 
r empresa es destina al personal comercial, com en el cas anterior i amb 
mecanismes similars, també és important la que s!adre?a a altres 
col lectius. 

El volum de recursos que es destinen a formació és important, encara 
que els dades facilitades son aproximatives i sense suport documental. 
Ño tenim informació precisa sobre la tipología deis cursos i deis 
assistents a aquests, encara que es destinen -al marge deis dirigits a la 
xarxa de vendes- ais ámbits següents: 

- Anglés: una professora fa els cursos destináis a caps i administratius 
a la fábrica i a les oficines de Barcelona. 

- Seguretat i higiene al treball: adrecjats ais treballadors de producció, 
ressalten els aspectes relatius a la higiene necessária per a l'elaboració 
deis productes. 

-Informática: cursos de fulls de cálcul i processament de dades per a 
administratius i personal del laboratori. 

- Comunicació i Relacions Humanes: adregats a comandaments 
intermedis. 

- Automatismes: cursets d'informática aplicada a la producció; destináis 
sobretot a personal de manteniment. 

- Cursos puntuáis: per a qüestions molt especifiques, es destinen a 
técnics i directius. 

Bona part de la formació s'adrega a millorar la preparació deis 
comandaments intermedis. Així ho manifesta el Cap de Personal: 
«També fem formació a nivell personal a petició deis propis interessats 
[...] El gruix és per a canees intermedis, pero també son els que 
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demanen mes, manifesten mes interés; també son els que se senten 
mes ben pagats i mes vinculats a 1! empresa i els que veuen que podem 
promocionar amb mes facilitat». 

Al marge deis cursos indicats, novament Tarea que rep un tractament 
privilegiat, sobretot des de 1990, és la de la qualitat. També és la 
qüestió sobre la qual es forma tots els treballadors de producció (les 
sesions de «seguretat i higiene» es vinculen a la práctica a la qualitat), 
mentre que només molt pocs reben cursos puntuáis d'altre tipus. Els 
métodes per imbuir al conjunt de la plantilla de la importancia de la 
qualitat son diversos. Des de la realització d'una enquesta vinculada al 
tema per part d'una empresa especializada, fins a la realització de 
cursos i Torganització de sessions i xerrades per part de directius o del 
responsable de Qualitat. 

De la importancia de la formació sobre aquest tema dona compte el 
Cap de formes liquides: «Partim de la idea que la industria farmacéuti
ca esta obligada a formar la gent per llei. Evidentment, tu pots posar 
el que marca estrictament la llei o bé fer uns plans específics de 
formació. Si T empresa está identificada amb aquests plans i té voluntat 
de formar la gent i tirar endavant [...] i si es vol arribar a la qualitat del 
producte, has de formar la gent.» En aquesta mateixa secció és on mes 
avangat está el procés de formar la plantilla en qüestions de qualitat. 
Les sessions formatives les organitza el mateix Cap de Tarea, després 
de desenvolupar una metodología que busca atreure T interés deis 
assistents. En concret, sfha rodat dues peMícules a Tinterior de la 
secció, que mostren les diverses feines i les formes de dur-les a terme. 
Ais assistents al curset se'ls proporciona un dossier documental i, 
després d'haver vist les peMícules, es fa una roda de preguntes i 
aclariments. 

A la resta de la fábrica gairebé la formació específica per departa-
ments només s'está iniciant. De tota manera, encara que se centra en 
qüestions vinculades a la qualitat de la producció, aquest mecanisme 
formatiu pot proporcionar ais qui el reben una visió mes completa del 

257 



procés productiu i de la seva inserció en aquest. Així se supliría, 
almenys en part, la inexistencia de formació específica per al personal 
de producció. 

FILATÜRA-1: Aquest cas és totalment diferent de la resta deis 
estudiats. L'única formació que s'imparteix a Tempresa és per al 
personal de producció. 

Les excepcions a aquesta regla son els electricistes de manteniment. 
Com indica l'encarregat d'electricistes: 

-«La majoria deis automatismes son OSROM. Van venir uns senyors 
d!OSROM i van fer aquí un curset d!una setmana. Aixó va ser el 
1990, un any i mig després de comentar la fábrica.» 

-«Per a autómats jo he fet dos cursets mes a Girona, un deis electricis
tes també hi va venir, i no se n'han fet mes... Aquí hi ha, potser, uns 
200 o 300 autómats, hi ha fibra ópitca connectada amb ordinador i 
aquí és on tots anem perduts, amb la fibra óptica.» 

Dues persones formades específicament, al marge de la plantilla de 
producció, és molt poca cosa. És ciar que els encarregats -de torn i de 
manteniment- degueren ser instruíts per operar amb equips que, 
tecnológicament, son molt avanzáis. Aixó ho van fer una desena de 
técnics japonesos procedents de la casa matriu mentre es construía la 
fábrica i s'instaHaven els equips. Posteriorment, aquests encarregats 
es van formar a través d'una estada de dos mesos al Japó. Amb aixó, 
els seus coneixements de base per al bon funcionament deis equips 
semblava corréete. El problema és la seva adequació a les incidéncies 
que sorgeixen constantment en qualsevol procés productiu, atesa la falta 
d'ampliació deis coneixements rebuts al seu dia. 

Peí que fa a la formació per a la plantilla de producció, es realitza a les 
instaHacions fabrils, la fan els encarregats i el seu cost (sobre el qual 
es rep una petita subvenció) es calcula en funció del temps no 

Cal advertir, malgrat tot, que els membres del CE entrevistáis i que no pertanyien 
a aquesta secció donen una visió mes limitada del que suposa la formació vinculada 
a la qualitat. 
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productius destinat a ella. Es va dissenyar un pía de formado per a 
treballadors que no havien estat en contacte abans amb la industria 
textil i s!ha mantingut fins ara. Serveix, sobretot, per a la formació 
básica del personal de recent ingrés,110 i menys per aprofundir la de 
les persones queja porten un temps a 1'empresa. 

La formació es fa al «torn central», al qual acudeixen periódicament els 
treballadors deis cinc torns per completar la jornada laboral anual. La 
Cap de Personal descriu així els seus mecanismes: «Els traiem una 
hora o una hora i mitja del seu lloc de treball, els reunim en una sala; 
tenim un manual de formació i es va seguint... Es una formació molt 
práctica pero també es donen classes de teoría [...] és un curs continu, 
disposem de 17 hores i s'hi intenta fer aquest manual en les 17 hores. 
Se!ls passa vídeos, se'ls explica els defectes que pot teñir el fil i com 
solucionar-los, es donen unes nocions sobre seguretat i higiene, sobre 
tot el que a nosaltres ens afecta mes, que és el soroll i la prevenció 
d'incendis». 

A mes del contingut explicitat per la Cap de Personal, el curs inclou 
el detall de les operacions que cal fer a cada máquina i instruccions per 
a la seva neteja periódica; reflectides aqüestes ultimes a 1*«ampliado 
de tasques» ja analitzada. El seu objectiu és donar una visió de conjunt 
del procés de filatura i, sobretot, subratllar la importancia de la qualitat 
a obtenir per mitjá del seguiment de les instruccions fixades. Un 
objectiu addicional és facilitar la mobilitat funcional, en la mesura que 
les ensenyances no es limiten a les que atenyen el lloc de treball 
habitualment ocupat. Com a objectiu implícit es pot considerar, també, 
la idea d!obtenir una certa integració en la «cultura», encara en procés 
de construcció, de Tempresa. 

En definitiva, malgrat que els requeriments laboráis que exigeix la 
tecnología aplicada a FILATURA-1 ais treballadors son escassos en 
termes de coneixements professionals, mitjangant la formació donada 

i in 
Recordem que FILATURA-1 va mantenir durant un temps altes taxes de rotació 

per la qual cosa devia formar constantment nous treballadors. Es disposa també d'una 
monitora -no dedicada solament a aqüestes tasques- que imparteix una formació 
«d'acolliment» ais nous ingressos, instruint-los en les ñincions elementáis que hauran 
d'executar. 
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s'obté una adequada adaptado al sofisticat equip instaHat. Pero aquest 
sistema formatiu presenta un problema: la seva no actualització. 
Efectivament, la temática deis cursos es repeteix cada any, i aporta ben 
poc ais qui ja els han seguit. En aquest sentit, el Gerent apunta línies 
d'avang en indicar que: «Potser hauriem de fer el pas següent, que 
seria fer servir aixó perqué es poses en marxa un sistema de cercles 
de qualitat o una cosa d1 aquesta mena». 

Malgrat les reticéncies i dificultáis que el mateix Gerent adverteix sobre 
els cercles de qualitat, es podría suposar el desenvolupament deis 
actuáis métodes formatius. Una altra possibilitat seria la inclusió 
d'elements que proporcionessin mes coneixements ais treballadors per 
prendre decisions sobre el seu propi treball. Tanmateix, una alternativa 
i altra contradiuen els eixos en els quals s'emmarca Torganització del 
treball a FILATURA-1, adre?ats a qué el funcionament automatitzat del 
sistema técnic prevalgui sobre les possibilitats d'intervenció deis qui 
operen amb ell. 

Aquesta és 1'empresa on es forma mes intensament el personal de 
producció, molt majoritari en el conjunt de la plantilla. És ciar, pero, 
que caldrá introduir modificacions o ampliacions en els plans formatius 
perqué aquests continui'n, almenys, complint la seva actual funció. 

FILATURA 2: Poca és la formació que es fa a 1! empresa. Es destina 
solament ais caps, des del Director i Sots-director de Fábrica fins ais 
encarregats de manteniment i de torn; i fins i tot per a aquests és 
limitada. 

En el cas deis treballadors de producció, ens tornem a trobar amb una 
formació «a peu de máquina», sense el modest suport que en altres 
casos suposa la formació lligada a la qualitat. Des de la perspectiva de 
T empresa, els treballadors de producció no necessiten formació 
específica, tot i que es reconeix que no tots els llocs de treball 
s'aprenen fácilment. Es tracta, peí que sembla i des d'aquesta óptica, 
d'una qüestió de «mentalització»: 

-«El que necessita el treballador en un lloc així és ganes i voluntat de 
fer bé la feina» (Director de Fábrica). 
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-«Com és la formació? Dones et posen en una máquina acompanyat 
d!un altre i mires. Així se n'aprén, posant-sfhi. Es fa de tant en tant, 
especialment si no hi ha molta feina, si sobra temps... depén de 
r encarregat» (membre del CE). 

La formació del Director i Sots-director de Fábrica (en liderat, 
comunicado, motivació, etc.) s'inscriu en la que el grup implementa 
per a les persones que ocupen aquests llocs a les seves diverses 
empreses. La seva fínalitat és obtenir un estil de direcció mes 
participatiu i impulsar-lo, també, a cada centre a través de la relació 
deis Directors amb els comandaments intermedis. A través d'aquesta 
formació, el Director del centre actúa de dinamitzador deis «Equips de 
progrés», descrits a l'apartat anterior, i per participar en els quals s'ha 
ofert un seminan sobre técniques de comunicació i relacions humanes 
ais comandaments intermedis. 

Al marge d'aquesta formació, guiada per criteris motivacionals i per 
impulsar la participació i implicado deis caps, s1 apronta l1 oferta per les 
firmes instal-ladores. Aquesta última és básicament operativa i per 
instruir en el maneig puntual deis equips: «L'aprenentatge del paquet 
informátic és simple. Has de saber uns codis, és molt senzill, sfaprén 
en dos o tres dies i te n!ensenya el mateix que ho instaMa» (encarregat 
de torn). 

En el discurs deis directius de FILATURA-2, la formació ocupa un lloc 
important que es reitera a les entrevistes. Pero aquest discurs contrasta 
amb una realitat en qué la formació es limita ais caps, promovent, 
sobretot, una millor actitud comunicativa i relacional entre ells i amb 
els treballadors i una implicació mes gran. La formació técnica es 
limita a la que faciliten les subministradores deis equips i a uns pocs 
cursos organitzats fa temps per l'INEM, sobre hidráulica i pneumática, 
ais quals van assistir personal de manteniment. 

RAMAIGUA 1: Es tracta de l1 empresa amb menys plantilla, darrere de 
RAMAIGUA-3. La preocupado per la formació és, tanmateix, 
superior a la que es mostra en altres casos, i entronca amb 1!interés de 
RAMAIGUA-1 per mantenir-se constantment al dia, tecnologicament 
parlant, i per aconseguir una producció de qualitat. 
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Com correspon a la seva dimensió, no es fa formació «a» l'empresa, 
pero s'hi facilita que determinades persones assisteixin a cursos o 
seminaris externs. Per ais treballadors de producció no hi ha formació, 
tot i que sovint s'expressi la idea que no compten amb prou 
coneixements. Hi ha, com és habitual, la simple instrucció del maneig 
deis equips per part de Tencarregat. En el futur immediat és possible 
que, amb l1 ampliado de tasques vinculada a les polítiques de qualitat, 
aquesta forma d'aprenentatge creixi una mica en intensitat. Pero no es 
preveuen instruments sistematitzats per augmentar els coneixements 
professionals d!aquest coHectiu. L'interés de l'empresa se centra, per 
contra, a formar els técnics de qué disposa. 

Per ais encarregats tampoc hi ha una formació especifica. La seva 
adaptado a les noves tecnologies i equips incorporáis a la producció es 
redueix a les explicacions que sobre el seu funcionament ofereix la 
firma subministradora, o a la que poden donar els responsables i 
técnics (des del Director de Fábrica fins al Tintorer). Hem comentat 
ja les limitacions d'aquesta mena de formació, que és, mes aviat, un 
simple aprenentatge operatiu. Així ho reconeixen, per exemple, 
l'encarregat d'Acabats o el de Manteniment. Aquest últim indica al 
respecte que: «Quan es posa una nova máquina, a grosso modo me 
n'ensenyen el funcionament, mes o menys. El que passa és que com 
que no pots perdre el temps...». 

És ais técnics, dones, ais quals es destinen els recursos formatius. 
RAMAIGUA-1 els forma segons les necessitats de 1'empresa i també 
atenent, segons el Gerent, les seves demandes especifiques: «Per 
exemple la gent va a l1 Escola d'Arts i Oficis, a conferencies, etc.; 
T empresa ho paga tot i no demanem ajuts. Nosaltres sempre donem 
facilitáis a qui vol acudir a la formació; sempre que, evidentment, sigui 
del sector. Ara tenim gent formant-se».111 

Concretament, en els últims temps s'ha proporcionant la formació 
següent: 

Convé* mansar aqüestes afirmacions indica ni que, en un bon nombre de casos, 1* Escola d'Arts i Oficis 
es fa servir per contractar personal ja format i no perqué s'hi formin treballadors de 1'empresa. D'altra 
banda, no tots els casos en que s'ha soHicitat un curs han estat atesos. 
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-Curs de programado d!autómats que esta portant a terme el 
responsable de manteniment. 

-Curs de postgrau sobre organització, rebut per Tencarregat (Enginyer 
Técnic) de desenvolupar la qualitat. 

-Curset sobre técniques de comunicació i gestió empresarial rebut peí 
técnic del Laboratori encarregat de la millor explotado del 
colorímetre. 

-Curset sobre control de qualitat, rebut peí Director de Producció. 

El cert és que és en aquests moments quan s!afavoreix mes que mai 
la formado a RAMAIGUA-1; coincidint, precisament, amb el recent 
ingrés d'algunes de les persones que Testan rebent. Al marge deis 
cursos indicats, cal esmentar, únicament, Tassisténcia del Tintorer -fa 
ja alguns anys- a seminaris propiciáis per les proveídores deis 
colorants. 

D1 aquella relació de cursos, queda ciar que el personal técnic és el 
privilegiat en la formació potenciada per T empresa. D'altra banda, 
també en aquest cas, la preocupado per la qualitat és la que Testa 
impulsant i pot fer que, en el futur, arribi a una part mes gran de la 
plantilla. 

RAMAIGUA-2: En aquest cas, s'inclou els caps en mes mesura que a 
l1 anterior en els mecanismes formatius, alhora que no se n'exclou el 
personal de producció. 

Els joves acabats de contractar, molt pocs de fet, reben una formació 
«d'acolliment» consistent en practiques en algún lloc de treball semblant 
al que ocuparan. ParaHelamfcnt, se!ls dona formació a Taula 
mitjangant un programa de video. El Director de Producció la descriu 
aixf: «Hem filmat les operacions de cada máquina i el quadre 
d'instrumentado amb vídeos casolans. Fem cursos de dos mesos 
perqué els operaos puguin conéixer les maquines abans de passar a 
producció directa. Els cursos son per a un máxim de 10 persones i es 
fan un dia a la setmana i en hores de feina... Filmem totes les 
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operacions que s!han de fer i les que teñen defectes, amb errors que no 
s'han de cometre [...]». 

Aquesta formació, que considerant els pocs ingressos registráis es fa 
també per ais qui son traslladats de secció, facilita la mobilitat 
funcional, difon la importancia de la qualitat entre la plantilla i facilita 
raprenentatge del funcionament deis equips. Es un procediment que 
complementa la formació «a peu de máquina» i permet una adaptado 
mes rápida i completa a la tecnología utilitzada. Es tracta, d'altra 
banda, d'un métode posat en marxa el 1990 i que és semblant al 
comentat per a una de les seccions de FARMACIA-2. 

No hi ha altres instruments formatius destináis ais operaris que, d'altra 
banda, reben les típiques instruccions en «cascada», que deriven de les 
que a la seva vegada les subministradores d! alguns equips faciliten ais 
encarregats. L'excepció l'han constitu'it els treballadors que s'ocupen 
del control d'entrada deis productes a elaborar. El procés en qué 
s'ocupen está informatitzat i van rebre un curs senzill d!informática a 
nivell d!usuari. Els treballadors destináis a feines d'administració han 
seguit també cursos en aquesta mateixa direcció. 

Per la seva banda, a alguns comandaments intermedis i directius se'ls 
proporciona l'accés a cursos externs vinculáis a les seves funcions. 
Pero la seva formació deriva eminentment de la práctica. I aixó quan, 
a RAMAIGUA-2, es constata un sobredimensionament del nombre de 
comandaments intermedis paraHel a una mitjana d'edat avanzada i a 
una escassa formació de base. Per descomptat que una de les solucions 
seria formar mes aquest fragment de la plantilla; pero l'empresa opta 
per destinar els seus recursos a potenciar la formació de persones 
destinades a funcions técniques i a les que, en un futur, té previst 
promoure a categories de comandaments. Passa així amb alguns deis 
«coloristes» que están realitzant cursos externs i propis, per la seva 
temática, de la funció d'un cap intermedi: relacions humanes, 
orientado directiva, etc. 

Per la seva banda, els tintorers i el personal técnic del Laboratori 
assisteixen a cursets fets pels grans fabricants de colorants. Igual ment 
assisteixen a conferencies o seminaris relacionáis amb les seves 
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funcions i que els permeten actualitzar els seus coneixements. Val la 
pena indicar que aquests mateixos coHectius han estat els beneficiaris 
de la formado rebuda en un curs de control de qualitat -del mateix 
tipus del citat a RAMAIGUA-1-, després de l'acord subscrit a aquest 
efecte amb organismes dependents de la Generalitat. 

Técnics i caps, especialment els primers, son els que prioritáriament 
reben la formació. Aquesta, sense que adquireixi un gran relleu, se 
sitúa per damunt de la que faciliten altres empreses que no compten 
amb plans programáis i pressupostats al respecte. A mes, té en compte 
els treballadors de producció, cosa que poques de les que hem estudiat 
fan. 

Com es desprén de la descripció efectuada per a cada cas, les 
polítiques i les practiques formatives de les empreses son molt 
variades. Impliquen perspectives sobre la gestió deis recursos humans 
i els sistemes d'organització del treball també diferents. I comporten, 
evidentment, opcions diferents sobre els mecanismes d'adaptació del 
conjunt de la plantilla a la innovació tecnológica. 

L1 orientado que pren la posició empresarial respecte de la formació és 
quasi sempre positiva en el pía teóric: és important per optimitzar el 
procés productiu i per produir amb qualitat. Pero és ambivalent a la 
práctica: s'expressen queixes per la formació de base que presenta el 
personal i, tanmateix, es fan esfonjos formatius limitáis i destináis 
només a alguns coHectius. Directius, técnics i comandaments 
intermedis son els principáis beneficiaris de la formació, amb criteris 
i prioritats que difereixen en gran mesura segons 1'empresa. A les 
conclusions tornarem a aqüestes qüestions, com també sobre les 
relacions entre la formació i altres elements que formen part de la 
nostra investigació. 

265 





CONCLUSIONS 

A la majoria deis casos estudiats, la innovació tecnológica es configura 
com un procés dinámic i obert. En la mesura que no té límits 
temporals clars és particularment complicat avaluar-ne la incidencia, 
i també els resultáis obtinguts de la seva aplicació en funció deis 
objectius prefixats. Objectius que, dfaltra banda, están condicionáis per 
estratégies empresanals mes globalitzadores i sobre els quals incideixen 
diversos elements, al marge de la propia innovació. 

Per aquests motius, els resultáis que aquí sfexposen suposen, 
básicament, una aproximació a les tendéncies que mostra la innovació 
tecnológica i els aspectes que hi hem relacionat a les empreses 
analitzades, Tendéncies que es poden modificar, encara que 
probablement no en termes radicáis, en cas que canviés algún deis 
elements que condicionen o impulsen la innovació. En qualsevol cas, 
aqüestes aproximacions conclusives no s!han de considerar com una 
avaluado final deis «efectes» (sobre Tocupació, les condicions en qué 
es realitza el treball, etc.) de la innovació tecnológica, o deis seus 
«resultáis» (en funció deis objectius empresanals fixats per a la seva 
aplicació). Tot i que, evidentment, les tendéncies que expressem, com 
a tais, indiquen la direccionalitat d' aquests efectes i resultáis. 

1. La primera qüestió que interessa destacar és que la innovació 
tecnológica pren una destacada importancia entre el conjunt de les 
prioritats empresanals, en tots els casos. Malgrat que conscientment 
hem evitat investigar empreses «punta» en tecnología (l!excepció la 
constitueix, per al seu subsector, FILATURA-1), a totes el procés 
d* innovació pprta alguns anys en marxa i adquireix cotes rellevants en 
relació amb les característiques especifiques de les empreses. 

Per descomptat, no és comparable el nivell tecnológic que, per 
exemple, assolirá FRAMÁCIA-1 a la seva nova fabrica amb el que 
ostenten les empreses del ram de 1f aigua; o 1' elevadissima 
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automatització de qué disposa FILATURA-1 a les seves instaHacions, 
amb la que disposa FILATURA-3 i, fins i tot, alguna de les 
transformadores de plástics. Pero, insistim, amb gradacions diferents, 
a tots els centres productius la innovació tecnológica ha tingut un paper 
destacat en aquests ultims anys; i tant a les químiques -sempre 
qualificades com avangades en aquest terreny- com a les téxtils. Cal 
advertir, per a aqüestes ultimes, que en diverses menes d!estudis son 
habitualment tractades com a empreses de tall tradicional i poc donades 
a la innovació; per la nostra banda, hem hagut de reconsiderar aquesta 
estimació, almenys de les que hem analitzat. 

2. Els estudis sobre implantació de noves tecnologies en el món 
empresarial coincideixen en el fet que s1 apliquen ais processos de 
producció mes que a la creació o al desenvolupament de nous 
productes. Aixó ho hem pogut constatar a la nostra investigació: en una 
proporció molt alta, la innovació tecnológica sfha destinat a la millora 
del procés productiu. 

És cert que hi ha empreses que intenten, fins i tot com a línia 
d'actuació estratégica, desenvolupar nous productes per guanyar cotes 
de mercat i accedir a nous segments. FARMACIA-1 és l'exemple 
paradigmátic, pero n'hi ha d'altres, especialment entre les de 
transformáis plástics i les del ram de l'aigua, que hi tendeixen. 
Tanmateix, i en general, la innovació tecnológica no sfha aplicat amb 
la funció d1 investigar, desenvolupar i adoptar els mecanismes 
productius necessaris per Hangar un nou producte al mercat. 

L'excepció la constitueix FARMACIA-1, que té un important 
departament de R+D que es dedica precisament a aqüestes qüestions, 
entre d'altres. Tot i així, la innovació tecnológica aplicada al procés 
productiu ha estat la mes important i, a mes, 1'elaborado de nous 
productes no sol exigir modificacions importants en aquest. Hi ha altres 
casos que suposen excepcions parcials a aquella tendencia. En concret, 
PLÁSTICS-3 i PLÁSTICS-2 que, com a resultat de la seva 
especialització creixent cap al sector de l'automóbil han incorpprat 
línies de producció destinades a 1'elaborado de nous productes: les 
cabines de pintura (per pintar para-xocs), especialment en el primer cas; 
i la modernització de la secció d!Extrusió (per a T elaborado de peces 
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per a dipósits de gasolina) en el segon. «Nous» productes per a aquests 
centres de producció i no per al mercat, on, evidentment, ja existien. 

En aquests dos casos, a mes, 1!obertura de noves línies de producció 
ha anat seguida de la seva millora i de l'aplicació de noves tecnologies. 
Així, el llangament de nous productes ha repercutit, finalment, en 
innovado tecnológica implantada al procés de producció. Es referma, 
així, la hipótesi previa que el gruix de la innovació es destina al 
procés i no al desenvolupament de nous productes. 

3. En el context de la millora deis processos productius, el nucli de les 
innovacions está consistint en l1 aplicado de la microelectrónica i la 
informática amb aquesta finalitat. Així, s1 incorporen 
microprocessadors a maquines ja existents o, quan es renova el pare de 
maquinaria, les maquines que s!adquireixen n'estan ja dotades. 

L'automatització de la millora deis processos productius i la major 
regularitat i homogeneítat de la producció aconseguida per aquesta via 
son els avantatges adduíts per implantar microprocessadors 
-habitualment de fácil manipulado- ais equips. És usual, també, Tus 
de microelectrónica per interrelacionar entre si fases productives abans 
separades, mitjangant la integració de diverses maquines a través 
d'automatismes microelectrónics que les interconnectin i evitant, 
d'aquesta forma, els desplagaments de materials i els temps morts. 

En una fase mes avangada, la informática aplicada a la producció 
permet el control de parts mes o menys amplíes del cicle productiu, 
regulant-lo de forma centralitzada i informatitzada. És, parcialment, el 
cas deis processos de calandratge en els centres dedicats a 
transformado de plástics; mes clarament el control de processos aplicat 
a RAMAIGUA-2, per exemple; i, especialment, és el cas de la 
fabricado assistida per ordinador que s'obté a FILATURA-1 i 
FILATURA-2. Aquest últim és, precisament, robjectiu que teñen fixat 
a llarg termini les empreses que preveuen continuar processos 
d'innovació tecnológica ja iniciats en aquesta línia. 

D'altra banda, la informatització en alguns casos permet la immediata 
recepció de les comandes, i també cursar les oportunes ordres de 
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fabricado amb les especificacions adequades per a cada producte. 
Aquesta és una innovació a mig camí entre l'ámbit productiu i 
Torganitzatiu. Afecta a tots dos, pero en la mesura que implica la 
instaHació d'equips i compoqents de tipus informátic (des de termináis 
fins a microprocessadors) endiferents fases del procés de producció, 
considerem que forma part de a innovació tecnológica aplicada a aquest 
últim. 

La informática es destina, igualment, a les gestions administratives i 
comptables. Aquesta aplicado es va iniciar ja fa anys en bastants deis 
casos estudiáis, i es tracta d'una innovació efectuada en el seu dia i ja 
consolidada. Pero també és significatiu que en algún cas es 
contractessin servéis externs per a la gestió informatitzada de bon 
nombre de tasques própies de {'administrado, i que només recentment 
s'estigui implantant aquesta teqiologia en el mateix centre de treball per 
a la realització d'aqüestes funcions. 

Peí que fa a la innovació tecnológica habitualment mes espectacular en 
la producció, la robótica, es pot indicar que encara és incipient. Al 
marge de la instaHació de robots manipuladors d'acció limitada, com 
per exemple a PLÁSTICS-3, de robótica com a tal n'hem trobat només 
a FILATURA-1, encara que ocupará un lloc important en el 
«magatzem caótic» a punt de ser inaugurat per a FARMACIA-1 en el 
moment de dur a terme aquesta investigado. 

En aquesta última empresa és també, i en menor mesura a 
FARMACIA-2, on es constaten innovacions mes significatives en el 
terreny de les instaHacions. Les sales «netes», esterilitzades, per 
elaborar determináis productes en son un bon exemple. La disposició 
logística de les instaHacions que FARMACIA-1 preveu per a la seva 
nova fábrica és un altre exemple en aquest mateix sentit, solament 
comparable ais criteris que, també en el terreny de la logística, 
apliquen FILATURA-1 i FILATURA-2 a la producció. 

com hipotetitzávem 
d'ocupació utilitzada a les empreses que l'han 

La innovació ha comportat, en general, reducció 
istruint per tant llocs de treball. Aixó ha passat 
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sovint com a producte de la incidencia directa de les innovacions, 
mentre que altres vegades la innovació tecnológica s'ha posat al servei 
d'estratégies empresarials destinades a la reducció de plantilla. El cas 
exemplar en aquest ordre és el de PLÁSTICS-2, en la qual la innovació 
es converteix en instrument d'aquella estrategia. 

Convé matisar que, de vegades, mes que destruir ocupació la 
innovació tecnológica tendeix a impedir-ne la creació: augmentant-ne 
la productivitat permet produir mes amb menys treballadors o amb un 
nombre similar. Així, PLÁSTICS-1 i sobretot PLÁSTICS-3, 
FARMÁCIA-2 o RAMAIGUA-1 mantenen la seva plantilla en aquests 
últims anys, amb molt poques osciHacions, tot i que han augmentat 
d!alló mes la seva producció. 

Únicament en un cas el procés d! innovació tecnológica ha anat 
acompanyat d'augments en el volum d'ocupació: a FARMÁCIA-1. 
Aquesta és Túnica empresa en la qual es pot apreciar una estructura 
ocupacional on la presencia de técnics i de personal titulat (junt amb 
la de treballadors auxiliars a activitats de tipus técnic) és preponderant, 
mentre que la plantilla de producció es constitueix en part minoritaria 
del conjunt de Tocupació. És també el centre productiu on, mes 
clarament, la innovació tecnológica está comportant Taugment del 
nombre de persones destinades a tasques técniques i de control de 
processos, j unt amb una paral 4ela reducció deis treballadors 
directament vinculáis a la producció. 

Aquesta tendencia, referida a la inversió de les característiques de 
T estructura ocupacional tradicional en la industria, sol aparéixer 
esmentada entre la lilteratura que tracta T impacte de la innovació 
tecnológica sobre T ocupació a les empreses. Tanmateix, Them detectat 
en escassa mesura. Al marge del cas citat, només en Taltra industria 
farmacéutica i a RAMAIGUA-1 s1 aprecia una lleugera tendencia en 
aquest sentit. A la resta deis casos, és habitual que les reduccions 
d! ocupació impliquin amb mes incidencia els treballadors de producció 
que a la resta de la plantilla. Pero també incideixen negativament sobre 
altres coHectius i, a mes, no s1 aprecien augments del nombre 
d'assalariats destinats a funcions técniques. Dfaltra banda, Tingres de 
nous treballadors és un fenomen bastant restringit, peí que fa al nombre 
de persones que implica. Es limita, la majoria de vegades, a contractes 

271 



temporals per a treballadors directament productius, amb la finalitat de 
cobrir baixes o «puntes» de producció provocades per la concentració 
en el temps de la demanda. 

5. La temporalitat, per la seva part, es constitueix en un deis factors 
que sol servir per argumentar 1'existencia d'una estructura dual de la 
for?a de treball ais centres productius. Una dualitat que sfestableix 
entorn de les diferents condicions i qualitats de rocupació entre els que 
teñen 1'estatus de fix d'una banda, i els treballadors temporals dfuna 
altra. 

No sempre T existencia dfun volum important de treballadors temporals 
es vincula a la innovado tecnológica, ja que és freqüent que Tus 
d'aquesta mena de contractes respongui a criteris d'estalvi de costos 
laboráis. Tot i així, hi ha casos, com a PLÁSTICS-3 o FILATURA-1, 
on lf obertura de noves i modernes línies de producció o la plena 
utilització deis tecnológicament avangats equips, respectivament, 
coadjuven a explicar les importants cotes de temporalitat assolides. 

D'altra banda, el fenomen de la dualitat es constata només parcialment 
en els casos analitzats, entre els quals nfhi ha alguns amb molt pocs 
treballadors temporals. Hi ha fins i tot un centre de producció on no hi 
ha diferencies de cap mena entre temporals i fixos. Es tracta de 
FILATURA-1, a la qual i per la seva recent posada en marxa, es 
distribueixen al 50% entre la plantilla els que ostenten un o altre tipus 
de relació contractual. En aquesta empresa per impedir altes taxes de 
rotació i per facilitar la mobilitat funcional, s'hi ha possibilitat la 
percepció de retribucions mes altes de lfhabitual a les filatures i, a 
mes, tots els treballadors teñen la mateixa categoría laboral -
diferenciada per ais de manteniment- independentment del seu lloc de 
treball. 

Aixó no és, per descomptat, 1!habitual. Molts o pocs, els treballadors 
temporals ostenten, quasi sempre, categories professionals mes baixes 
que les deis seus companys fixos; encara que, a la práctica, 
desenvolupin el mateix tipus de feines que aquests últims. A algunes 
empreses, fins i tot se solen assignar ais temporals tasques mes 
complexes, vinculades a equips ais quals sfhan aplicat noves 
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tecnologies. La rao és alio que els directius acostumen a denominar la 
seva «millor disposició». Disposició que deriva, sens dubte, de les 
pressions a qué son sotmesos per la seva propia situació contractual. 
Siguí com sigui, la pitjor qualitat de l'ocupació dfaquesta mena 
d'assalariats queda matisada, en els casos que hem tractat, peí fet que 
acostumen a convertir-se en fixos al cap de tres anys de renovado deis 
seus contractes. 

En aquest últim sentit, cal destacar l'acord aconseguit pels representants 
deis treballadors a PLÁSTICS-1 per a la gradual conversió en fixos deis 
treballadors temporals. A 1'altra cara de la moneda se sitúen bona part 
deis temporals de FILATURA-2, quasi tot dones, que solen ser 
contractades únicament per cobrir baixes i teñen poques possibilitats de 
convertir-se en fixes. Mes sagnant és la situació de les bobinadores de 
RAMAIGUA-3, sotmeses a un procés de «circulado» entre empreses 
que les contracten i tornen a contractar sempre temporalment per tal de 
reduir costos laboráis, cosa que dota les seves condicions dfocupació 
d'una extrema precarietat. 

De fet, aquest és un altre element remarcable peí que fa a la qualitat 
d' ocupado: les pitj ors condicions amb les quals, en termes 
comparatius, compten les dones. 

La divisió o segregació sexual a la feina aboca les dones a llocs de 
treball les característiques deis quals serveixen, o aixf son 
considerades, per atribuir-los categories laboráis baixes entre el conjunt 
de les existents. Aixó passa a totes les empreses analitzades per a les 
funcions de producció. Pero també es dona en feines de tipus 
administratiu, en funcions técniques o en les que es vinculen al control 
de processos. La innovació tecnológica sembla que está tenint un paper 
poc important en aquesta qüestió. Dit d'una altra forma: no serveix per 
millorar la qualitat de les condicions d'ocupació per a les dones, tal 
com alguns discursos benintencionats (empresarials alguns, pero també 
altres de feministes) pretenen. 

6. En la línia de la incidencia de la innovació tecnológica sobre la 
qualitat i les característiques de l1 ocupado, val la pena indicar que 
hem trobat menys influencia de la que prevéiem sobre 1' obsolescencia 
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i la desaparició de professions concretes. Son molt poques les 
professions que, com a tais, desapareixen com a resultat de la 
innovació. També son molt poques les noves professions que, induídes 
per la innovació tecnológica, apareixen a les empreses. 

Es cert que es destrueixen llocs de treball. Molts d!ells, pero, son 
manuals i auxiliars a la producció (cárrega, transpon i alimentado de 
les maquines) i difícilment catalogables com a professions. De fet, 
només a les empreses farmacéutiques se'ns ha citat el cas del 
«drageador» com a exemple de la total assumció per Tequipament 
técnic de coneixements professionals complexos. D'altres moltes 
professions i llocs de treball s'han vist afectáis de diferent manera i han 
hagut d'adaptar-se a les noves exigéncies de la tecnología incorporada, 
pero no han arribat a desaparéixer. Un deis exemples mes destacáis en 
relació amb aquest tema és el de la figura del tintorer al ram de 
l!aigua, les funcions del qual canvien i perden pes específic, mes o 
menys substancialment segons les empreses, atenent la innovació 
tecnológica. 

Les noves professions o funcions que hem pogut detectar se centren en 
tasques vinculades a la informática o al control de la qualitat i la seva 
difusió a T empresa com a criteri productiu. Apareix així lf«informátic» 
(PLÁSTICS-3) o s! amplia la secció -sovint «minisecció»- d1 Informática 
(aixípassaaFARMÁCIA-1 o a PLÁSTICS-1, per exemple). Son mes 
els casos en qué sorgeix la figura professional del Cap de Qualitat, amb 
aquesta denominació o una altra, i sobretot s'augmenta la plantilla 
destinada a feines de control de la qualitat en la producció i el control 
de processos. Tots dos tipus de funcions es vinculen a l'aplicació 
d'innovació tecnología, en una relació evident en el cas deis 
informátics o programadors, i mes indirecta (per a l'optimització de les 
noves tecnologies i equips) en el de les persones vinculades a la 
qualitat. 

Igualment lligada a la innovació tecnológica apareix a les empreses del 
ram de 1'aigua, especialment a RAMAIGUA-2, la «professió» de 
«colorista». El colorista ha de teñir coneixements técnics per utilitzar 
el colorímetre i assumeix part de les funcions abans própies del 
tintorer. Curiosament, Tus de la mateixa tecnología está pomportant la 
desaparició, a les transformadores de plástics, de la figura del colorista 
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-no considerada aquí com una professió-, En aqüestes empreses, solia 
teñir una formació eminentment práctica, i la seva feina requería unes 
dosis molt fortes d'habilitat i intuido que, de mica en mica, es van 
substituint per l'análisi amb suport informátic que és capas de realitzar 
el colorímetre. De tota manera, en auge o en retrocés, aquesta és una 
funció que es vincula també a la importancia concedida per les 
empreses a la qüestió de la qualitat a la producció. 

7. La qualitat és un deis elements que impulsen Tadopció de noves 
tecnologies en els casos estudiáis. És habitual, d'aitra banda, que es 
vinculi amb determinades estratégies que fonamenten la innovació 
tecnológica. 

Entre aqüestes estratégies hi ha, per descomptat, algunes que teñen un 
carácter molt específic i vinculat a la innovació en qüestió. Pero teñen 
mes presencia i molta mes importancia les estratégies adoptades 
davant de la innovació tecnológica que, alhora, es vinculen a d!altres 
de carácter mes general i que teñen a veure amb els objectius que es 
marquen les empreses per afrontar els reptes d'un mercat canviant i 
competitiu. 

Entre les primeres, es poden citar uns quants casos particulars. Com a 
exemple, podem citar l1 aplicado de la microelectrónica i la informática 
a la secció de preparació deis productes (PMC) de PLÁSTICS-1 que va 
servir, básicament, per augmentar la fiabilitat del procés i 
rhomogeneitat de les primeres matéries preparades. Determinades 
concepcions logístíques de la distribució i la connexió deis equips 
serveixen, a FILATURA-1, per eliminar la circulació i els transpon 
deis prodiictes. Per a aixó serveix, igualment, una part de les. 
aplicacions de la robótica en aquesta mateixa empresa o, en d'altres, la 
interconnexió de maquines i processos abans aillats per mitjá 
d'automatismes. A les empreses farmacéutiques, Tautomatització de 
l'envasat i el condicionament final ha permés reduir el nombre de 
treballadors en aquesta secció, que era anteriorment una de les mes 
intensives en má d'obra. Com a últim i no exhaustiu exemple, a 
PLÁSTICS-3, la instal4ació de robots manipuladors -de modestes 
funcions i capacitat d'acció- sfha utilitzat per eliminar tasques pesades 
de cárrega i descárrega, tot i que la seva productivitat no és sempre 
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superior a l'obtinguda mî jangant Tus de forga de treball per a aqüestes 
mateixes funcions. 

8. Entre les segones (estratégies davant de la innovado adoptades 
atenent objectius empresarials globals), trobem el nucli explicatiu de la 
funcionalitat de la innovado tecnológica per a cada cas. 

La pressió externa, del mercat, té un paper sempre important. Adaptar
se a la seva estructura, exigéncies i requeriments es fa essencial per 
mantenir, o augmentar, el nivell de competitivitat. Pero el mercat no 
marca respostes; son les empreses les que han d'oferir-les. I aqüestes 
adopten estratégies organitzatives i productives no sempre coincidents 
per assolir els seus objectius de competitivitat o, de vegades, de mera 
i simple supervivencia. 

Aquesta pressió es deixa sentir a totes les empreses i subsectors, tot i 
que amb mes forga a les filatures i les transformadores de plástics. 
Entre aqüestes i a tall d'iHustració, a PLÁSTICS-3 la influencia del 
sector de l'automóbil és determinant a l'hora dfoptar per innovacions 
concretes. D1 aquesta manera, la modernització i 1!ampliado de les 
cabines de pintura, o el «carrusel» automatitzat i robotitzat 
(modestament, una altra vegada peí que fa la robotització) té la seva 
rao de ser a les exigéncies de les firmes automobilístiques: en qualitat 
i terminis de lliurament. 

Per tal de no estendre'ns gaire, i amb el risc de pecar d'esquematisme, 
es pot argumentar que les estratégies respecte de la innovado 
tecnológica giren a l'entorn deis eixos següents: flexibilitat productiva, 
especializado en la línia de productes, qualitat, reducció de plantilla 
i pugna per la supervivencia. 

Els tres primers es refereixen ais criteris amb que s'afronta la 
producció per tal de servir els objectius fíxats per atendré els 
requeriments del mercat, i mostren certa capacitat ofensiva davant de 
tais requeriments. Els dos últims teñen un carácter mes defensiu, 
particularment el de supervivencia. Uns i altres apareixen, de vegades, 
entremesclats. Aixó no és estrany, si atenem que la majoria de les 
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empreses no teñen un únic objectiu a cobrir amb la innovació, i aquesta 
respon, per contra, a diversos criteris d'adequació i actuació. 

Estratégies marcadament defensives les trobem només a téxtils, com 
a bona mostra de la delicada situació global del sector. Així, 
FILATURA-3 i RAMAIGUA-3 han renovat el seu pare de maquinaria 
i han introduit innovacions en els processos productius per tal 
mantenir-se en el mercat. Consideren, a mes, que la reducció de 
plantilla i, per tant, de costos laboráis, que proporciona la innovació 
tecnológica és primordial. Sobreviure (i sense créixer en el cas de la 
petita empresa, RAMAIGUA-3) és aquí el que dona compte de la 
innovació. Explica també els seus límits, ja que mentre la filatura ha 
alentit el ritme d'innovacions per dificultats económiques, l'empresa de 
tint considera que ha arribat ja a un nivell tecnológic d'acord amb les 
seves necessitats. 

La funcionalitat de la innovació tecnológica per a la reducció de 
plantilla la trobem, de fet, a quasi totes les altres empreses. Pero on 
s'expressa mes clarament (al marge de les dues ja comentades) és a la 
resta de les téxtils i a PLÁSTICS-2; en aquesta última per la 
reestructurado de les activitats del grup que Tha afectat especialment. 
De tota manera, a totes elles, la innovació compleix també altres 
objectius. 

Obtenir una producció flexible és una de les estratégies que impulsen 
l1 aplicado de les innovacions. Fins i tot a empreses que opten per una 
creixent especialització peí que fa ais sectors a qué adrecen els seus 
productes, com ara les de transformáis plástics, es vol comptar amb un 
procés productiu que sigui capa? de respondre ais canvis en la 
demanda. La incorporado de microprocessadors programables a 
maquines i equips, a través deis quals poder canviar de forma rápida 
i fiable els parámetres de producció, serveix a aquest objectiu. El 
control informatitzat del procés productiu, quasi sempre com a 
tendencia mes que com a realitat, se sitúa també en aquesta línia. 

Les empreses del ram de l'aigua i les de transformáis plástics segueixen 
totes, amb gradació i profunditat diversa, aquesta línia dfactuació. 
També ho fan les farmacéutiques, pero amb menys intensitat i amb la 
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intenció, explícita a FARMACIA-1, d'allargar les series de producció 
evitant, en la mesura que es pugui, la fabricado en petits lots. 

Pero la flexibilitat té els seus límits i poques son les que opten 
decididament perqué constitueixi el pilar que regeixi la seva producció 
(RAMAIGUA-1 n'és una), malgrat l'émfasi amb qué la literatura 
especializada es refereix a aquesta qüestió. Entre les vuit empreses on 
la flexibilitat juga un paper destacat per explicar la incorporado de 
determináis elements tecnológics, son bastants les que T adopten a repél 
i «obligades» per les exigéncies deis seus respectius mercats. Intenten 
aconseguir mecanismes flexibles de producció, pero consideren que 
(amb FARMACIA-1, i entre d!altres, les transformadores de plástic que 
fan servir sistemes productius de calandratge), malgrat aixó, 
Toptimització de l'equipament técnic s'obtindria en mes mesura amb 
la fabricado de series mes llargues tendents a una producció en 
continu. 

Aquest tipus de producció, en continu, el fan les filatures, i és 
l'element principal per explicar la seva opció per una tecnología que no 
proporciona mes flexibilitat. Per contra, a aqüestes empreses, la 
innovació tecnológica és un factor de rigidesa a la producció. S'ha 
optat per una tecnología molt avanzada, a FILATURA-2 i, 
particularment, a FILATURA-1 com a mitjá per competir en termes de 
preus en una serie limitada i, per tant, molt especializada, de 
productes. 

L'especialització adquireix aquí una dimensió estratégica mes 
profunda que en el cas de les transformadores de plástics. Aqüestes 
necessiten un procés productiu flexible per atendré ritmes canviants en 
la demanda del sector de l'automoció, com també les variación s que 
se'ls soHiciten en els productes que elaboren. A mes, totes mantenen 
altres línies de productes que desitgen, sobretot PLÁSTICS-1, mantenir 
i potenciar. Per contra, Tespecialització en una gamma de productes 
limitada i, fins i tot, molt limitada, es troba a la base de la innovació 
tecnológica empresa per les filatures. FILATURA-3 és, per 
descomptat, un cas a part. Ja l'hem tractat anteriorment i, en la seva 
pugna per la supervivencia, opta per diversificar mes la seva 
producció. Per a aixó ha introduit innovació tecnológica 
(automatització a les fases d'obertura, per exemple), pero també manté 
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maquinaria ja antiquada amb la qual aten la demanda de productes molt 
concrets. 

La qualitat, per últim, s'inclou també entre les estratégies de tipus 
ofensiu que intenten respondre els reptes del mercat. L'hem tropada 
com a concepte rector deis criteris de producció en bona part de casos, 
mentre que solament a RAMAIGUA-3 i FILATURA-3 no sembla que 
tingui una importancia rellevant. La seva cerca és induída per la 
pressió del mercat: requeriments del sector de l'automóbil a les 
transformadores de plástics o aplicació de les normes GPM de qualitat 
a la producció i ais productes a les farmaceu tiques. Pero, des d'aquest 
punt de partida, va guanyant terreny i es consolida com un deis factors 
que permeten aconseguir cotes adequades de competitivitat. 

A mes, l'objectiu d'aconseguir una producció de qualitat ha potenciat 
r aplicació de noves tecnologies al procés productiu -sovint per obtenir 
una producció mes regular i homogénia- i, de vegades, a les própies 
seccions encarregades del control i de l'establiment de parámetres 
adequats per obtenir-la. 

9. Precisament al voltant de la qualitat s1 articulen les accions formatives 
mes importants per ais diversos coMectius de les plantilles. 

Peí que fa ais treballadors vinculats a la producció, aquesta formació 
(que sol ser Túnica que reben) es limita sovint a xerrades que fan 
referencia a la importancia de la qualitat en el context empresarial. 
Dfaltres vegades, adquireix mes relleu i es relaciona, com a 
FILATURA-1, amb el millor coneixement deis equips i de les 
operacions a efectuar. Els coMectius que reben una formació mes 
important sobre procediments i técniques de qualitat son els 
comandaments intermedis i els técnics; entre els últims, sobretot els 
que formen part del propi departament o secció de qualitat. 

En general, son les químiques, i especialment les farmecéutiques, les 
que dediquen mes recursos a la formació; encara que son també 
importants els que s'hi dediquen a FILATURA-1 i, en una proporció 
menys alta, a RAMAIGUA-2. El gruix de les accions formatives es 
destina prioritáriament a directius, técnics i comandaments intermedis 
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(també a personal comercial entre les farmacéutiques). Aquesta 
destinado és, tanmateix, poc homogénia en les empreses estudiades, 
dependent el tipus de formació i els principáis beneficiaris d'aquesta, 
de les especificitats i objectius de cada una dfelles. 

Hi ha empreses on la formació está adquirint relleváncia i serveix, en 
alguna mesura, per adaptar millor la plantilla a les innovacions 
adoptades. Pero en trobem altres, com ara PLÁSTICS-2 i PLÁSTICS-3, 
a les quals, per diversos motius, perd importancia aquests últims anys 
i fins i tot hi ha casos on la formació és inexistent. D!aquesta manera, 
i essent visibles els esforgos dfalguna de les empreses en aquest sentit, 
es pot afirmar que la formació que s1 impulsa en el conjunt d!aqüestes 
no és prou per utilitzar de forma óptima i plena el potencial tecnológic 
i huma de qué disposen. 

Sovint es confia en la informació (mes que formació) que ofereixen les 
subministradores deis equips ais caps intermedis i s'espera que, 
després, aquests la traslladin ais qui han d'operar amb els equips. 
Aquest i altres mecanismes de formació «informal», es fan servir mes 
que no pas cursos programáis i orientáis a dotar de coneixements 
professionals mes grans el conjunt de la plantilla i a permetre la seva 
millor adaptado a les innovacions adoptades. En definitiva, la formació 
és encara una assignatura pendent a bona part deis casos estudiats, 
particularment peí que fa a la que es proporciona ais treballadors mes 
vinculáis a la producció. 

10. A mes, la formació, en sentit ampli, es pot considerar com un 
mecanisme de motivació al treball. Algunes empreses ho consideren 
així, encara que de forma tangencial i sense que siguí aquest Tobjectiu 
a cobrir per la formació donada. 

De fet, son pocs els instruments impulsáis per les empreses per 
potenciar la motivació entre els assalariats, i a penes es pot esmentar 
el cas de PLÁSTICS-1 i PLÁSTICS-2 amb l'edició d'una revista (del 
grup) i follets informatius, encarregats de difondre entre la plantilla 
determináis aspectes de la dinámica i imatge empresarial. Tanmateix, 
fins i tot aqüestes accions son limitades i responen, a mes, a iniciatives 
del grup al qual pertanyen totes dues; per la qual cosa tampoc es 
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constitueixen en factors de motivació o d1 integrado a la «cultura» de 
rempresa potenciada des de dins. 

L'abséncia de polítiques de motivado estructurades s'explica, en part, 
per la redulda dimensió -quan n'hi ha- deis Departaments de Personal. 
Habitualment son ells els encarregats de desenvolupar polítiques 
dfaquesta mena i, en els casos analitzats, la gestió quotidiana absorbeix 
gran part deis seus limitats recursos. 

Tots aquests Departaments son reduíts, i aixó és significatiu de la 
importancia relativa que les empreses concedeixen a la gestió deis 
recursos humans. En aquesta qüestió, les diferencies sectorials son 
clares: totes les químiques compten amb Departament de Personal, 
mentre que entre les téxtils només FILATURA-1 manté una persona 
com a responsable de r administrado i gestió del personal. Aquesta 
qüestió és també un indici de les característiques que les relacions 
laboráis assumeixen en un o altre tipus d'empreses. 

11. Com era previsible, hem trobat entre les téxtils fortes dosis de 
paternalisme peí que fa a la visió empresarial de les relacions amb els 
assalariats. Aquest fet, unit a una molt débil presencia sindical en els 
centres de producció, provoca unes relacions laboráis marcades per una 
forta discrecionalitat empresarial i una quasi inexistent capacitat 
d! actuado del s representants del s treballadors. Amb lógiques 
diferencies, aquesta és la tónica que es presenta a les empreses téxtils, 
constituint-se RAMAIGUA-3 com un cas a part, en el qual trobem les 
característiques mes típiques -i en aquesta ocasió negatives- de la 
petita empresa peí que fa a l'estat i funcionament de les relacions 
laboráis. 

De la situació genéricament descrita, deriva la falta de posició efectiva 
deis representants deis assalariats respecte de la innovació tecnológica, 
com també la imposibilitat de negociar de forma real algún deis seus 
efectes. De la mateixa concepció empresarial sobre els recursos humans 
en general, i les relacions laboráis en particular, deriva, també, la poca 
atenció que es presta a la formació del nucli de la plantilla i les 
dificultáis que aixó comporta per a la seva millor adaptado a la 
innovació tecnológica. 
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A les empreses químiques, les relacions laboráis están molt mes 
estructurades. FARMÁCIA-1 es constitueix en el paradigma d!algunes 
tendéncies recents que giren al voltant de la individualització d1 aqüestes 
relacions. Pero a la resta, especialment a les transformadores de 
plástics, la tradició d'interacció empresa/CE, sempre des de la 
perspectiva de l'existéncia d!interessos diferenciáis, ha permés afrontar 
negociacions complexes (sobre reducció de plantilla, transformado a 
grups professionals, valorado de llocs de treball, etc.), vinculades en 
molts casos, directament o indirecta, a la innovació tecnológica. 
Tanmateix, Thabitual ha estat que els representants deis treballadors 
hagin pogut intervenir sobre alguns aspectes referits a les innovacions, 
una vegada han estat aplicades. La propia innovació presenta una 
influencia ambivalent sobre 1'estat i el funcionament de les relacions 
laboráis: d'una banda, de vegades ha potenciat la dinámica 
negociadora, pero, de l'altra, crea dificultáis a l'acció sindical i a la 
representado d'interessos; sobretot quan va acompanyada de reduccions 
de plantilla que afecten el nucli on es concentra Tafiliació. 

12. La innovació tecnológica ha influít en determináis aspectes en qué 
es concreten les condicions de realització del treball. Influencia 
matisada per la propia dinámica de les relacions laboráis que, respecte 
de les condicions de treball, en sentit ampli, és mes favorable per ais 
treballadors a les químiques i, especialment, a les empreses que 
compten amb conveni propi. 

Molt en general, es detecta una influencia positiva de les innovacions 
aplicades sobre les condicions físiques de treball, reduint la penositat 
d'algunes tasques i Tesforg que necessiten. Per contra, s!aprecia també 
un augment deis ritmes de treball i de l'atenció que demana la 
vigilancia deis processos productius; de vegades com a resultat de 
raugment del nombre de maquines amb les quals ha d'operar cada 
treballador. 

Mes concretament, la innovació tecnológica ha incidit sobre el temps 
d'explotació deis equips per tal d!optimitzar-ne el rendiment. Aixó es 
reflecteix en l'establiment de torns a la producció, on la seva influencia 
ha estat molt variable en funció deis subsectors i les empreses concretes 
i sfha dirigit cap a lf augment del nombre de torns (per exemple, la 

282 



creació del quart en algunes transformadores de plástics), encara que 
no sempre ha passat així. Ha incidit, també, en el volum d'hores 
extres. Pero de forma mes variada encara que sobre els torns de 
producció, rao per la qual no és possible trobar regularitats, 
subsectorials o d'altra mena, sobre aquesta influencia. 

Per contra, la innovado tecnológica no ha influit en les remuneracions 
mes que indirectament. Un deis mecanismes ha estat la conversió de 
categories a grups professionals en algunes químiques. Una altra forma 
d! influencia ha estat potenciar el pie ús de la tecnología incorporada 
oferint primes de producció (RAMAIGUA-1, per exemple) o assignant 
categories superiors a les que correspondrien (FILATURA-1). 

13. Un últim aspecte que interessa destacar és que, confirmant una de 
les nostres hipótesis de partida, la innovació ha tingut una presencia 
molt mes gran en el terreny merament técnic, aplicada a instaMacions 
i equips, que en l'ámbit organitzatiu. Concretament, les innovacions a 
rorganització del treball han estat poc profundes, mantenint-se, en alió 
fonamental, criteris propis de rorganització del treball tayloriano-
fordista, que separen clarament les feines de planificació de les 
d!execució i que subordinen la forga de treball a les exigéncies de 
l'equip técnic. 

La mobilitat funcional és, probablement, el canvi mes significatiu en 
aquest ámbit. L'assignació d!un treballador a un Uoc de treball 
específic, s'ha anat revelant de mica en mica com a poc adequada a les 
actuáis exigéncies de flexibilitat productiva, i la mobilitat guanya 
terreny en les empreses estudiades. Lfexcepció és FILATURA-3, on 
es manté un esquema rígid d'assignació individual de llocs de 
treball, només trencat per la necessitat de cobrir abséncies per baixes 
puntuáis. 

F 

A totes les altres empreses es fa servir la mobilitat funcional, encara 
que menys del que desitgen els directius i preferentement per 
intercanviar llocs de treball similars dintre de la mateixa secció. La 
mobilitat total és ara com ara un objectiu. Així, quan es tracta de 
traslladar un treballador a una altra secció per atendré necessitats 
productives concretes, les tasques que realitza solen ser simplement de 

r 
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suport, en la mesura que no acostumen a estar formats per operar amb 
equips diferents a aquells en els quals habitualment están ocupats. Tot 
i aqüestes limitacions, i atenent les perspectives empresarials al 
respecte, és previsible que continuí augmentant el nivell de mobilitat 
funcional. 

Altres instruments organitzatius de mes transcendencia innovadora son 
molt poc presents. A cap cas hi ha cercles de qualitat i els pocs intents 
en aquest ordre no han estat positius. Empreses com ara PLASTICS-1, 
RAMAIGUA-1 o FILATURA-2 han adoptat incipients mecanismes de 
coordinado de directius, técnics i/o comandaments intermedis, segons 
els casos. I només a PLÁSTICS-3 hi ha una experiencia («equips de 
progrés») que es podría relacionar amb noves formes d'organització del 
treball tendents a dotar de mes capacitat d'intervenció els treballadors 
sobre la seva feina. A la práctica no és així, i aquests «equips de 
progrés» no van gaire mes enllá de potenciar la mobilitat entre llocs 
de treball molt similars, a seccions concretes, i per a feines simples que 
requereixen escassos coneixements professionals. 

Sí és detectable, en canvi, certa tendencia a ampliar les tasques deis 
treballadors de producció fora del marc restringit i limitatiu d'una 
estricta divisió del treball. L,«ampliació» de tasques guarda relació, 
sobretot, amb les polítiques de qualitat impulsades per gran part de les 
empreses. Es presenta básicament a les químiques, pero també a 
FILATURA-1 i RAMAIGUA-1, tractant que els treballadors efectúen 
determináis controls (autocontrol) sobre la qualitat de les operacions que 
fan i els productes que en deriven. Es tracta també, en algún d'aquests 
casos, que assumeixin petites tasques de manteniment, particularment 
de neteja, per optimitzar el rendiment de les maquines. 

Mobilitat funcional i ampliado de tasques son elements relativament 
nous en l'organització del treball de les empreses del nostre país. La 
tendencia a expandir-se és important, en la mesura que revela el 
qüestionament de concepcions organitzatives rígides i extremadament 
limitatives peí que fa al paper de la forga de treball a la producció. 
Amb tot, no son prou per afirmar el sorgiment de formes 
d'organització del treball netament diferents a les que han predominat 
tradicionalment en la industria i que serveixin per aconseguir una 
adequació millor ais nous reptes i exigéncies del mercat. Les direccions 
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empresarials es mostren molt mes tfmides quan es tracta d'innovar i 
transformar els mecanismes d'organització del treball, que per aplicar 
noves tecnologies ais equips i sistemes productius. Es perd, així, una 
important oportunitat per adequar el conjunt de 1' estructura empresarial 
a les exigéncies deis nous temps. 

Iniciávem el primer punt d'aquestes conclusions destacant que la 
innovació tecnológica havia jugat, i estava jugant, un paper destacat en 
el conjunt de les prioritats empresarials a tots els casos estudiats. 

És previsible que continuí fent aquest paper. Pero hi pot haver 
excepcions en aquesta línia. De fet, en alguns casos sembla que el 
gruix de les innovacions s'ha fet ja i que les expectatives empresarials 
en aquest terreny sfhan complert en bona part. RAMAIGUA-3 es troba 
en aquesta situació. FILATURA-1 i FILATURA-2 están igualment en 
aquest estat, encara que aquí perqué el nivell tecnológic assolit és 
difícilment superable, sobretot a FILATURA-1. En molta menys 
mesura, també és el cas de PLÁSTICS-2 i RAMAIGUA-2, les quals 
disposen d'una tecnología que consideren adequada a les seves actuáis 
necessitats productives, després d'haver efectuat ja el nucli de les 
inversions en aquest sentit. Tanmateix, a tots dos casos, la innovació 
continuará, encara que amb menys forga que en els últims anys i, 
potser, adregada a qüestions de tipus organitzatiu. FILATURA-3, per 
la seva banda, ha paralitzat des de 1991 el procés d'innovació 
tecnológica i de renovació del pare de maquinaria per dificultáis 
financeres i, la seva prossecució, depén de la millora de la seva 
situació económica. 

En general, les empreses han fet importantíssims esforgos, en els 
últims temps, per renovar els seus equips i aplicar noves tecnologies. 
I en alguns casos preveuen la seva continuació. Pero hem detectat, i no 
deixa de ser preocupant, un émfasi molt mes gran cap a la feina 
realitzada en aquest ordre que a la que es vol emprendre; mentre que 
molts directius es refereixen a la innovació tecnológica com una 
«missió complerta», o quasi. Les empreses han respost ais nous reptes 
i exigéncies del mercat destinant rellevants recursos a la innovació. Les 
seves perspectives s'han cobert, en grau divers, i la majoria están en 
una millor posició competitiva. Pero, tal com s!indicava al principi, la 
innovació tecnológica és un procés dinámic i solament la seva 
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continultat pot oferir certes garanties que el nivell de competitivitat 
assolit no pateixi esquerdes. D'alguna manera (repetim que en absolut 
per a tots els casos estudiáis), es podría dir, en un joc de paraules, que 
aquest procés dinámic perd dinamisme; i aixó és evidentement perillos 
per a la millora, i fins i tot per al manteniment, de la situació de les 
empreses en el mercat. 

Actualment, en un context económic recessiu (com l'existent al moment 
de la investigado), es fa particularment difícil continuar invertint i 
destinant esforgos a la innovació tecnológica. Pero sembla demostrat 
ja que, per superar els problemes que deriven d'aquest context, la 
innovació és un factor imprescindible. Les empreses hauran, dones, de 
continuar el procés dfinnovació, per no perdre els avantatges 
competitius adquirits fins al moment. A mes d'aprofundir l'aplicació 
de noves tecnologies en la producció i gestió de lv empresa, potser hagi 
arribat per fi el moment d'emprendre amb mes decisió la innovació 
deis sistemes organitzatius, en particular, deis que es refereixen a 
Torganització del treball. En els casos estudiáis, les iniciatives en 
aquesta direcció son encara tímides i poc definides, pero, com a tais 
iniciatives, es constitueixen en indicis de tendéncies que es poden 
desenvolupar en el futur. 
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