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En estos momentos, las Tecnologías de la Información y de las Comunicaciones (TIC) jue-
gan un papel muy importante en el entorno empresarial (García Ruiz, 2005; Iribar Bilbao,
2003; Miles et al., 1997). Sin embargo, el grado de uso de las TIC es mucho menor en España
que en otros países europeos o en Norte América (Gimeno, 2006).

Por ejemplo, en una investigación del año 2004, las
inversiones en TIC de la mayoría de las empresas es-
pañolas eran inferiores a 18.000 euros (Gimeno,
2006).

Esto puede estar explicado por el hecho de que la
implantación de las TIC no tenga una asociación di-
recta con los resultados, sino que su éxito venga mo-
derado por otras variables organizativas (Cabrera y
Cabrera, 2001; Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001).
Es decir, lo que constituyen una fuente de ventaja
competitiva no es la inversión en Tecnologías, que
pueden estar al alcance los competidores, sino el po-
der aprovechar las TIC para transformar los procesos
de un modo difícilmente imitable por los competido-
res (Gimeno, 2006; Pérez Pérez et al., 2006). En este
sentido, debemos resaltar el papel de los recursos hu-
manos como recurso difícilmente imitable y que per-
mite integrar las tecnologías con la práctica diaria
produciendo resultados (Cabrera y Cabrera, 2001;
Iribar Bilbao, 2003; Meroño Cerdán, 2004).

Consideramos que es necesario ampliar la cantidad
de estudios que analicen el impacto de las TIC en los
resultados de las empresas y la relación de las TIC con
las variables organizativas (Pérez Pérez et al., 2006).
Hay varios motivos para ello, entre otros: la mayoría
de los proyectos de implantación no consiguen los
rendimientos esperados (Cabrera y Cabrera, 2001;
Pérez Pérez et al., 2006); abundan las anécdotas y
opiniones sobre el papel de las TIC, pero faltan evi-
dencias empíricas que ayuden a identificar cómo in-
tegrar las TIC con los recursos de la empresa, en es-
pecial, los recursos humanos (Huerta Arribas y Larraza
Kintana, 2001); este tipo de estudios es escaso en
España y mucho más escaso si se trata de analizar lo
que pasa en las pequeñas y medianas empresas
(Gimeno, 2006; Iribar Bilbao, 2003; Pérez Pérez et al.,
2006; Rodríguez-Palenzuela, 2001).

Los problemas para abordar estos estudios son, prin-
cipalmente, derivados del hecho de que los resulta-
dos de las TIC pocas veces se cuantifican. De hecho,
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en muchos casos, se presuponen intangibles y de di-
fícil medida (Iribar Bilbao, 2003).  También debemos
tener presente que los efectos de la implantación de
las TIC solo se aprecian tras haber pasado un periodo
de tiempo más o menos largo (Gimeno, 2006). Pero
además, existe la dificultad añadida del poco uso en
determinadas áreas funcionales de la empresa, lo
que deja al investigador sin demasiados casos posi-
bles de observación. Una de las áreas más desaten-
didas es el área de producción (Gimeno, 2006; Pérez
Pérez et al., 2006). Probablemente esto se deba a
que se han hecho escasos progresos cuando se tra-
ta de sustituir a las personas en las decisiones analíti-
cas (Salas Fumás, 2001), que son las habituales en el
área de producción. De hecho, la actividad que me-
nos está soportada por las TIC en las empresas es la
gestión del flujo de trabajo (Pérez Pérez et al., 2006).

Teniendo en cuenta todo lo anterior nos hemos pro-
puesto analizar un caso donde se nos permita ob-
servar y cuantificar qué efectos produce la implan-
tación de las TIC en el área de producción de una
mediana empresa y su relación con las variables de
gestión de recursos humanos. En este caso, las TIC
se utilizarán para facilitar la toma de decisiones rela-
cionadas con la gestión del flujo de trabajo.

LAS TIC Y LOS RESULTADOS EMPRESARIALES

El marco teórico relativo a la definición y clasifica-
ción de las TIC está bastante desarrollado. Así, las TIC
pueden definirse como un conjunto de elementos
(ordenadores, aplicaciones, redes...) dedicados a
procesar, almacenar, evaluar y comunicar informa-
ción (Gimeno, 2006; Huerta Arribas y Larraza Kintana,
2001). De este modo, se crea una infraestructura
que permite la coordinación de las actividades en
la empresa y entre la empresa y sus clientes o pro-
veedores (Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001).
Esto se hace con la intención de mejorar la produc-
tividad, la capacidad, el control o las decisiones de
la empresa (Cabrera y Cabrera, 2001). El principal
uso de las aplicaciones se hace las áreas de ofimá-
tica, gestión financiera y gestión comercial (Pérez
Pérez et al., 2006). Pero también puede emplearse
en la planificación, programación y control de los
procesos productivos o en el diseño (Huerta Arribas y
Larraza Kintana, 2001). Los sistemas de ayuda a la
toma de decisiones constituyen uno de los tipos de
TIC. Estos sistemas proporcionan el conocimiento
que necesitan las personas que tienen que tomar
las decisiones en la empresa (Iribar Bilbao, 2003;
Meroño Cerdán, 2004). Para ello, se encargan de re-
coger los datos, procesarlos, almacenarlos y recu-
perarlos convertidos en información que se utiliza
para tomar las decisiones (Iribar Bilbao, 2003; Salas
Fumás, 2001). 

Por otra parte, existe también cierto marco de conoci-
miento relativo a los resultados esperados de la im-
plantación de las TIC (Pérez Pérez et al., 2006). En pri-
mer lugar, resaltaremos que los beneficios de las TIC
son más patentes en las empresas que tiene un entor-
no de trabajo bien estructurado. Por ejemplo, aquellas
en las que el flujo de materiales, trabajo, tareas, perso-
nas y herramientas pueda ser predefinido con antela-
ción (Meroño Cerdán, 2004). Además, los mejores re-
sultados se suelen obtener cuando se cuenta con
consultores externos que guían a la empresa en el pro-
ceso de implantación (Pérez Pérez et al., 2006).

Entre los principales indicadores que han demostrado
ser mejorados por las TIC encontramos los siguientes:
la eficacia de las tareas (conseguir cosas) (Cabrera y
Cabrera, 2001), reducción de coste (Cabrera y Ca-
brera, 2001; García Ruiz, 2005; Gimeno, 2006; Huerta
Arribas y Larraza Kintana, 2001; Iribar Bilbao, 2003;
Salas Fumás, 2001), productividad (Gimeno, 2006;
Iribar Bilbao, 2003; Pérez Pérez et al., 2006; Rodríguez-
Palenzuela, 2001), mejora de la comunicación inter-
na y la coordinación (Gimeno, 2006; Huerta Arribas y
Larraza Kintana, 2001), mejora del servicio (Huerta
Arribas y Larraza Kintana, 2001), mejora de la calidad
(Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001; Iribar Bilbao,
2003), reducción del tiempo para satisfacer las nece-
sidades del cliente (Gimeno, 2006; Huerta Arribas y
Larraza Kintana, 2001; Iribar Bilbao, 2003).

En la literatura revisada no hemos encontrado artícu-
los que demuestren con datos la asociación entre la
inversión en las TIC y los resultados financieros. 

Casi todos los autores parecen coincidir en que las
TIC contribuyen a la mejora de los indicadores ante-
riores gracias a la automatización de los procesos y la
mejorar la velocidad de transmisión de la información
(Iribar Bilbao, 2003). Sin embargo, las nuevas tenden-
cias parecen apuntar a que las TIC también pueden
potenciar una nueva forma de organización del tra-
bajo en las empresas (García Ruiz, 2005). Por ello nos
parece interesante abordar en el próximo apartado
cual es la relación entre las TIC y la gestión de los re-
cursos humanos.

LAS TIC, LA GESTION DE RRHH Y LA REORGANIZACIÓN
DEL TRABAJO.

Varios autores coinciden en resaltar que uno de los
principales condicionantes a la hora de la implanta-
ción de las TIC es el diseño organizativo interno, el
grado de gestión participativa de la empresa y las
habilidades de los trabajadores (Salas Fumás, 2001).
Es decir, la gestión de los recursos humanos es una
pieza clave para el éxito de las TIC. Pero, al mismo
tiempo, el uso de las TIC afecta a la gestión de los
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recursos humanos, creándose un proceso de reali-
mentación donde ambas variables se influyen mu-
tuamente. 

Así, por ejemplo, se considera que la implantación de
las TIC, permite una diseminación de la información
por toda la empresa y, de este modo, se favorece la
descentralización o el empowerment (tomar determi-
nadas decisiones en las niveles más bajos de la jerar-
quía) (García Ruiz, 2005; Iribar Bilbao, 2003). Estos
cambios, pueden modificar la satisfacción, que pue-
den verse reflejados en la modificación de la produc-
tividad del empleado, su motivación, el absentismo o
las bajas voluntarias de la empresa.

La productividad de las personas depende de lo que
son capaces de hacer, lo que están motivados a ha-
cer y lo que el entorno les permite hacer (Cabrera y
Cabrera, 2001). Estos tres factores están muy influen-
ciados por las TIC (Cabrera y Cabrera, 2001). Por ejem-
plo, las TIC modifican la organización del trabajo
(Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001) cambiando el
contenido, el diseño, el control y las responsabilidades
de los puestos de trabajo. Es por ello que la formación
es una palanca esencial para que los empleados se-
an capaces de cumplir con el nuevo modo de hacer
las cosas (Cabrera y Cabrera, 2001; Gimeno, 2006;
Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001; Iribar Bilbao,
2003; Pérez Pérez et al., 2006).

Pero además, para cumplir con los tres factores que
fomentan la productividad, también es imprescindi-
ble que los empleados estén motivados y deseen
esforzarse (Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001).
Para ello se puede jugar con dos dimensiones. Por
un lado la selección de los empleados más ade-
cuados al puesto y, por otro, mejorar el potencial
motivador de los puestos  (Marin-Garcia y Bonavía
Martín, 2009).

El potencial motivador de un puesto de trabajo, se ve
afectado por la variedad de habilidades empleadas,
la importancia de las tareas para otras personas, la
identidad con el producto o servicio, la percepción
de autonomía, la información recibida sobre la cali-
dad del resultado y el contacto social en el trabajo
(Cabrera y Cabrera, 2001; Fuertes Martínez et al.,
1996; González, 1997; Marin-Garcia et al., 2008; Old-
ham y Hackman, 2005).

A este respecto, con el uso de las TIC se debería fo-
mentar la autonomía, ya que se descentralizan las
decisiones y los empleados disponen de información
para evaluar las contingencias y elegir las posibles al-
ternativas de actuación (Huerta Arribas y Larraza Kin-
tana, 2001; Iribar Bilbao, 2003; Klein, 1991; Salas Fu-
más, 2001). Paralelamente, al implicar a los operarios
en las decisiones, se les obliga a poner en juego un

mayor conjunto de habilidades y conocimientos
(Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001). Además, se fo-
menta el compromiso con la decisión, el flujo de infor-
mación que permite comprender la importancia de
la tarea realizada y la identificación con la misma
(Cabrera y Cabrera, 2001; Huerta Arribas y Larraza
Kintana, 2001). La identificación con las tareas, viene
fomentada por la eliminación de tareas rutinarias, que
hace más interesante el trabajo (García Ruiz, 2005;
Salas Fumás, 2001). Además las TIC facilitan el flujo de
información de modo que se mejora el feedback de
los resultados, que es más preciso y más rápido.

Sin embargo, es posible que parte del contacto so-
cial que producía el intercambio de información an-
tes de las TIC, se haya reducido tras la implantación
de las tecnologías (Salas Fumás, 2001). Es decir, que
de las 6 dimensiones motivacionales del puesto, 5
parecen favorecerse con el uso de las TIC y una pa-
rece empeorarse.

METODOLOGÍA

Nuestra investigación se ha centrado en responder a
las siguientes preguntas: ¿cómo afecta el nuevo sis-
tema a las variables motivacionales clave de cada
puesto? (Cabrera y Cabrera, 2001); tras la implanta-
ción de las TIC, ¿cuáles son las funciones y responsa-
bilidades de cada puesto? ¿El funcionamiento de la
empresa es más centralizado o más descentraliza-
do? (Cabrera y Cabrera, 2001; Salas Fumás, 2001);
¿es posible que operarios con poca capacitación
sean capaces de utilizar la nueva tecnología?
(Cabrera y Cabrera, 2001; Iribar Bilbao, 2003); ¿qué
efecto en los indicadores financieros se deriva de la
implantación del nuevo sistema? (Iribar Bilbao, 2003;
Salas Fumás, 2001); ¿qué aspectos de una organiza-
ción pueden hacer que un nuevo sistema de infor-
mación tenga mayores probabilidades de éxito?
(Cabrera y Cabrera, 2001) 

Para ello, hemos elegido la metodología de caso
(Cepeda Carrión, 2006; Yin, 1994), con el fin de com-
prender mejor lo que sucede en la empresa y ana-
lizar en profundidad las variables objeto de estudio
(García Ruiz, 2005; Langley y Royer, 2006; Murphy y
Southley, 2003). La principal fuente de datos fue la
observación participante (Escriba-Moreno y Canet-
Giner, 2006; Jorgensen, 1989; Ottosson, 2003) 8 ho-
ras al día, durante 15 meses en la empresa desde
septiembre de 2005 hasta diciembre de 2006, inclu-
yendo la fase previa a la implantación, la participa-
ción como consultores del sistema y la fase posterior
al cierre del programa.

La empresa es una PYME de muy reciente creación,
con menos de 10 años de historia. En menos de seis
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años se produjo un fuerte crecimiento, pasando de
una plantilla de menos de 50 trabajadores a tener
más de 300 trabajando, en 3 turnos, dispersos en va-
rias naves industriales diferentes.

La empresa se dedica al servicio logístico y su activi-
dad básica consiste en servir unidades premontadas
a sus clientes. El cliente solicita las unidades a medi-
da que van a ser consumidas en la línea de monta-
je, y la empresa objeto de estudio ha de seleccionar
las unidades, premontarlas, cargarlas en carros de
transporte, transportarlas y servirlas en un plazo de
tiempo que en ocasiones no supera los 45 minutos.

Desde la creación de la empresa, los objetivos estra-
tégicos prioritarios han sido el crecimiento de la cifra
de ventas y el manteniendo del nivel de servicio al
cliente (medido como entregas correctas realizadas
a tiempo). El rápido crecimiento de la empresa pro-
vocó un sistema de trabajo organizado de forma
poco eficiente, con baja productividad por opera-
rio, en el que era más importante tener una alta ca-
pacidad disponible para atender en tiempo y forma
los pedidos. Además, el sistema de operaciones pre-
sentaba una flexibilidad baja y asumía los incremen-
tos de demanda con la contratación de personal
adicional que permitiera garantizar el servicio. La
carga de trabajo de los operarios estaba repartida
desigualmente y podía variar del 50% al 75% según
la persona. Este hecho causaba, no solo una baja
utilización de los recursos, sino también agravios
comparativos entre operarios.

Dada la naturaleza y la edad de la empresa las TIC
forman parte de la historia de la misma. Sin embar-
go, antes de nuestra intervención, la presencia de
las TIC en el área de operaciones era muy limitada
por la propia configuración del sistema productivo y
la organización el trabajo. 

Es interesante destacar que el Director de Opera-
ciones de la Empresa intuía la necesidad de involucrar
más al departamento de tecnologías de la informa-
ción en las actividades de operaciones de la planta.
De hecho, consideraba que este departamento esta-
ba sobredimensionado para las funciones que estaba
realizando en la empresa. Sin embargo, hasta sep-
tiembre de 2005 (comienzo de la intervención objeto
de este artículo), estas intuiciones no se había concre-
tado nunca en aplicaciones reales.

Durante los 15 meses que trasncurrieron desde el ini-
cio del proyecto y la finalización del mismo, no hu-
bo otros cambios importantes en la empresa, al
margen de los descritos como la intervención obje-
to de estudio. No cambió la estructura de la empre-
sa, ni en el volumen de operaciones, ni la calidad
del servicio ofrecido a los clientes. 

ESTUDIO DEL CASO

La implantación de las TIC descritas en este caso fue
propiciada  por el temor del director de planta de
entrar en pérdidas si se producía una bajada de la
demanda de los clientes. Con el sistema de opera-
ciones vigente en 2005, no existía flexibilidad para
disminuir los costes de servicio en la misma propor-
ción que una hipotética reducción de la demanda.

Los principales problemas que se pretendía atajar
con el proyecto eran:

● En la empresa existía un elevado índice de rota-
ción laboral. Los trabajadores, especialmente los
más productivos y motivados, abandonaban rápi-
damente la empresa.

● El índice de absentismo era elevado. Sobre todo,
si se considera que el trabajo que no era especial-
mente exigente físicamente y donde la carga obje-
tiva de trabajo rondaba entre el 50% y el 75% de la
capacidad.

● Sensación de sobre-explotación: los trabajadores
siempre consideraban que su trabajo era estresante,
pues dependían de órdenes que venían desde los
clientes en el último minuto y había que reaccionar
con rapidez para no demorar las entregas.

● Los supervisores tenían que actuar con «látigo»
para garantizar que los trabajadores se apresuraban
en la ejecución de las tareas. Su principal prioridad
era que no se produjera un fallo en la secuencia de
entrega. Cuando se veía un peligro inminente de fa-
llo en las entregas se intentaba sacar a gente de
otras líneas para que apoyaran a la que tenía pro-
blemas. Pero esto desequilibraba el sistema y provo-
caba una avalancha de fallos en las otras líneas.

● La dirección de la planta era incapaz de encontrar
modos para motivar a los empleados. Carecían de
un control efectivo sobre su actividad real. Los tiem-
pos de diseño de cada una de las líneas de trabajo
eran conocidos. Sin embargo, el efecto del aprendi-
zaje, así como la naturaleza propia del trabajo y los
largos desplazamientos por la planta, enmascaraban
la saturación real de los puestos de trabajo.

● Los cambios que se habían intentado previamen-
te no habían conseguido los objetivos perseguidos y
el desencanto entre los escasos trabajadores anti-
guos era elevado.

El proyecto comenzó con un rediseño del sistema
de trabajo atendiendo a principios básicos de la
producción ajustada. Todo ello se concretó con la
modificación de las células de trabajo y el uso de
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operarios multifunción. En ese momento, se vio la
necesidad de hacer un uso intensivo de las TIC en
toda la planta. Por un lado, aumentó la cantidad de
información recibida y entregada en cada uno de
los puestos de trabajo. Por otro, en aquellos puestos
de trabajo donde la información llegaba o salía con
más problemas, se les debía de dotar de nuevas he-
rramientas para solucionar esta situación de «cuello
de botella» de información.

El proyecto contó, en su fase de desarrollo, con el
apoyo de los niveles de dirección más altos. La im-
plicación fue total y podía verse en acciones como
la negociación con los sindicatos o la rescisión del
contrato de un mando intermedio que «boicotea-
ba» la implantación del proyecto.

La gerencia era consciente del problema que para
la empresa suponía la baja productividad y la baja
flexibilidad del sistema productivo, tal y como había
sido diseñado antes de 2005. Sin embargo,  las me-
joras que se suponían al nuevo sistema no eran tan
evidentes para los mandos intermedios. Además, les
suponían un cambio al que  se resistieron.

Antes de la intervención, la supervisión y control del
trabajo recaía totalmente en manos de los supervi-
sores de cada línea. Las órdenes de los clientes se
mostraban en unas pantallas y el supervisor decidía
la velocidad a la que tenía que trabajar un operario
para cumplir la orden. Puesto que el supervisor care-
cía de herramientas que le permitieran calibrar, en
tiempo real, la urgencia de los trabajos, los conver-
tía a todos en muy urgentes. Por otra parte, el modo
de trasmisión de información, junto con la disposi-
ción física de las células de trabajo, hacia que el tra-
bajador caminara «en busca de trabajo» de una
célula a otra -en el caso de que tuviera varias asig-
nadas-, sin ningún tipo de control. 

Cada trabajador tenía una serie de células asocia-
das de forma individual. Es decir el mismo trabaja-
dor ocupaba siempre las mismas células. Esto pro-
vocaba agravios comparativos entre operarios, ya
que la carga de trabajo de unos y otros era muy
desigual. Además, en los casos que los clientes mo-
dificaban sus órdenes en curso, los operarios de las
células afectadas por esos cambios, tenían que re-
alizar su trabajo mucho más deprisa para satisfacer
la demanda. Mientras, los operarios ubicados en las
células contiguas (a menos de 5 metros) no tenía
trabajo en ese momento y estaban poco menos
que con los brazos cruzados. El número de células
atendidas por cada operario dependía del tiempo
de ciclo de las tareas de la célula. Si el tiempo de
ciclo era alto, el trabajador se encargaba solo de
una célula, si era corto, atendía varías simultánea-
mente. 

MODIFICACIONES REALIZADAS

Para solucionar los problemas de productividad y fle-
xibilidad, se propuso una nueva organización del tra-
bajo con rediseño de los puestos de trabajo, que
también provocó modificaciones en la distribución en
planta. El cambio consistió en implantar un sistema de
trabajo en grupo, de modo que los operarios pudie-
ran trabajar en un conjunto de islas de trabajo (cada
isla agrupaba varias de las células anteriores). De es-
te modo, se repartía la carga de trabajo entre un gru-
po de operarios. Esto hacía más manejables las ur-
gencias y, además, permitía inetegrar mejor las hol-
guras de los trabajadores. Para gestionar esta nueva
organización, fue precisa la introducción de las TICs
en el área de producción. 

Cada conjunto de islas dispuso de un ordenador con
una impresora, a través del cual se recibían las órde-
nes de trabajo. Una vez completada una orden, el
operario volvía al ordenador de su isla, se identificaba,
el ordenador registraba que la orden anterior se había
completado y le entregaba al operario la orden de
trabajo que debía hacer (la más urgente en ese mo-
mento). El grado de urgencia se calculaba como el
tiempo de entrega en el punto de uso que demanda-
ban los clientes menos el tiempo de preparación de
la orden de trabajo y de transporte. Esta resta mostra-
ba la holgura de la empresa para realizar el trabajo. La
orden prioritaria era la que menos holgura tenía. Con
la orden asignada, el operario recorría la isla corres-
pondiente para obtener los materiales, realizaba su ta-
rea y, una vez finalizada volvía al ordenador. 

En la figura 1 se puede observar la pantalla que se mos-
traba al operario. Se puede observar la lista de prio-
ridades por tonos (negro más urgente) y por familia.
La cuarta columna (minutos) muestra el tiempo que
le queda a la orden de trabajo para que, una vez
contado el tiempo de ejecución y de transporte, lle-
gue sin retraso al cliente. Es decir, la primera orden
del gráfico dispone de 5 minutos de holgura. La últi-
ma columna muestra la hora en que dicha orden
de trabajo debe ser entregada al cliente.

El software diseñado se encargaba de secuenciar
las órdenes de trabajo. Pero además daba informa-
ción sobre la urgencia de la misma y del resto de ór-
denes de trabajo. De este modo se podían tomar
decisiones por parte del grupo (avisar al supervisor
de posibles problemas, pequeñas reparaciones o
mantenimiento, limpieza de la zona de trabajo...).

Además, el software permitía a los supervisores cam-
biar las prioridades de las órdenes aún no asignadas.
Esto era necesario pues, en algunos casos, el jefe de
turno disponía de información sobre alteraciones en el
tiempo de ciclo de las operaciones respecto a los da-
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tos que manejaba el ordenador como estándares. Por
ejemplo, si el material tenía defectos y los operarios
necesitaban un tiempo extra para revisar el material
antes de prepararlo para el cliente.

El software fue programado en JAVA por el propio de-
partamento de Sistemas de Información, que contó
con la ayuda de consultores externos. Para el desarro-
llo se consultó con frecuencia a mandos, supervisores
y operarios del área de producción. Además, una vez
instalado, se fue mejorado con las sugerencias ofreci-
das por los operarios y los supervisores.

Los consultores externos actuaron como motor del
proyecto y generaron la idea inicial de agrupamien-
to en islas y los requisitos que debía cumplir el siste-
ma de información para que todo pudiera funcio-
nar. A medida que avanzaba el proyecto fueron los
encargados de canalizar las nuevas ideas que podí-
an ir surgiendo de las aportaciones de los departa-
mentos y operarios. Esto fue así pues la empresa no
contaba con un canal formal de comunicación as-
cendente ni transversal. 

RESULTADOS DEL NUEVO SISTEMA

Con el nuevo sistema, el supervisor tenia control, en
«tiempo real», de la situación en la que se encontra-
ba cada una de las órdenes de producción y la ur-
gencia de las mismas. De este modo, sólo hacía co-
rrer a los operarios cuando era estrictamente nece-
sario. Además, el supervisor tenía conocimiento del
estado de todas las órdenes de trabajo directamen-
te desde el ordenador. Por lo tanto, no tenía porque
estar «corriendo detrás de todos los operarios de la
planta» sino que sólo debía desplazarse para ver

qué ocurría cuando aparecían retrasos o algún tipo
de emergencia. Es decir, se pudo implantar un con-
trol por excepción efectivo. 

En el nuevo sistema, el operario ya no era responsa-
ble de «su» puesto de trabajo sino que todo el equi-
po tenía la responsabilidad sobre las islas que se les
había asignado. Para ello fue necesario incluir nue-
vas actividades como, por ejemplo, retirar los carto-
nes sobrantes. Estas actividades se introdujeron den-
tro del sistema de trabajo como una orden más
(con su tiempo de ciclo y prioridad asignadas). 

Para poder introducir el nuevo sistema de trabajo fue
necesaria la coordinación de los departamentos de
producción, ingeniería y de sistemas de informa-
ción. Este último departamento pasó, de ser un
agente pasivo en la empresa, a ser un agente impli-
cado en el desarrollo del sistema y, en numerosas
ocasiones, ofrecía soluciones a los problemas que
iban apareciendo. Inicialmente, este cambio de rol
del departamento de sistemas de información, fue
considerado, por los directivos de los otros departa-
mentos, como una intromisión en sus funciones. No
les gustó nada que gente, con unas habilidades di-
ferentes y sin experiencia en las áreas de produc-
ción e ingeniería, se inmiscuyeran en las decisiones
de su área. Con el paso de los meses, este proble-
ma se fue resolviendo y la incorporación de nuevas
tecnologías en la empresa era cada día más fácil
(tendencia que sigue viéndose en la actualidad). 

Consideramos que hay tres razones que pueden expli-
car este cambio de mentalidad en los directivos de
producción: se confía más en la capacidad de las
personas del departamento de sistemas de informa-
ción; las personas del departamento de sistemas de
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FIGURA 1

EJEMPLO DE LA PANTALLA
MOSTRADA A LOS OPERARIOS

EN LAS ISLAS

FUENTE:
Elaboración propia.
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información han hecho un esfuerzo por cambiar la for-
ma de comunicarse y la jerga que utilizan cuando ha-
blan con gente de otros departamentos; por último,
existe un mayor entendimiento de los problemas co-
munes y se considera a la empresa como un sistema.

El cambio también generó resistencias en los opera-
rios. Al inicio se percibió que los consultores externos
eran unos intrusos que llegaban a la empresa y
cambiaban el modo de trabajo sin conocer el fun-
cionamiento de la empresa ni las características de
la misma. Esa actitud se vio reforzada por parte de
su jefe directo, un supervisor, que tampoco entendía
el nuevo sistema de trabajo. Probablemente estas
reticencias no hubieran existido si se hubiera explica-
do a operarios y supervisores las ventajas del nuevo
sistema, tanto para la empresa como para ellos. Sin
embargo,  la cultura de la empresa era tradicional y
si la gerencia tenía claro la necesidad del cambio,
«para que tenían que perder el tiempo explicándo-
lo antes a todo el mundo. Esto tiene que hacerse y
se hace, y punto».

A pesar de las resistencias, la alta dirección obligó a
que se implantara el sistema en una planta piloto.
Este apoyo no se concreto sólo en la imposición de
su decisión, sino que dotó de recursos para la for-
mación en todas las personas que trabajaban en las
nuevas islas que se crearon. Esta formación estaba
relacionada tanto con la nueva forma de organizar
el trabajo como con el uso del sistema informático.
Debemos resaltar que, inicialmente, se consideró
que la incorporación de las nuevas tecnologías a
unos operarios con escasa formación podría ser un
grave problema y el peor de los obstáculos para
conseguir el éxito en la implantación. Sin embargo,
el sistema fue mucho más sencillo de usar de lo que
esperaban todos. A ello contribuyó en gran manera
el papel del departamento de sistemas de informa-
ción (como formadores y como origen de muchas
sugerencias que simplificaron la interfaz con los ope-
rarios)  y  el uso de pantallas táctiles en los puestos
de trabajo. Otro de los aspectos que aceleró la asi-
milación del nuevo método de trabajo fue el papel
desempeñado por los consultores externos. Ellos su-
gerían ideas y daban recomendaciones que resul-
taron muy valiosas, especialmente a la hora de re-
solver los problemas y urgencias que surgieron en los
primeros meses tras la implantación del sistema.

Una vez implantado el sistema informático, el depar-
tamento de Recursos Humanos lo utilizó para incor-
porar un programa de incentivos a los trabajadores.
Este era un asunto que llevaba tiempo negociando
con los sindicatos, pero que no habían podido ce-
rrar pues les faltaba información fidedigna sobre el
rendimiento individual o de grupos. Con el cambio
introducido, no solo se contaba con datos que per-

mitían controlar la actividad de los operarios, sino
que, al trabajar en equipo, las cargas de trabajo se
nivelaban y no existían situaciones de agravio com-
parativo entre unas personas y otras.

El proyecto, tras una introducción difícil, fue un éxito.
Tanto para la dirección de la empresa (ver mejora de
indicadores financieros cuadro 1), como para la di-
rectora de RRHH: «el sistema es fantástico, la activi-
dad en nuestro departamento se ha reducido en un
50%. Antes estaba todo el día entrevistando y con-
tratando a gente que sabía que se iba a ir en me-
nos de dos meses y ahora todos se quieren quedar»,
como para los supervisores: «Desde que se ha im-
plantado el nuevo sistema he engordado. De ver-
dad. Duermo mejor. Antes estaba siempre gritando
y ahora me paseo para preguntar si todo va bien».

La mejora en el funcionamiento fue tanta, que el
nuevo sistema de gestión y control informatizado se
ha transplantado a todas las demás secciones de la
empresa, donde se ha comprobado su utilidad me-
jorando la productividad y la flexibilidad. Además,
gracias al éxito de la implantación del nuevo siste-
ma, se han vencido todas las reticencias a la im-
plantación de TICs en la empresa. Sin ir más lejos, en
algunos puestos de trabajo las órdenes ya no se im-
primen sino que se envían por voz. Es decir, en lugar
de imprimir la orden de trabajo, ésta es comunica-
da al operario por un sistema de lectura automática
conforme éste la va demandando por voz.

También hemos podido observar que, debido a la
mejora del clima laboral tras la implantación del sis-
tema informático, se han empezado a desarrollar
programas de mejora continua en la empresa, reto-
mando un antiguo proyecto que fracasó. 

DISCUSIÓN

Tras el análisis del caso, podemos afirmar que el uso
de las TIC no ha supuesto una pérdida del perfil mo-
tivador (Cabrera y Cabrera, 2001; Oldham y Hack-
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CUADRO 1
RESULTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA 

DURANTE EL TIEMPO DE INTERVENCIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Productividad (valor añadido/gastos de
personal)%

114,00 100,30

Rentabilidad económica (%) 4,39 2,72

Rentabilidad financiera (%) 75,17 45,58

Margen de beneficios (%) 2,25 0,41

Indicadores financieros 2006 2005
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man, 2005) en esta empresa. El contenido del traba-
jo apenas ha sido modificado y, por eso, no se han
visto mejoradas algunas características del puesto
como la importancia de las tareas y la identidad con
el producto/servicio. Sin embargo, las habilidades, la
autonomía y, sobre todo, el feedback del puesto y la
interacción social se han incrementado de manera
notable. Esto fue debido a la modificación del modo
de control y las decisiones y responsabilidades de los
operarios. Así como de una nueva organización, que
incluía la creación de equipos que se encargaban
de zonas de trabajo (llamadas islas) en lugar de tener
un trabajo individual. Gracias a esto el perfil motivador
de los puestos ha crecido (Fuertes Martínez et al.,
1996; Hackman y Oldham, 1980; Marin-Garcia et al.,
2008). 

Además, al aumentar la objetividad de las medicio-
nes y la incorporación de un sistema de incentivos
asociados a la productividad, se redujo la incerti-
dumbre del puesto de trabajo, se repartieron las ur-
gencias y todos los miembros del equipo pasaron a
trabajar con la misma carga de trabajo. Con ello se
logró mejorar la equidad percibida por los operarios
(Marin-Garcia y Bonavía Martín, 2009). Esto se ha vis-
to reflejado en un menor absentismo y rotación de
los empleados y, sobre todo, en el hecho de que
son los mejores empleados los que se quedan en la
empresa (pues son recompensados adecuada-
mente por su rendimiento). 

También hemos constatado que tras la implanta-
ción de las TIC, el funcionamiento es más descentra-
lizado y, tal como se ha propuesto por varios autores
(Cabrera y Cabrera, 2001; Salas Fumás, 2001), se to-
man más decisiones a nivel operativo (tanto por par-
te del supervisor como por parte de los operarios).
Antes de la implantación de las TICs, los operarios
desconocían la gravedad de las urgencias. Es decir,
si debían realizar el trabajo corriendo o, incluso, pi-
diendo ayuda al jefe de turno o sus compañeros, o
si simplemente sabía que no podía retrasarse pero
podía trabajar a un ritmo normal. Además, antes de
las TICs, cuando se reunía a los operarios para resol-
ver algún problema, siempre se usaba una informa-
ción imprecisa y poco actualizada, lo que llevaba a
un continuo «la culpa es tuya». Tras la implantación
comentada en el caso, cuando se presentaba un
problema, se podía analizar con una mayor objetivi-
dad y con datos actuales, de este modo se evita-
ban conflicto entre operarios o entre personal de dis-
tintos departamentos.

Otro hecho comprobado es que la nueva tecnología
está al alcance de operarios, incluso cuando estos
parten de muy poca formación. Para ello, es necesa-
rio que la empresa invierta en formación (Gimeno,
2006; Huerta Arribas y Larraza Kintana, 2001; Iribar

Bilbao, 2003). Pero en este caso se ha comprobado
que la formación ha sido una inversión y no un gasto.

Ene este sentido, los indicadores financieros han ex-
perimentado una mejora visible en tan solo un año
de funcionamiento, con ello damos respuesta a al-
gunas de las principales interrogantes sobre el as-
pecto económico de la implantación de TICs en las
empresas (Iribar Bilbao, 2003; Salas Fumás, 2001).

Sin embargo, hemos podido constatar que el éxito no
se ha construido sin pagar el precio de una resisten-
cia inicial tanto de mandos como de operarios (Klein,
1984). En este sentido, los principales elemento para
superar las resistencias fueron el apoyo prestado por
la alta dirección al proyecto, la integración entre los
departamentos y el papel desempeñado por los con-
sultores externos. Los consultores funcionaron como
enlace, supliendo la falta de comunicación existente
en la empresa, y dando la asesoría necesaria para
que los fallos iniciales, que toda implantación sufre,
pudieran ser corregidor rápidamente sin que llegaran
crearan dudas sobre la eficacia del sistema, ni minar
la credibilidad del proyecto. 

CONCLUSIONES

El trabajo presentado aporta un ejemplo de implan-
tación en una empresa mediana con poca trayec-
toria de TICs en el área de producción y con perso-
nal de baja cualificación, que además se encontra-
ba en una situación crítica en cuanto a moral y otros
indicadores sociales. Pese a todos estos factores
contrarios, hemos comprobado que es posible la
implantación exitosa de TICs y que su efecto puede
ser cuantificado, incluso con indicadores financie-
ros. Además hemos comprobado que las TICs pue-
den ser un aliado para la implantación de prácticas
de gestión de recursos humanos que aumentan la
motivación de los operarios. Consideramos que se-
ría interesante ampliar estudios similares a este, en
otros contextos empresariales y añadir, no solo indi-
cadores operativos, sino también analizar el efecto
a largo plazo de estas intervenciones (por ejemplo,
uno o dos años después de la implantación).
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