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Desde hace dos décadas, las empresas espafiolas estan incorporando
activamente nuevas tecnologias de fabricacion e informacion a sus

procesos productivos y sistemas de gestion (1).

tenido un impacto dificil de reconocer
en la arquitectura interna y externa de
las empresas. Existe una cierta confusion
y perplejidad sobre el alcance y efectos
que las inversiones en recursos tecnold-
gicos sofisticados tienen sobre la estruc-
tura organizativa. Abundan las anécdotas
y opiniones sobre la importancia de las
inversiones en informacidn, y, sin em-
bargo, faltan evidencias empiricas que
nos ilustren sobre cémo las empresas
estdn integrando estos nuevos activos
con los recursos mas convencionales y
cOmo estas inversiones exigen innova-

ciones y cambios en otros ambitos de la
empresa.

Las tecnologias de la informacion (TI) son
un conjunto de elementos, ordenadores,
fibra dptica, robots... junto con aplicacio-
nes y usos, como sistemas de disefio asis-
tido por ordenador o sistemas MRP..., de-
dicados a procesar, almacenar, evaluar y
comunicar la informacién. Las tres areas
que configuran las TI, la informatica, las
telecomunicaciones y la ofimatica (auto-
matizacion de oficinas), representan una
infraestructura de maquinas y sistemas

Estas inversiones han

que posibilitan la coordinacion de las acti-
vidades en la empresa y entre ésta y su
entorno de referencia (clientes y suminis-
tradores). Las Tl, cuando se asocian con la
organizacion interna, se refieren a aplica-
ciones que ayudan a gestionar la informa-
cion financiera y contable, permiten desa-
rrollar politicas de recursos humanos y
facilitan la administracion de las activida-
des de marketing. Un segundo grupo de
aplicaciones se relaciona con los sistemas
de planificacion, programacion y control
de los procesos productivos. Por Gltimo,
otras inversiones se utilizan para el disefio
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de nuevos productos y la gestion de la ca-
lidad. Existen otras Tl que facilitan la co-
nexién y comunicacion entre empresas, a
lo largo de toda la cadena externa de
creacion de valor. Estas tecnologias per-
miten gobernar un conjunto de activida-
des o0 etapas que son separables y que
operan como unidades independientes
bajo un esfuerzo comin de coordinacion.

El papel de las Tl es configurar la infraes-
tructura que permite gestionar el flujo de
sefiales y datos que se generan en las dis-
tintas areas de la empresa y entre ésta y
sus mercados. Las empresas adoptan las
TI para mejorar el servicio y calidad de lo
que ofrecen y aumentar la eficiencia de
sus procesos. En cualquier caso, la efecti-
va puesta en marcha de estas nuevas
aplicaciones conlleva, muchas veces,
cambios sustanciales en el funcionamien-
to de la organizacién. Asi, por ejemplo, la
mejora en la sincronizacion de las activi-
dades productivas requiere no sélo de ac-
tivos tecnoldgicos mas potentes v fiables
sino que también son necesarios trabaja-
dores mas formados, capaces de manipu-
lar esas nuevas herramientas informaticas
con precision y de evaluar la informacion
que el sistema pone a su disposicion.
Ademas, estos empleados deben de tener
autonomia y estar motivados para res-
ponder con rapidez a las sefiales que les
ofrece el sistema.

En definitiva, y ésta es la cuestién central
que queremos presentar en este articulo,
las empresas, cuando deciden invertir en
Tl, si quieren ser efectivas, deben plan-
tearse actuar sobre otras dimensiones re-
levantes de su organizacion interna y ex-
terna. Las innovaciones que impulsan las
Tl son més valiosas cuando interaccionan
con otras dimensiones de la empresa, co-
mo son los recursos humanos, los siste-
mas de organizacion del trabajo y las rela-
ciones que se establecen con clientes y
proveedores. Para abordar esta discusion
vamos a ofrecer unas primeras evidencias
del comportamiento que manifiestan un
conjunto representativo de empresas in-
dustriales espafiolas. Estudiaremos las re-
laciones que se observan entre el esfuerzo
que realizan al incorporar T1 'y sus disefios
internos y sus relaciones externas.

Este trabajo se organiza de la siguiente
forma. El primer apartado ofrece un mar-

co conceptual donde se explica, y se
enuncia, la hip6tesis basica sobre la rela-
cion de complementariedad entre Tl y or-
ganizacion. En el segundo se describe la
informacion disponible, se indica como
se miden las variables y se representan
las principales asociaciones estadisticas
encontradas, y, por Ultimo, se resumen
las principales conclusiones.

Marco conceptual

La empresa, como sefialan P. Milgrom y
Roberts (1993) y J. Kay (1994), se puede
identificar con una estructura de contra-
tos entre propietarios de distintos recur-
sos productivos. Los propietarios de estos
recursos los aportan para crear valor y
posteriormente éste se distribuye entre
todos los que han participado en su ge-
neracion. Las relaciones e interdependen-
cias que se establecen entre las distintas
personas que desarrollan la accion colec-
tiva necesitan de la informacién. La ges-
tion adecuada de la informacién garanti-
za la compatibilidad de las acciones y
expectativas que manifiestan los clientes,
empleados, trabajadores, supervisores, di-
rectivos, accionistas y suministradores,
que son los principales colectivos impli-
cados en el funcionamiento de la empre-
sa. En este contexto, las Tl ayudan a
coordinar los flujos de informacién nece-

sarios para llevar a cabo las funciones
esenciales de la empresa.

M. Porter (1987) indica que la empresa la
constituyen un conjunto de actividades,
unas de caracter productivo y otras, com-
plementario; unas, que afiaden valor a la
produccién y otras que facilitan la coordi-
nacién. Las Tl son el soporte necesario
para el gobierno de todas las actividades
de la organizacién. En este trabajo quere-
mos destacar la relacién de complemen-
tariedad que se establece entre las Tl y
tres dimensiones esenciales de la organi-
zacion: el capital humano, la organiza-
cion del trabajo y las relaciones con sumi-
nistradores y clientes. La inversion en
ordenadores y robots o redes, asi como
en aplicaciones, implica no s6lo incorpo-
rar nuevos activos a la empresa sino que
afecta, también, a las capacidades y habi-
lidades de los usuarios; permite descen-
tralizar la capacidad de decision y dar
mas autonomia a los trabajadores; exige
liderazgo y compromiso por parte de la
direccion y facilita la incorporacion de
nuevos servicios a los que ya se ofrecen.
Ademas, se aumentan las oportunidades
de cooperacion entre las distintas etapas
que constituyen la cadena de creacion de
riqueza.

Por tanto, estamos sugiriendo que, para
que las inversiones en Tl sean plenamen-
te efectivas, se necesita volver a disefiar
los parametros esenciales que definen y
configuran la estructura de la empresa.
Pongamos algunos ejemplos:

El capital humano: La utilizacion de
aplicaciones informéticas que facilitan la
planificacion, fabricacion y control de los
procesos permite sustituir a empleados
que tienen escasa cualificacion y forma-
cién, y que son asignados a tareas mecé-
nicas y rutinarias, por sistemas técnicos.
De otro lado, la incorporacion de Tl y el
mayor volumen y complejidad de los da-
tos que integran realza el valor de las ac-
ciones que realizan las personas y que
conllevan juicio, andlisis, identificacion
de problemas y valoracion y seleccion de
alternativas. Los nuevos activos requie-
ren de unos empleados con buena for-
macion y capaces de establecer juicios
precisos ante el cimulo de sucesos y da-
tos que observan. Las Tl requieren de
personas con habilidades sofisticadas y
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conocimientos especializados para ex-
traer todas las implicaciones a la infor-
macion que suministran los sistemas inte-
grados.

Estamos, en definitiva, diciendo que las Tl
tienen efectos sobre las caracteristicas de
los recursos humanos que emplea la orga-
nizacién. Por tanto, la naturaleza de los
procesos de seleccion, el esfuerzo y tipo
de formacion aparecen como elementos
relevantes de la fuerza de trabajo que utili-
za los nuevos activos tecnoldgicos.

La organizacién del trabajo: Las em-
presas mas tradicionales (2) se estructu-
ran sobre la base de una notable especia-
lizacion y division de tareas en la planta
y una clara distincion entre los responsa-
bles de las decisiones y los ejecutores. La
informacion se acumula en los niveles
superiores de la estructura, y las directri-
ces basicas de gestion se establecen de
forma centralizada. La jerarquia recibe la
informacién de lo que sucede en los dis-
tintos ambitos de la organizacion, la al-
macena y evalla para luego establecer
un conjunto de instrucciones y normas
de actuacion que se comunican a los em-
pleados. El poder de decision y la infor-
macion estan muy centralizados y se lo-
calizan en los niveles superiores de la
jerarquia.

Este modelo centralizado presenta algu-
nas ventajas en términos de coherencia y
evaluacion completa de las opciones a
seguir antes de tomar las decisiones, pero
ofrece notables limitaciones asociadas
con la racionalidad limitada de la direc-
cion para resolver todos los problemas,
la saturacion del tiempo y capacidad de
analisis de la gerencia, y supone retrasos
en la toma de decisiones y pérdida de
iniciativa, compromiso y motivacion de
los empleados a los que no se confia la
resolucion de los problemas y el control
de los procesos.

Las Tl son herramientas que ayudan a fun-
cionar con esquemas mucho mas descen-
tralizados, donde los trabajadores disfrutan
de una amplia delegacion de autoridad y
tienen una notable autonomia para evaluar
las contingencias, discutir las posibles al-
ternativas que se susciten y seleccionar
una de ellas para resolver el problema
planteado.

Ademas, las Tl pueden ayudar a que se
difunda la informacion sobre los objeti-
vos, asi como que la misién y vision de la
empresa impregnen toda la organizacion,
facilitando la compatibilidad de objetivos
y el compromiso de los empleados con la
marcha del proyecto empresarial en el
que participan.

En definitiva, la existencia de mecanis-
mos que dispersan y extienden amplia-
mente la informacidn en la empresa ayu-
da a que el poder de decision y la
iniciativa se descentralicen (3). Ello facili-
ta la rapidez en la toma de decisiones,
permite el aprovechamiento del conoci-
miento especifico y asegura la responsa-
bilidad y compromiso de los empleados
que se sienten protagonistas e implicados
con la marcha de la empresa. La sustitu-
cion de la comunicacion vertical por la
horizontal estimula el intercambio de in-
formacion entre empleados y potencia el
desarrollo del trabajo en equipo.

Relaciones con suministradores y
clientes: Un ndmero creciente de em-
presas reconoce que los resultados que
obtienen dependen de las relaciones que
mantienen con sus proveedores y clien-
tes. En la medida en que la informacion
se dispersa a lo largo de la cadena de
creacion de valor, se mejora la coordina-
cién entre las distintas etapas del proce-
so productivo, se consiguen reducciones
en los costes y se satisfacen mejor y mas

rapidamente las necesidades de los clien-
tes.

Las Tl incorporadas a las relaciones verti-
cales reducen las necesidades de inventa-
rios y recursos de holgura y facilitan que
todos los eslabones necesarios para satis-
facer mejor las necesidades de los consu-
midores finales operen de forma mas sin-
cronizada y eficiente. La interconexion de
la demanda final (EDI, Internet) con los
programas de produccion y de éstos con
las necesidades de aprovisionamiento fa-
cilita que se reconozcan mejor cambios
en los gustos de los clientes finales y per-
mite un intercambio en tiempo de real de
enormes cantidades de informacion nece-
saria para compartir planes y programas
de trabajo (MRP). En definitiva, la infor-
macion que suministran las Tl es un buen
sustituto de inventarios y recursos de hol-
gura, que, como se sabe, son costosos y
tienen efectos negativos sobre la calidad
de los intercambios.

Por todo ello, y siguiendo los trabajos de
R. Milgrom y Roberts (1993), V. Salas
(1995) y T. Bresnahan y otros (2000), que
han desarrollado el concepto de comple-
mentariedades, sefialaremos como hipd-
tesis central de nuestro trabajo la si-
guiente:

Las inversiones en TI, para ser plena-
mente efectivas, estaran asociadas a
cambios en el capital humano de la
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empresa; deben estar, también, vincu-
ladas a modificaciones en la organiza-
cion del trabajo y tienen que observarse
conjuntamente con la existencia de
nuevas practicas de relacion vertical
entre proveedores y clientes.

En definitiva, nuestra hipGtesis bésica (4)
apunta que deberfamos observar unos
patrones consistentes en los dmbitos de
la incorporacion de las Tl, desarrollo de
politicas de recursos humanos, disefio de
nuevos sistemas de organizacion del tra-
bajo y relaciones verticales entre empre-
sas. Estos conjuntos de practicas deberian
encajar entre si de forma coherente para
obtener el mejor resultado.

La evidencia empirica

Vamos a presentar la informacién dis-
ponible sobre las empresas que vamos a
utilizar para contrastar la hipdtesis central
que hemos enunciado. Después describi-
remos cdmo medimos las dimensiones
relevantes de la empresa que vamos a es-
tudiar. Basicamente nos referiremos a las
TI, capital humano y organizacion interna
y externa de la empresa. El estudio empi-
rico aporta las correlaciones entre las va-
riables identificadas y plantea una com-
paracién entre los resultados y la
arquitectura de las empresas con alto y
bajo uso de las TI.

Caracteristicas de la muestra

La informacidn disponible se refiere a 965
establecimientos de todos los sectores in-
dustriales (excepto energia, agua y electri-
cidad). Su distribucién por sectores y ta-
mafos viene indicada en el cuadro 1. En
particular, la informacién se obtuvo me-
diante una encuesta dirigida al director de
la planta o director de produccion, y reali-
zada en el marco de un proyecto de in-
vestigacion que, financiado por la Funda-
cion BBVA, estaba centrado en el anlisis
de los nuevos sistemas de produccion y
organizacion del trabajo en la industria es-
pafiola. Esta encuesta se llevé a cabo en
el periodo de abril a noviembre de 1997.

A partir de los datos que ofrece el Directo-
rio Central de Empresas, se procedi6 a la
distribucién muestral para un tamafio total

objetivo de 1.000 establecimientos, siendo
el universo de referencia de 6.013 estable-
cimientos industriales de mas de 50 traba-
jadores. El disefio se estableci6 para estra-
tos de plantilla entre 50 y 99 trabajadores,
100 y 499, y 500 0 més. La unidad de ana-
lisis seleccionada ha sido la planta, y las
personas elegidas para contestar el cues-
tionario, habitualmente, los directivos de
la planta o responsables de produccion. Se
realizd una entrevista personal con una
duracion aproximada de 45 minutos.

En la encuesta hay un bloque inicial de
cuestiones referidas a las caracteristicas
generales de la planta: antigiiedad, tama-
fio, tipos de productos que fabrica, asf
como a las caracteristicas generales de los
mercados donde actlia. El segundo blo-
que de cuestiones, se refiere a preguntas
sobre la tecnologia de informacion y fa-
bricacion, y los sistemas de calidad im-
plantados en el centro. Los bloques terce-
ro y cuarto estudian aspectos vinculados
a la gestion de los recursos humanos y la
organizacion del trabajo; un quinto apar-
tado se refiere a las relaciones que se han
establecido con proveedores y clientes, y,
por ultimo, se demandan algunos datos
sobre las caracteristicas generales de la
empresa en la que se integra la planta. La
informacion se recogié en 1997, y los da-
tos solicitados se referian al afio anterior.
El conjunto de establecimientos encuesta-
dos emplea a un total de 249.418 trabaja-
dores.

Medicién de las variables

Antes de realizar el estudio estadistico va-
mos a describir cémo hemos construido
las principales variables de referencia,
utilizando las preguntas de la encuesta y
sus diferentes ftems.

Tecnologias de la Informacion: La en-
cuesta contiene informacion referente a 6
tipos distintos de TI: wobots o autdmatas
programables» (ROBOT), wistemas auto-
maéticos para el almacenamiento y recogi-
da de materialess (AUTOMAT), «disefio
asistido por ordenador (CAD), «fabrica-
cién integrada por ordenador (CIM),
«planificacion de necesidades de produc-
cion (MRP), y «redes informéticas de tra-
tamiento de los datos sobre la produc-
cion de la planta» (REDINF). El grado de

adopcion de cada una de ellas se mide
mediante una escala de 0 a 10 (0O=adop-
cion nula, 10= maximo nivel de adopcién
posible). Las diferentes dimensiones de
las TI que capturan estas 6 variables se
resumen en el indice TECINF, el cual se
construye como la media aritmética de las
citadas variables. El valor de este indice,
que también oscila entre 0 y 10, nos indi-
ca la intensidad con la que la planta hace
uso de las Tl (5).

Capital humano: Para describir el capi-
tal humano, y su gestion en la planta,
disponemos de un conjunto de variables
que recogen cada una de ellas aspectos
diferenciados y relevantes. Los criterios
de selecciébn mas empleados por los
establecimientos industriales contenidos
en la muestra son respectivamente la
formacion y la experiencia previa. Las
variables experiencia previa y formacion
son ficticias, que toman valor 1 si el cri-
terio principal de seleccion es, respecti-
vamente, la experiencia previa o la for-
macidn. Estas variables toman valor 0 en
caso contrario.

Para capturar los aspectos mas relevantes
de la politica de formacién de las em-
presas contamos con las variables, Horas
(media) que nos mide el namero de ho-
ras de formacién media anual que pro-
porciona la empresa a un operario, %
formacion especifica, que indica el por-
centaje de la formacion dedicada a for-
macidn especifica en el puesto de trabajo,
y % formacion genérica, que recoge el
porcentaje de la formacion total del ope-
rario que corresponde a formacion gené-
rica. La formacién especifica es aquella
que va ligada exclusivamente al desem-
pefio en el actual puesto de trabajo. Por
el contrario, la formacién genérica recoge
aquella que es de utilidad incluso en con-
textos y situaciones diferentes del actual
puesto de trabajo (p. ej., formacion en te-
mas de calidad, formacion en técnicas de
trabajo en grupo y resolucion de proble-
mas).

Otro aspecto del capital humano a consi-
derar es el de las politicas de promo-
cién. Contamos, para ello, con dos varia-
bles que aproximan, en una escala del 1
al 5, cuéntos de los actuales directivos (0
encargados y técnicos cualificados) fue-
ron antes operarios de esa misma planta.
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Estas dos variables reciben el nombre de
directivos promocién interna y encarga-
dos y técnicos cualificados promacién in-
terna en nuestro analisis.

Por dltimo, se considera la retribucion.
Mediante una escala de 3 puntos se inte-
rroga al encuestado acerca del nivel sala-
rial. 1 indica que el salario medio es infe-
rior a la media del sector, mientras que 3
indica que el salario medio es superior a
la media sectorial. Se recoge, a su vez,
mediante una variable ficticia, informa-
cion sobre el uso de incentivos (1=los
operarios reciben algin tipo de incenti-
vos, 0= los operarios no reciben ningun ti-
po de incentivos). En caso de utilizar in-
centivos (incent.) éstos pueden ser de
diversos tipos. Tres son particularmente
relevantes: por productividad, por cali-
dad, o basados en los resultados de plan-
ta 0 empresa.

Organizacion del trabajo; Son varios los
aspectos de la organizacion del trabajo
medidos en nuestro analisis. En primer lu-
gar, tenemos en cuenta la supervision.
Mediante una escala de 5 puntos se apro-
xima la tendencia en cuanto al nimero de
niveles jerarquicos de la organizacion
(tendencia n° niveles). 1 indica una fuerte
tendencia a reducir los niveles jerarquicos,
mientras que 5 representa el extremo
opuesto. El tramo de control se mide me-
diante el nmero medio de operarios con-
trolados por un mismo supervisor. Por Ul-
timo, una escala de 5 puntos nos mide el
grado de control al que estan sometidos
los empleados: 1 indica que este grado de
control es casi inexistente, mientras que 5
indica que es muy elevado.

La organizacion del trabajo propiamente
dicha se analiza a partir de tres variables.
La primera de ellas utiliza una variable
ficticia, denominada rotacion, para deter-
minar si las empresas rotan a sus opera-
rios (1 = rotan, 0 = no rotan). Otra varia-
ble ficticia captura el uso o0 no de equipos
en las empresas como forma de organiza-
cion de las actividades productivas (1=
existen equipos, 0= no existen equipos).
Por dltimo, la presencia de grupos de me-
jora en la empresa queda capturada por
la variable del mismo nombre, que toma
tres valores: 1 =no se usan nunca, 2 =se
usaron antes y 3 =se utilizan actualmen-
te. La complejidad de las tareas es otra de

CUADRO 1 ~
DISTRIBUCIONES DE LA MUESTRA POR SECTORES Y TAMANO

CNAE  Sector 502200 201a500 Masde500 Total
15,16  Alimentacion, bebidas y tabaco 105 27 14 146
17-19  Industria textil, confeccién, cuero y calzado 100 12 6 118
20 Madera y corcho 26 1 0 27
21,22 Papel, edicion y artes graficas 53 13 5 71
24 Industria quimica 51 12 8 71
25 Caucho y materias pléasticas 47 7 4 58
26 Productos minerales no metalicos 56 6 4 66
27,28 Metalurgia y fabricacion de productos mecanicos 91 14 14 119
29 Magquinaria y equipo mecanico 52 12 8 72
30-33  Material y equipo eléctrico, electronico y 6ptico 40 18 11 69
34,35 Material de transporte 40 22 27 89
36, 37 Industrias manufactureras diversas 49 8 2 59
Total 710 152 103 965

FUENTE: Elaboracion propia.

las dimensiones de la organizacion del
trabajo analizadas. Una escala de 10 pun-
tos mide, por separado, en qué medida
los operarios preparan las maquinas, rea-
lizan el mantenimiento, analizan los re-
sultados del trabajo, planifican el trabajo,
participan en la formacion nuevos opera-
rios o participan en el disefio de los pues-
tos de trabajo. El valor 0 indica que no
sucede nunca, mientras que 10 indica
que sucede en gran medida.

Por dltimo, la informacion queda repre-
sentada por un conjunto de cuatro varia-
bles medidas en una escala del 1 al 3
(1 = no se usan nunca, 2 = se usaron an-
tes, 3 = se utilizan actualmente). El uso de
sistemas de sugerencias individuales, la re-
alizacién de encuestas para conocer la sa-
tisfaccion de los operarios (encuesta satis-
faccion trabajo), las reuniones para
informar sobre aspectos de la empresa
(reuniones informativas) o las jornadas de
puertas abiertas (jornadas puertas abier-
tas) son las cuatro variables de referencia.

Relaciones con suministradores y
clientes: Tanto las relaciones con los su-
ministradores como las relaciones con los
clientes se miden con un conjunto de 6
variables cada una. Cada item representa
una situacion tipica en las relaciones su-
ministrador-cliente. Para cada una de es-
tas variables se midid en una escala del 1
al 5 con qué frecuencia se da en sus rela-
ciones con suministradores (clientes) la
situacién concreta representada por la va-
riable (1 = en todos los casos, 5 = en nin-
gun caso).

Las situaciones para las relaciones con su-
ministradores son: se tratan de establecer
relaciones duraderas y a largo plazo (re-
lacion largo plazo); anteponemos la cali-
dad a cualquier otro criterio de seleccion
(criterio calidad); los evaluamos periodi-
camente mediante auditorias (evaluacion
periodica); colaboramos en aspectos téc-
nicos relacionados con la produccion
(colaboracién técnica); nos realizan en-
tregas «usto a tiempo» (entregas JIT), y si
tenemos establecidos sistemas de calidad
concertada (calidad concertada).

Por otro lado, las relaciones con clientes
serfan: les hacemos encuestas para cono-
cer su nivel de satisfaccion para con
nuestros productos (encuestas de satis-
faccion); anteponemos la calidad a cual-
quier otro criterio de seleccion (criterio
calidad); nos evallan periddicamente
mediante auditorias (evaluacion periodi-
ca); colaboramos en aspectos técnicos re-
lacionados con la produccion (colabora-
cién técnica); les realizamos entregas
(justo a tiempo» (entregas JIT), y si tienen
establecidos sistemas de calidad concerta-
da (calidad concertada).

Analisis estadistico

Nuestra hipétesis de complementariedad
e integracion de practicas tecnoldgicas y
organizativas tiene un conjunto de impli-
caciones que queremos contrastar. Si la
utilizacion de TI se asocia con politicas
avanzadas de recursos humanos, deberia-
mos reconocer que aquellas empresas
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Criterio de seleccion
Experiencia previa
Formacion

Formacién

Horas (media)

% formacién especifica
% formacién genérica

Promocion
Directivos promocion interna

Encargados y técnicos cual. promocién interna

Retribucién

Nivel salarial

Uso incentivos

Incentivos por productividad
Incentivos por calidad

CUADRO 2
CORRELACIONES ENTRE TI'Y CAPITAL HUMANO
ROBOT. AUTOMAT. CAD.
-0,109** -0,083* -0,023
0,076* 0,089** 0,088**
0,078* 0,044 0,081*
-0,026 -0,048 -0,027
0,028 0,052 0,029
0,050 0,077* 0,113**
-0,058 0,011 0,035
0,075* 0,080* 0,010
0,009 0,023 0,093**
-0,040 -0,034 0,076
0,009 0,044 -0,064
0,057 0,072 0,115**

Incentivos por resultados de planta o empresa

CIM. MRP. REDINF.
-0,090**  -0,075* -0,052
0,150** 0,108** 0,106**
0,079* 0,104** 0,148**
0,005 -0,077* -0,028
-0,002 0,079* 0,030
0,117** 0,140** 0,141*
-0,043 -0,035 0,028
0,049 0,095** 0,083*
0,020 0,115** 0,097**
0,000 0,054 -0,022
0,047 0,046 0,064
0,091* 0,102* 0,114*

Significado: (*) p < 0,05; (**) p <0,01.

FUENTE: Elaboracién propia.

que estan incorporando nuevos activos y
sistemas de informacion estan desarro-
llando de forma simultanea esfuerzos
significativos para mejorar su capital hu-
mano. Similares asociaciones deberian
aparecer entre Tl e innovacion de los sis-
temas de organizacion del trabajo y entre
Tl y estrategias de colaboracién con su-
ministradores y clientes.

Por ello, vamos a esperar a que las va-
riables con las que medimos estas cua-
tro dimensiones de la empresa estén
significativamente correlacionadas entre
si. Es més, deberiamos de observar dife-
rencias relevantes en los perfiles de ges-
tién del capital humano, innovacién or-
ganizativa y desarrollo de practicas de
colaboracién entre empresas, entre el
conjunto de empresas con un bajo nivel
de adopcion de Tl y de empresas con
un alto nivel de adopcién de estas tec-
nologias. Este diferente grado de adop-
cion de Tl podria tener también implica-
ciones en términos de los resultados de
la planta.

Correlaciones. Como hemos discutido
en la seccion anterior, tenemos diferen-
tes variables que miden aspectos impor-
tantes de las TI: el capital humano de la
empresa, la organizacion del trabajo y
las relaciones verticales. La forma prime-

ra 'y mas sencilla de examinar los datos
es estudiar las correlaciones existentes
entre las distintas variables. Los cuadros
2 a 4 recogen las correlaciones de Pear-
son entre las variables que miden dife-
rentes aspectos de las Tl con variables
de capital humano, organizacién del tra-
bajo y relaciones con suministradores y
clientes.

En el cuadro 2 aparecen diferenciados
cuatro aspectos basicos de la gestion del
capital humano en la empresa. Podemos
observar que un mayor grado de adop-
cion de Tl va asociado a criterios de se-
leccion de operarios basados mas en la
formacién y menos en la experiencia pre-
via. Este resultado es plenamente consis-
tente con la intuicion de que las empre-
sas en la vanguardia de la adopcion
tecnoldgica buscan un perfil de operarios
que les permita mantener la necesaria fle-
xibilidad y adaptabilidad. En este sentido,
operarios mas formados, con mayores co-
nocimientos y habilidades, configuran un
conjunto amplio de saberes necesarios
para garantizar las cotas de innovacion y
adaptabilidad exigidas. Por otro lado, las
empresas mas reticentes a adoptar estas
nuevas tecnologias prefieren buscar en el
mercado a aquellos operarios que poseen
un conocimiento amplio de la tecnologia
que actualmente aplica la empresa.

Consistentemente con esta idea, la adop-
cion de Tl viene acomparfiada de un mayor
esfuerzo formativo por parte de la empre-
sa (medido como ndmero medio de horas
de formacion por operario). En cuanto a
las politicas de promocion, cabe destacar
que el uso de Tl esta fuertemente asociado
con la promocion interna de directivos.

Del estudio de las correlaciones entre las
Tly la retribucién se puede observar que
una mayor adopcién de Tl va asociada,
en términos generales, a niveles retributi-
vos superiores a la media del sector y a
un mayor empleo de los incentivos de
planta 0 empresa.

El cuadro 3 resume las correlaciones en-
tre las variables de adopcion de Tl y las
referentes a la organizacién del trabajo.
Tal y como expusimos con anterioridad,
las variables relativas a la organizacion
del trabajo las dividimos en cuatro sub-
grupos: supervisién, organizacién del tra-
bajo propiamente, complejidad de las ta-
reas y, finalmente, informacion.

La correlacion con las variables de super-
visién, aun no siendo todas significativas,
sefiala una tendencia a la reduccion en el
numero de niveles jerarquicos y a un au-
mento en el tramo de control. Las correla-
ciones con la tendencia en el nimero de
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Supervision
Tendencia n.° niveles
Tramo control
Grado de control

Organizacion del trabajo
Rotacion

Equipos

Grupos de mejora

Complejidad tareas

Operarios preparan maquinas
Operarios realizan mantenimiento
Operarios analizan resultados trabajo
Operarios planifican trabajo
Operarios forman nuevos operarios
Operarios disefian puestos

Informacién

Sistemas sugerencias
Encuesta satisfaccién trabajo
Reuniones informativas

CUADRO 3 )
CORRELACIONES ENTRE TI Y ORGANIZACION DEL TRABAJO
ROBOT. AUTOMAT. CAD.
-0,065* -0,016 -0,060
0,092** 0,035 0,042
-0,038 0,065* -0,025
-0,015 0,004 0,046
0,000 0,029 0,044
0,203 0,144 0,147**
0,022 0,037 0,047
0,033 0,087** 0,062
0,192% 0,151 0,080*
0,109** 0,102** 0,070*
0,154* 0,077+ -0,018
0,133 0,096** 0,063
0,164** 0,105** 0,123
0,127** 0,150** 0,083
0,070* 0,107** 0,115
0,133* 0,144** 0,093**

Jornadas puertas abiertas

CIM. MRP. REDINF.
-0,064* -0,132** -0,067*
0,060 0,098** 0,115**
-0,012 0,002 0,087**
-0,026 0,109** 0,053
0,059 0,106** 0,064
0,230** 0,307** 0,186**
0,022 0,018 0,071*
0,040 0,043 0,055
0,211** 0,131** 0,157**
0,099** 0,057 0,067*
0,064* 0,058 0,073*
0,131** 0,085* 0,118**
0,181** 0,226** 0,153**
0,161** 0,199** 0,174**
0,185** 0,248** 0,166**
0,165** 0,173** 0,148**

Significado: (*) p < 0,05; (**) p<0,01.

FUENTE: Elaboracion propia.

niveles jerarquicos presentan signo nega-
tivo. Por su parte, las correlaciones con el
tramo de control son de signo positivo.

La rotacion y el uso de equipos en senti-
do amplio no aparecen ligados a las TI
(excepcidn hecha del MRP) en el caso de
las empresas industriales espafiolas. Si lo
esta, positivamente, el empleo de grupos
mejora. La rotacion y los equipos son
précticas de organizacion del trabajo que
a menudo han sido ligadas a empresas
con niveles tecnolégicos superiores (6).
Es posible que las empresas industriales
espafiolas hayan sido mas cautelosas al
tratar de aprovechar estas hipotéticas
complementariedades y hayan preferido
impulsar primero los grupos de mejora.

Parece clara la asociacion entre la com-
plejidad de las tareas y la adopcion de TI.
En otras palabras, la adopcion de Tl esta
ligada al enriquecimiento de los puestos
de trabajo. Tal y como muestra el cua-
dro 3, la adopcién de estas tecnologias
estd vinculada a la ejecucion, por parte
de los operarios, de un amplio conjunto
de tareas que marcan una mayor implica-
cién del trabajador en el disefio, planifi-
cacion, ejecucion y control de su labor.
Como puede observarse en el Gltimo blo-

que de correlaciones del cuadro 3, la
adopcion de Tl estd positivamente corre-
lacionada con un conjunto de actividades
que favorecen la transmisién de informa-
cién entre los operarios y los distintos ni-
veles organizativos. Esta relacion se ex-
tenderia incluso a la comunicacion entre
la organizacion y el entorno que la rodea
a través de la organizacion de jornadas
de puertas abiertas.

Este intercambio de informacién entre la
organizacién y su entorno queda de nue-
vo patente al analizar la correlacion entre
las TI'y las relaciones con suministradores
y clientes. Tales correlaciones pueden ob-
servarse en el cuadro 4. Salvo alguna ex-
cepcion, se reconoce una estrecha rela-
cion entre las Tl y los distintos niveles de
vinculacién con suministradores y clientes.
Esta fuerte relacion positiva pone de mani-
fiesto el importante papel que la creacion
de redes tiene en la transmision y difusion
del conocimiento, en este caso asociado a
las TI. Segln esta idea, la adopcion de
nuevas Tl en una empresa fomentara tam-
bién la adopcion de esas tecnologias por
parte de sus principales suministradores y
clientes. Por otro lado, las nuevas Tl favo-
recen la creacion y la integracion de estas
redes de suministradores y clientes.

Uso de TI, resultados de la planta, per-
files de gestion y arquitectura. En este
apartado se analizan las diferencias que
puedan existir entre las empresas con ba-
jo y alto nivel de adopcion de Tl en tér-
minos de resultados, se discuten también
los diferentes perfiles que presentan en
su gestion del capital humano y su arqui-
tectura interna y externa.

Para tal fin separamos, en primer lugar, a
las empresas en tres grupos: baja adopcion
de TI, adopcién media de Tl y alta adop-
cion de TI (7). El grado de adopcion de las
Tl se controla por el sector. De este modo
evitamos los posibles sesgos que pudiera
crear la comparacién de la dimension tec-
nolégica de empresas que pertenecen a
sectores manufactureros diferenciados. Pa-
ra realizar nuestro analisis nos fijamos ex-
clusivamente en los dos grupos extremas,
las empresas con baja adopcion de Tl y las
empresas con alta adopcion de TI.

Resultados. Una vez establecidos los dos
grupos procedemos a comparar los resul-
tados medios obtenidos por las empresas
incluidas en cada uno de ellos. En varias
preguntas de la encuesta se solicita infor-
macién sobre la evolucion de distintas
variables de resultados al nivel de planta
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en los Ultimos tres afios. Se pedia infor-
macidn sobre posibles mejoras en el por-
centaje de horas productivas sobre el to-
tal de horas de presencia de mano de
obra, el cumplimento de los plazos de
entrega, el porcentaje de devoluciones, el
porcentaje de productos defectuosos ter-
minados y el porcentaje de desechos. La
valoracién se hacia en una escala 1 (la si-
tuacion es mucho peor) a 5 (la situacion
en mucho mejor). Hemos construido un
primer indicador de resultados global a
partir de la media aritmética de las cinco
medidas mencionadas (RDO).

Siguiendo un procedimiento analogo al
empleado en el caso del grado de adop-
cion de TI, creamos un segundo indicador
que mide el resultado de la planta con rela-
cion a la media del sector en el que opera
la empresa (RDOSEC). El cuadro 5 muestra
la media y la desviacion tipica de estas dos
medidas de resultados en los grupos de al-
ta y baja adopcion de TI. Tal y como puede
observarse, los valores de ambos indicado-
res (absoluto y relativo) de resultados son
superiores en el grupo de plantas con un
alto grado de adopcion de TI. Es mas, di-
cha diferencia es estadisticamente significa-
tiva (8). Por tanto, podemos afirmar que la
adopcion de tecnologia por encima de la
media del sector lleva, en términos genera-
les, a obtener mejores resultados, incluso
cuando éstos se comparan con los de otras
empresas del mismo sector.

Capital humano, organizacién del trabajo
y relaciones con suministradores y clien-
tes. Los cuadros 6, 7'y 8 recogen los valo-
res medios, para cada uno de los dos
grupos tecnoldgicos, de las variables de
capital humano, organizacién del trabajo
y relaciones con suministradores y clien-
tes que presentamos anteriormente. La Gl-
tima columna de estos cuadros indica si el
contraste de diferencia de medias es signi-
ficativo, y a que nivel de significatividad,
0 no. De manera consistente a lo recono-
cido en nuestro andlisis inicial de correla-
ciones, observamos diferencias significati-
vas para la mayoria de las variables.

Asi, por ejemplo, en el cuadro 6 se refleja
como el grado de utilizacion de la expe-
riencia como criterio de seleccion es signi-
ficativamente mayor en las empresas con
menor adopcion de TI. Por el contrario, la
formacion es el criterio mas relevante en
plantas con alto grado de adopcion de TI.

CUADRO 4

CORRELACIONES ENTRE TI' Y RELACIONES CON SUMINISTRADORES Y CLIENTES
ROBOT. AUTOMAT. CAD. CIM. MRP. REDINF.

Suministradores
Relacién Largo Plazo 0,021 0,066* 0,031 -0,036 0,020 0,064*
Criterio calidad 0,041 0,071* 0,036 0,057 0,084* 0,131**
Evaluacion periodica 0,225** 0,181** 0,152** 0,214** 0,284** 0,300%*
Colaboracion técnica 0,167**  0,152** 0,128* 0,141* 0,192  0,158**
Entregas JIT 0,088** 0,128** 0,050 0,138** 0,127** 0,148**
Calidad concertada 0,141* 0,187** 0,123** 0,176** 0,236** 0,203**
Clientes
Encuestas de satisfaccion 0,159** 0,145** 0,100** 0,194** 0,238** 0,218**
Criterio calidad 0,086** 0,117  -0,013 0,057 0,101** 0,086**
Evaluacion periddica 0,137** 0,124** 0,117** 0,124** 0,196** 0,165**
Colaboracion técnica 0,058 0,123** 0,124** 0,080* 0,110** 0,158**
Entregas JIT 0,081* 0,120*  -0,036 0,130** 0,074* 0,141**
Calidad concertada 0,082* 0,127** 0,072* 0,133** 0,137** 0,128**
Significado: (*) p < 0,05; (**) p <0,01.
FUENTE: Elaboracion propia.

CUADRO 5

DIFERENCIAS DE MEDIAS DE RESULTADOS POR GRUPOS TECNOLOGICOS

Resultado de la planta

Resultado relativo
a la media del sector

Baja adopcion

Alta adopcion

Baja adopcion

Alta adopcion

deTl deTl deTl deTl
Media 3,65 3,88 -0,11 0,11
Desviacion tipica 0,60 0,61 0,59 0,60
FUENTE: Elaboracion propia.
CUADRO 6
PERFILES DE EMPRESAS: VARIABLES DE CAPITAL HUMANO
Diferencia
Baja adopcion Alta adopcion de medias

Criterio de seleccion
Experiencia previa
Formacion

Formacion

Horas (media)

% formacion especifica
% formacién genérica

Promocion

Directivos promocion interna
Encargados y técnicos cualificados
promocién interna

Retribucion

Nivel salarial

Uso incentivos

Incentivos por productividad
Incentivos por calidad

Incentivos por resultados de planta
0 empresa

de Tl

0,39
0,27

17,41
50,94
12,27

2,70

3,73

2,33
0,61
0,77
0,22

0,12

deTl

0,25
0,41

25,66
45,71
13,61

3,23

3,67

2,50
0,72
0,78
0,30

0,23

significativas

*%

*%

*%

NO

*k

*%

NO

*%

Significado: (+) p < 0,10; (*) p <0,05; (**) p<0,01.

FUENTE: Elaboracion propia.
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La formacién media es superior en empre-
sas con alto grado de TI. Si bien la forma-
cién media parece ser fundamentalmente
de caracter especifico, el peso de este ti-
po de formacion es superior en aquellas
plantas con niveles de Tl inferiores a la
media de su sector. Por el contrario, la for-
macién genérica media es menor.

El uso de la promocién de directivos es su-
perior en empresas tecnologicamente mas
avanzadas, no observandose diferencias
significativas en lo referente a la promo-
cion de encargados y técnicos cualificados.

Finalmente, tal y como pudimos compro-
bar en nuestro andlisis anterior, el nivel
retributivo y el uso de incentivos es supe-
rior en empresas con algin grado de
adopcion de TI, siendo los incentivos de
planta 0 empresa los que més diferencias
generan entre ambos grupos.

El cuadro 7 vuelve a confirmarnos los re-
sultados del analisis de correlaciones. A
excepcion del grado de control, el uso de
la rotacién y los equipos, y la participa-
cion de los operarios en la preparacion y
mantenimiento de las maquinas, el resto
de variables presentan medias en ambos
grupos que son significativamente distin-
tas. Estas diferencias van en la direccion
apuntada en nuestro analisis precedente.

Finalmente, en el cuadro 8, se recogen las
diferencias de medias entre grupos para
las variables que representan las relacio-
nes con suministradores y clientes. Nueva-
mente se apoyan nuestros comentarios an-
teriores. La mayor relacién con clientes y
suministradores de las empresas con un
mayor grado de adopcion de TI, a la que
hicimos alusién, queda patente en esta
comparacion de medias. Todas ellas son
significativamente superiores en el grupo
de las plantas con un grado de adopcién
de Tl superior a la media de su sector.

Conclusiones

La complementariedad, el encaje, que de-
ben guardar las diferentes dimensiones
que conforman la empresa es la idea cen-
tral que guia el presente trabajo. La efecti-
va implantacion de Tl en la empresa de-
berfa ir acompafiada de los consiguientes
ajustes en aspectos como su capital hu-

CUADRO 7 )
PERFILES DE EMPRESAS: VARIABLES DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

Baja adopcién

Alta adopcion

Diferencia
de medias

de Tl de Tl significativas
Supervision
Tendencia n.° niveles 2,90 2,75 *k
Tramo control 14,45 16,85 ok
Grado de control 3,35 3,39 NO
Organizacion del trabajo
Rotacion 0,45 0,46 NO
Equipos 0,26 0,31 NO
Grupos de mejora 1,65 2,27 *
Complejidad tareas
Operarios preparan maquinas 6,54 6,63 NO
Operarios realizan mantenimiento 3,85 4,26 NO
Operarios analizan resultados trabajo 3,30 5,03 *x
Operarios planifican trabajo 2,11 2,92 ok
Operarios forman nuevos operarios 6,13 6,64 *
Operarios disefian puestos 3,27 4,16 ok
Informacién
Sistemas sugerencias 2,09 2,54 *k
Encuesta satisfaccion trabajo 1,37 1,77 ok
Reuniones informativas 2,06 2,55 *k
Jornadas puertas abiertas 1,34 1,72 *k
Significado: (*) p <0,05; (**) p<0,01.
FUENTE: Elaboracién propia.
CUADRO 8
PERFILES DE EMPRESAS: VARIABLES DE RELACIONES
CON SUMINISTRADORES Y CLIENTES
Diferencia
Baja adopcion Alta adopcion de medias

Suministradores
Relacion largo plazo
Criterio calidad
Evaluacion periddica
Colaboracion técnica
Entregas JIT

Calidad concertada

Clientes

Encuestas de satisfaccion
Criterio calidad
Evaluacion periddica
Colaboracioén técnica
Entregas JIT

Calidad concertada

de Tl de Tl significativas
4,20 4,33 *
4,04 4,24 i
2,56 3,52 **
2,82 3,46 *x
2,43 3,06 **
2,69 3,48 *x
2,19 2,98 *x
3,57 3,83 **
2,24 2,72 *k
2,60 2,97 **
2,76 3,22 *k
2,55 2,93 el

Significado: (*) p < 0,05; (**) p <0,01.

FUENTE: Elaboracién propia.

mano, su organizacion interna o su arqui-
tectura externa. Tal y como remarcba-
mos al inicio del trabajo, nuestro objetivo
no ha sido otro que el de ofrecer una pri-
mera fotografia, una impresion, de los
cambios organizativos y de gestion que
se observan asociados a la adopcion de
Tl en las empresas espafiolas.

A modo de resumen, podemos indicar que
los resultados de los andlisis realizados su-
gieren que, en efecto, la adopcion de Tl va
asociada a cambios en la estructura organi-
zativa, reflejados en nuestro estudio en las
variaciones en las politicas de gestion del
capital humano, la organizacién del trabajo
y las relaciones con suministradores y
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clientes. Los cambios en estas dimensiones
parecen ir encaminados a garantizar una
mayor flexibilidad y participaciéon (com-
promiso y motivacion) de los empleados
en estos procesos de innovacion.

Los andlisis llevados a cabo eshozan perfi-
les diferentes para empresas con diferen-
tes niveles de adopcion de TI. Las empre-
sas con mayor grado de adopcion parecen
fomentar la flexibilidad y la descentraliza-
cién en la toma de decisiones, generando,
para ello, estructuras mas abiertas y parti-
cipativas, en las que el trabajador adquiere
un mayor compromiso con su labor. Al
mismo tiempo, se establecen vinculos de
colaboracion més estrechos con el exte-
rior (suministradores y clientes), abando-
nando progresivamente las relaciones pu-
ras de mercado para fijar unas pautas de
cooperacion més amplias entre empresas.

A su vez, cabe sefialar que se intuye una
mejora en los resultados de las empresas
asociada a la adopcion de TI. Si bien
nuestra aproximacién es incompleta, las
mejoras de eficiencia que habitualmente
se asocian a la adopcion de las TI, parti-
cularmente al nivel de produccion, podrian
estar detras de esta diferencia en los re-
sultados que hemos detectado.

Esta primera aproximacion genera numero-
sas cuestiones que deben ser objeto de
andlisis futuros mas pormenorizados. Por
ejemplo, y profundizando en el analisis de
los supuestamente beneficiosos efectos de-
rivados de la complementariedad, seria in-
teresante comprobar hasta qué punto las
diferencias observadas en los resultados de
las plantas con similares niveles de adop-
cion de tecnologia se deben a la gestion
del capital humano, o a la presencia de una
organizacion interna acorde al grado de
implantaciéon de TI. Asi mismo, seria de
enorme interés explorar la presencia de
complementariedades entre las Tl y las di-
ferentes dimensiones organizativas en nive-
les de agregacion distintos al empleado en
el presente trabajo (p. €j., sector, tamafio).

(*) Los autores agradecen la finan-
ciacion recibida de la Fundaciéon
BBVA, mediante el proyecto «<Nuevos
sistemas de organizacion de la pro-
duccion y del trabajo: su impacto so-
bre la competitividad de la empre-
sa», y del Ministerio de Educacion, a
través del proyecto PB 98/0550.

Notas

(1) La difusion de las tecnologias de la infor-
macion en la empresa en Espafia ha sido estu-
diada, entre otros, por Y. Polo (1986), M. Bue-
sa y Molero (1987), J. I. Lopez Sanchez (1995),
M. J. Alvarez (1995) y los informes anuales
presentados por el Ministerio de Industria y
Energia y Sedisi. En un trabajo reciente,
E. Huerta y Sanchez (1999) analizan cémo las
empresas espafiolas evalGian sus inversiones
en Tl

(2) Véanse V. Salas (1995) y J. Womack y otros
(1991) para una discusion extensa de los dis-
tintos modelos de empresa manufacturera.

(3) Vease M. Aoki (1996) para una discusion
amplia sobre las ventajas de las organizacio-
nes descentralizadas.

(4) Esta idea central de nuestro trabajo se apo-
ya en las hipdtesis sostenidas por E. Brynjolfs-
son y Hitt (1997) sobre las relaciones entre Tl
y disefio organizativo.

(5) Nuestra variable de TI tiene algunas limita-
ciones obvias, ya que no disponemos de in-
formacion sobre el nimero de ordenadores e
inversion en Tl realizada por las empresas. En
cualquier caso, representa, a nuestro juicio,
una aproximacion razonable del grado de uti-
lizacion y uso de un conjunto de tecnologias
de informacion y fabricacion extendidas ente
las empresas industriales. En una discusion
mas general sobre la tecnologia, C. Garcia y
Huerta (1999b) realizan una aproximacion si-
milar, aunque extendida a mas items.

(6) Véase C. Garcia y Huerta (1999a).

(7) Para realizar esta comparacion es preciso
construir un indicador que nos mida, de ma-
nera global, el grado de adopcién de Tl en las
empresas de nuestra muestra. El indice
TECINF, antes definido, nos permite aproxi-
mar este grado de adopcion. Cabe recordar
que dicho indice toma valores entre 0 y 10,
siendo este Ultimo el maximo grado de adop-
cién posible. Una vez obtenido este indicador,
su valor se compara, para cada planta, con el
grado de adopcion media de Tl en el sector al
que pertenece la empresa. Este indice recibe
la denominacion TISEC. Para ello, y en base a
los codigos CNAE, se agrup6 a las empresas
en 12 sectores distintos (ver cuadro 1). Utili-
zando este nuevo indice definimos el grupo
de las empresas con un bajo indice de adop-
cién de tecnologia, como aquél compuesto
por empresas que difieren en mas de una uni-
dad respecto de la media del sector (TISEC > -
1; N = 325). El grupo de las de alto uso de
tecnologia es aquél compuesto por empresas
cuyo indice tecnoldgico supera en mas de una
unidad al del sector (TISEC = 1; N = 304).

(8) Los correspondientes estadisticos de con-
traste para la igualdad de medias son: para el
indice RDO t =-4,40 (p = 0,00), y para el indi-
ce RDOSEC t = -4,29 (p = 0,00).
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