11 Conferencia de Ingenieria de Organizacion
Vigo, 5-6 Septiembre 2002

Participacion, Reconocimiento y Recompensa en las Compafiias Espafiolas

Antonio Garcia Lorenzo', J. Carlos Prado Prado®
1 Dr. Ingeniero Industrial, ETSII Vigo, Dpto. Organizacién de Empresasy Marketing, Lagoas Marcosende n® 9,
36200 Vigo (Pontevedra), glorenzo@uvigo.es
2 Dr. Ingeniero Industrial, ETSII Vigo, Dpto. Organizacién de Empresasy Marketing, Lagoas Marcosende n® 9,
36200 Vigo (Pontevedra), jcprado@uvigo.es

RESUMEN

En €l escenario actual, caracterizado por un protagonismo creciente de los recursos humanos
como agentes de mejora, se encuentra este trabajo que, a partir, tanto de algunos de los
resultados de un amplio estudio de &mbito nacional, como de la revisién de otras investigaciones
y de los planteamientos de diferentes autores, analiza la forma en que las compafiias espafiolas
reconocen y recompensan a las personas que participan en las actividades de mejora continua,
comparando la situacién obtenida con las tendencias existentes a nivel internacional.

1. Introduccion

Actualmente, apenas existen dudas sobre el elevado potencial de mejora que poseen todos los
integrantes de una organizacion, los cuales, con sus aportaciones, pueden y deben contribuir a
mantener e incrementar la competitividad de la compariia.

De este modo, con € fin de permitir o facilitar la participacion activa de los recursos humanos
en la mejora continua de la empresa, resulta imprescindible laincorporacién y mantenimiento
de alguno o varios de los denominados Sistemas de Participacion del Personal (SPP), cuyos
maximos exponentes son los Sistemas de Sugerencias (SS), los Circulos de Calidad (CC) y
los Grupos de Megjora (GM).

El establecimiento de un sistema de este tipo que sea realmente eficiente no es tarea fécil,
debiendo prestar especial atencion a una serie aspectos, entre los que sin duda se encuentra €l
reconocimiento y recompensa de las personas que participan en las actividades de mejora
continua.

En este contexto, se encuentra el trabajo que se presenta a continuacion y que, a partir, tanto
de agunos de los resultados de un amplio estudio de ambito nacional [1], como de la
importante revisién de otras investigaciones y de los planteamientos de diferentes autores,
analiza en profundidad la forma en que las compafiias espariolas reconocen y recompensan a
las personas que participan en las actividades de mejora continua, comparando la situacion
obtenida con las tendencias existentes a nivel internacional.

" Este trabajo se deriva de la participacion de sus autores en un proyecto de investigacion financiado por la
Secretaria General de Investigacion y Desarrollo de la Xunta de Galicia con referencia PGIDT99SOCX 32101,
titulado "Valoracién de la Aplicabilidad de los Sistemas de Participacion del Personal y de su Contribucién ala
Mejora de la Competitividad en las Empresas de la Comunidad Auténoma Gallega', y que también ha contado
con €l apoyo del Comité de Participacion y Mejora de la Asociacion Espafiola parala Calidad (AEC).
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2. M etodologia y objetivos del estudio

Los datos utilizados para establecer la situacion del reconocimiento y recompensa
relacionados con la participacion en Espafia provienen de la segunda de las dos fases de un
estudio que ha tenido como universo a las compafiias espafiolas con més de 25 trabajadores
(52.252 empresas a 31 de Mayo de 1999, segun el fichero de Cuentas de Cotizacion a la
Seguridad Social).

Debido a elevado tamafio de la muestra 'y la importante cantidad de informacion que se ha
pretendido obtener, la técnica utilizada fundamentalmente ha sido la encuesta postal, aunque
también se ha empleado el correo electronico, habiendo considerado oportuno ademas
estructurar lainvestigacion en dos fases.

Los objetivos principales de la primera fase han estado orientados, tanto a establecer la
situacion de la mejora continua y de los SPP més difundidos (SS, CC y GM), como a
contrastar la influencia de determinados factores relacionados con su disefio, implantacién y
mantenimiento. Por su parte, la segunda fase ha perseguido determinar |as caracteristicas més
destacadas de | os sistemas implantados, ademas de |os resultados al canzados con |os mismos.

Ambas fases han estado apoyadas en sendos cuestionarios y, tras su validacion con cinco
personas de cuatro compafiias, se ha abordado la recogida de datos, que se ha desarrollado
entre Junio de 1999 y Enero de 2000.

Para la primera fase, y con € fin de alcanzar un nimero suficiente de respuestas, se han
efectuado 4.000 envios postales a partir de direcciones obtenidas de diferentes fuentes,
habiéndose remitido alos responsables del &rea de Calidad, de Recursos Humanos, Gerentesy
Directores Generales. Ademas de estos envios, también se han remitido 54 correos
electronicos a miembros de tres "comunidades virtuales' localizadas en la web del Instituto
Catalan de Tecnologia (http://www.ictnet.es).

Tras haber recibido y realizado un primer andlisis de las respuestas correspondientes a dicha
fase, se ha enviado, junto con un resumen inicial de resultados, el segundo cuestionario a las
compafiias que habian sefialado que disponian en esos momentos de agin SPP del tipo SS,
CC 0 GM implantado.

Por ultimo, una vez obtenidos y analizados los datos de ambas fases, se ha elaborado y
remitido un resumen con los principales resultados del estudio a todos participantes,
utilizando fundamental mente en este caso el correo electrénico, ademas del postal.

3. Caracterizacion dela muestra

A partir de los envios realizados para la primera fase (de los que Correos devolvié 32), se
obtuvo un total de 496 cuestionarios cumplimentados (nivel de respuesta de 12,3%) y de los
cuales se consideraron como validos los correspondientes a 444 organizaciones, de las cuales
302 poseian algun SPP.

Tras el envio a estas Ultimas del cuestionario de la segunda fase, se recibié contestacion por
parte de 134 compafiias (nivel de respuesta del 44,4%), habiendo dado por vélidos tras el
proceso de depuracion, los de 121, pertenecientes principalmente a Responsables de Calidad
y, en menor medida, Responsables de Recursos Humanos, Directores Generalesy Gerentes.
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De estas 121 empresas, se puede indicar que desarrollan actividades muy diversas, si bien
destaca la presencia de las encuadradas en € sector de Automocion (21,5%), Bienes de
equipo (9,1%), Alimentacion (7,4%), Quimico(7,4%) y Eléctrico (7,4%).

La mayoria son compafiias medianas, con plantillas comprendidas mayoritariamente entre los
100 y 249 trabajadores y los 250 y 499 trabajadores, situdndose la cifra de negocio en un
abanico mas amplio (tabla 1). También, un nimero considerable pertenece a alguin grupo
empresarial (64,5%), principalmente de origen espafiol (47,4%).

Facturacion
Empleados % Empresas Millones pts. Millones euros % Empresss

26-49 8,3% <100 < 0,60 1,7%
50-99 14,0% 100-249 0,60 - 1,50 0,0%
100-249 23,1% 250 —499 1,51 - 3,00 2,5%
250 —499 21,5% 500 — 999 3,01-6,00 10,7%
500 —999 7,4% 1.000 - 4.999 6,02 - 30,05 27,3%
1.000 - 2.499 11,6% 5.000 - 9.999 30,06 - 60,10 19,0%
>2.499 14,0% 10.000 - 24.999 60,11 - 150,25 9,9%

> 24.999 > 150,25 26,4%

Ns/Nc Ns/Nc 2,5%

Tabla 1: Tamafio de las compafiias de la muestra de |a 22 fase.

Asimismo, los participantes presentan una inquietud y desarrollo significativo de los temas
relacionados con la Calidad, ya que la mayoria estén certificados (79,3%) o en proceso de
certificacion (11,6%) seguin SO 9001 6 9002.

Finalmente, los sistemas que las compafiias tienen establecidos para permitir o facilitar la
participacion del personal en la mejora continua son fundamentalmente GM y SS, siendo la
utilizacién simulténea de ambos la formula mas empleada (tabla 2). Por su parte, los CC se
encuentran a una distancia importante, contrastandose las tendencias existentes a nivel
internacional que apuntan hacia la progresiva pérdida de popularidad de este SPP [2, 3].

Pymes Grandes Tota
SS 13,6% 20,7%
CcC 1,8% 1,5% 1,7%
GM 21,8% 33,3% 28,1%
SS+CC 7,3% 4,5% 5,8%
SS+GM 25,5% 34,8% 30,6%
CC+GM 10,9% 3,0% 6,6%
SS+CC+GM 3,6% 9,0% 6,6%
Total SS 65,5% 62,2% 63,6%
Total CC 23,6% 18,2% 20,7%
Total GM 61,8% 80,3% 71,9%

Tabla2: SS, CCy GM entre las compafiias de la muestra.
4, Resultados

Con relacion alos resultados derivados del estudio, es necesario destacar, en primer lugar, que
a pesar de las cada vez mas numerosas opiniones que, tal como ya se ha mencionado, inciden
en la elevada importancia de reconocer o recompensar a las personas gque participan en las
actividades de mejora, no se puede de afirmar que las compariias espafiol as |leven a cabo estas
précticas de forma generalizada, especialmente en € marco de los SPP que utilizan equipos.
Asimismo, este reconocimiento y recompensa se encuentra sensiblemente mas extendido
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entre las grandes empresas, siendo las diferencias con las pymes muy amplias en el caso
concreto de los CC (figura 1).
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Figura 1: Presencia de reconocimiento y/o recompensa.

Estas compafiias que reconocen y recompensan a su personal optan por distintas soluciones,
existiendo una importante variedad con respecto a qué y cOmo Se reconoce y recompensa,
pudiéndose también distinguir entre los SS y los SPP basados en equipos. Ademas, cabe
destacar que en algunas ocasiones se combinan las recompensas econdémicas con €l
reconocimiento no monetario.

De este modo, en los SS, principalmente se premian las sugerencias implantadas, aunque
también existe una proporcion importante de compafias que tiene establecido €l
reconocimiento a las mejores propuestas de un determinado periodo. Y a en menor cuantia, se
concede por la entrega de propuestas, por la trayectoria o a alcanzar un nimero concreto de
ellas, y por el mero hecho de participar dentro un periodo de tiempo (tabla 3).

SS
Monetario Detalle Especie Actos Diploma Otros
Sugerencias presentadas 14,6% 1,8% 1,8%
Sugerencias implantadas 38,2% 12,7% 7,3% 9,1%
Mejores sugerencias 16,4% 20,0% 3,6% 1,8%
Trayectoria 5,5% 1,8%
Participacion 1,8% 1,8%
Otros 1,8% 7,3%
CcC
Monetario Detalle Especie Actos Diploma Otros
Propuestas implantadas 23,1%
Mejores propuestas 7,7% 23,1% 23,1%
Trayectoria 7,7% 7,7% 15,4% 7,7% 7,7%
Participacion
Constitucion circulo 7,7%
Otros 7,7% 7,7%
GM
Monetario Detalle Especie Actos Diploma Otros
Propuestas implantadas 5,6% 5,6% 8,3% 2,8%
Mejores propuestas 5,6% 13,9% 2,8%
Trayectoria 5,6% 2,8% 2,8%
Participacion 5,6% 5,6%
Constitucién-cierre grupo 2,8% 8,3%
Otros 8,3% 2,8% 2,8% 8,3% 2,8%

Tabla 3: Tipos de reconocimiento y/o recompensa.

En cuanto a las formas de reconocer o recompensar, €l premio monetario, vinculado
principalmente a las propuestas implantadas, es |o mas frecuente. Los regal os en especie, tales

946 RECURSOS HUMANOS CI0 2002



como vales de compra, entradas para actos deportivos, vales para cenas, vigjes, etc., asi como
los detalles, también se utilizan, pero en menor medida. Finalmente, la organizacion de actos
publicos o con la Alta Direccién es residual .

Por otro lado, en los SPP basados en equipos, |0 més habitual es reconocer o recompensar,
tanto las diferentes propuestas realizadas por los equipos y gque finalmente se han implantado,
como las mejores de un determinado periodo de tiempo. También se contempla, pero en un
nimero menor de ocasiones, la trayectoria o historial que han acumulado dichos equipos,
especialmente en los CC, &l mero hecho de participar y la constitucién o cierre de un equipo.

Asimismo, en estos sistemas basados en equipos, la recompensa monetaria y €
reconocimiento en especie précticamente se reparten el protagonismo, principalmente en los
GM, incrementase también la organizacion de actos publicos en este SPP y la entrega de
diplomas a los integrantes de los equipos en los CC. Por su parte, los pequefios detalles, s
bien se utilizan, selleva a cabo en menor proporcion que en los SS.

Por Ultimo, y con objeto de comparar esta situacion de las compafiias espafiolas obtenida a
través del estudio con laexistente anivel internacional y con las propuestas de otros autores, a
continuacién se presentan algunas referencias a este tema que, si bien son muy numerosas y
diversas, las que hacen mencién a recompensas monetarias son més abundantes,
especialmente en los SS, aunque la utilizacién de otro tipo de reconocimientos crece
progresivamente, como sustitucion o complemento de las primeras.

Asi, lainvestigacion de Jha et al. [4], readlizada en grandes compafiias industrial es canadienses
de los sectores de automocion y auxiliar, electronica, metal y aimentario, concuerda, tanto
con la no excesiva presencia de estas actividades, como en la tendencia mayoritaria a
retribuir, ya que concluye que todos los sectores no utilizaban habituamente el
reconocimiento y la recompensa ligados a los esfuerzos de mejora, siendo, a su vez, los
incentivos basados en |os equipos mas frecuentes que los dirigidos a empleados individuales y
los monetarios més que |os no monetarios.

En las empresas asidticas analizadas por Sohal [5], las recompensas por |as sugerenciasy por
las mejoras de grupo abarcaban, desde gratificaciones econdmicas bastante modestas, hasta
pagos significativos a los grupo, s bien algunas compafiias no entregaban recompensas
econdmicas.

Sin embargo, la investigacion de Oliver et a. [6] refleja que las recompensas entre las
empresas japonesas y briténicas diferian sustanciamente, ya que en las primeras eran
tipicamente peguefias y a menudo simbdlicas (15 libras de media), mientras que en las
segundas rondaban las 130 libras.

Ademés de estas referencias de empresas en concreto, también existen autores propugnan el
premio fundamentalmente econdmico por participar. Entre éstos se encuentra De Brabandere
[7], que plantea tres tipos de recompensa para las sugerencias: toda idea por €l hecho de ser
aceptada es objeto de un peguefio regalo ssimbdlico; una sugerencia que se implanta implica
una sustancial prima; y una vez a afio, en un dia especial, se escoge y se premia una idea,
siendo la recompensa importante en este caso.

Asimismo, Segrelles y Gomez-Zurita [8] proponen que e premio para una sugerencia
ganadora se conceda en funcién de las ventajas que aporte, siendo dicho premio de caracter

CI0 2002 RECURSOS HUMANOS 947



metdlico, aunque también podria ser en forma de bonos de vige, dias de vacaciones, etc.,
debiendo recibir unos de mayor cuantia las sugerencias colectivas.

No obstante, tal como se ha destacado anteriormente y a pesar de las abundantes referencias
existentes, parece que se comienza a atisbar un cambio hacia el reconocimiento no econémico
por participar.

En esta linea, Trunko [9] apunta claramente el mencionado cambio de tendencia, sefialando
gue muchas compafiias estan abandonando los premios monetarios y se dirigen hacia €l
reconocimiento y otros premios, como productos de la compafiia. De hecho, e
reconocimiento por parte de la Direccidn (no los premios monetarios) es la motivacion clave
paralos empleados que participan en estos programas.

Por su parte, la presidenta de la Employee Involvement Association de los Estados Unidos
estimaba que en 1993 & 65% de los miembros de esta asociacién mantenia las recompensas
monetarias, pero que la tendencia hacia otro tipo de reconocimiento estaba creciendo. De este
modo, por ejemplo, la Garret Fluid Systems Division operaba en base a premios en metélico,
pero se potenci6 el reconocimiento para complementarlo, realizando, entre otras actuaciones,
todas las entregas de premios en persona o enviando € Presidente de la divisién una carta a
domicilio del sugerente[9].

Asimismo, segln una encuesta realizada entre los lectores de la revista Incentive, el 87% de
los participantes utilizaban vales regalo en un programa de incentivos o reconocimiento,
siendo los mas comunes los relacionados con comidas en restaurantes y entretenimiento
(73%), productos de catélogo (54%), grandes amacenes (53%), otros comercios (43%), hotel
(38%), electronica (36%), avion (35%) y aquiler de coches (12%) [10].

En una linea mas tendente a la entrega de detalles y regalos se encontraban las 12 pymes
gallegas del sector de automocién que colaboraron en 1997 en otro estudio de los autores
[11], no existiendo ningdn tipo de remuneracion econémica ligada a cada mejora obtenida, si
bien una de ellas otorgaba unos premios anuales consistentes en cantidades fijas de dinero,
tanto ala mejor propuesta del afio, como a sugerente con un mayor nimero de aprobadas. En
las restantes, por un lado, o0 se entregaba un detalle cada vez que se realizaba una propuesta, o
como consecuencia de una promocion concreta (p.e. “mes de la seguridad”) o afina de afio, y
por otro, se concedian regalos de valor creciente como premio a la mejor sugerencia del mes,
del trimestre y del afio.

En este mismo sentido, se puede mencionar, por una parte, que solo 2 de las 15 empresas
vascas participantes en el estudio de Ahumada Carazo et a. [12] con SS definian incentivos al
individuo o a grupo por las propuestas presentadas, y por otra, que en 3 de las 6 compafiias
analizadas por Cook y Dale [13] no existia ningin sistema formal para recompensar a los
equipos por su buen funcionamiento, reconociendo las restantes los proyectos exitosos
mediante la entrega de pequefios regalos, tales como vasijas, gafas y comidas, solo otorgando
premios monetarios una de ellas.

En relacion alas competiciones, destacar que Renfe instituyé en €l afio 1995 €l | Concurso de
Grupos de Iniciativa y Mejora, entregdndose |os primeros premios. Los premios son un
reconocimiento, son el Unico incentivo. No tienen dotacién econdmica, ni implican
promocién, incremento de sueldo, ni nada similar [14].
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Estas competiciones o premios a los mejores, a veces estan relacionados con la organizacion
de actos publicos y presentaciones. Asi, Olderding [15] destaca que Mitsubishi y Honda, a
diferencia de Toyota, organizan competiciones internas entre circulos por la mejor
presentacion. Cada seis meses, 10s equipos presentan sus actividades y son eval uados seguin el
criterios establecido. El jurado esta compuesto por trabajadores, personal de staff y directivos
y juzgan a los equipos por e proceso de resolucion del problema. Ademés de estas
presentaciones que son a nivel departamental, existen las presentacion anuales de la planta, en
laque el jurado estd compuesto de vicepresidentes o altos gjecutivos.

En estalinea, cabe destacar que en la compafiia espafiola UBISA, la Direccion Genera y resto
de directivos intervenian en las actividades de reconocimiento bésicamente a través de
reuniones regulares en las que, a titulo individual o colectivo, el persona presentaba el
desarrollo y resultados de sus trabajos en temas tales como las sugerencias, los grupos de
solucion de problemas a través de las Historias de Calidad o de los grupos de Despliegue de
Objetivos[16].

También en el programa de BICC Cables Espafia, |0s equipos de mejora, reunidos en un local
externo ala empresay en presencia del Comité de Direccién, alo largo de una mafiana cada
mes, presentan los avances realizados gracias a sus reuniones y trabajo. Los miembros de los
equipos se turnan en hacer las presentaciones, cuya duracion se sitUa entre los 10 y 15
minutos. Tras los comentarios oportunos, € Director general reconoce el esfuerzo de cada
equipo. Asimismo, cuando el programa de equipos de mejora de BICC Cables Espafia
cumplié un afio de funcionamiento, se realizd un acto de reconocimiento en el que se entregd
todos los participantes un obsequio, a la vez que e consgiero delegado de la empresa les
agradeci6 publicamente su esfuerzo y trabajo [17].

Finalmente, ademas de estas presentaciones a nivel de compafiia, ya se ha aludido a otras
enmarcadas dentro de congresos relacionados con €l tema de participacion, entre los que se
puede mencionar € de Grupos de Participacion en la Calidad, que se organiza en Espafia cada
dos afos.

5. Conclusiones

El aprovechamiento del potencial de mejora que poseen las personas es una apuesta que esté
realizando un niimero cada vez mayor de compafias.

No obstante, no es tarea fécil establecer y mantener mecanismos que permitan o faciliten la
participacion activa de los miembros de una organizacion, desempefiando un papel muy
importante las actividades de reconocimiento y recompensa en el disefio de los sistemas
eficientes, con los que se puedan acanzar unos resultados satisfactorios, tanto en términos
econdémicos, como de involucracion, mejoradel climalaboral, etc.

Las compafiias espafiolas todavia no prestan una atencion prioritaria a dichas actividades, no
reconociendo y recompensando la participacion de su persona de forma generalizada,
especialmente la que se candiza através de | os sistemas basados en equipos.

Finalmente, la entrega de cantidades econdmicas se encuentra muy extendida, aungue crece el

empleo de otras aternativas, més claramente en las grandes empresas, en sintonia con las
tendencias existentes anivel internacional, pero quizés con un cierto retraso.
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