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RESUMEN:

La flexibilidad numérica es valorada en la presente investigacién como el porcentaje de tra-
bajadores temporales y a tiempo parcial sobre el total de la plantilla. Tomando como poblaci6n las
PYMEs del sector industrial de la Regién de Murcia, se demuestra la importancia que para ellas tiene
esta practica para poder adaptarse a su entorno con la rapidez y agilidad requerida. Se han encontrado
tres grupos de sectores con diferencias significativas segiin su nivel de flexibilidad fuera bajo, medio
o alto. Ademds se analizan las relaciones significativas existente entre el nivel de flexibilidad numé-
rica y la incertidumbre ambiental percibida por la direccién asi como con el tamafio, la edad, el sis-
tema técnico, las précticas de recursos humanos y las estrategias seguidas por las PYMEs. Teniendo
en cuenta todas estas variables se han aportado los perfiles de las PYMEs que presentan un nivel de
flexibilidad numérica significativamente superior en comparacién con aquellas cuyos niveles son
significativamente inferiores. Este estudio se ha realizado considerando las PYMEs del total del sec-
tor industrial, pero también para el sector de Mdrmol y piedra natural-el de mayor flexibilidad nu-
mérica en nuestra muestra- y el de Artes grdficas v edicidn —el del nivel inferior-.

PALABRAS CLAVES: Flexibilidad organizacional. Flexibilidad numérica. PYMEs. Sector indus-
trial. Incertidumbre ambiental. Sistema técnico. Pricticas de recursos humanos. Estrategias.

INTRODUCCION

La importancia de las pequefias y medianas empresas (PYMESs)' es cada vez mayor en
nuestras economias, constituyendo, aproximadamente, el 99.8% del entramado empresarial
espafiol (DIRECTORIO CENTRAL DE ESTADISTICAS DEL INE, 1995), el 99.9% en la Regién de
Murcia, el 99.9% del entramado empresarial espafiol, el 99.8% en la Unién Europea
(INSTITUTO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA, 2000) y cerca del 99% en USA (AHARONI,
1994) teniendo un papel en la industria cada vez mds decisivo (LEBLANC et al., 1997).

Por sus propias dimensiones, las PYMEs estdn continuamente cambiando ya que la in-
certidumbre es una caracteristica persistente al tener un reducido nimero de clientes y unos
recursos limitados, encontrdndose inmersas en un estado de constantes cambios estructurales y
de mercado que dificultan su supervivencia y desarrollo. Ademds, se producen grandes movi-
mientos de entradas y salidas de empresas pues aunque muchas PYMESs nacen cada afio y otras
se expanden, un gran nimero fracasan y mueren (STOKES, 1998), siendo el impacto del entorno
competitivo uno de los principales aspectos que provocan dicho fracaso (GASKILLet al., 1993).
Sin embargo, una de las principales ventajas competitivas que presentan las PYMEs frente a
las grandes organizaciones es su flexibilidad para adaptarse a los cambios, caracterfstica am-
pliamente reconocida por los investigadores (FIEGENBAUM y KARNANI, 1991; MAGGINA, 1992;
JULIEN, 1993; GUPTA y CAWTHON, 1996; MOON y FITZGERALD, 1996; LEBLANC et al., 1997;
YEH-YUN, 1998; MOURITSEN, 1999).
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Muchas organizaciones utilizan la flexibilidad numérica como principal forma de alcanzar
mayores niveles de flexibilidad organizacional, y lo estdn haciendo, sustancialmente, incrementando
el nimero de trabajadores con contratos no estables, ya que esto supone una reduccién importante e
inmediata de sus costes de personal y de produccion (HEWITT-DUNDAS, 1997).

Esta investigacion se centra en el estudio de la flexibilidad numérica en las PYMEs, lle-
vindose a cabo un anélisis comparativo entre sectores de PYMEs industriales que presentan
comportamientos distintos respecto al nivel de flexibilidad numérica y configurandose los
perfiles de dos sectores, aquel que muestra el nivel inferior de flexibilidad numérica y el que
alcanza el nivel superior, y se compara con el total de la industria de la Regién de Murcia. Para
ello se estudian variables relativas a la percepcién de las caracteristicas del entorno por parte de
los directivos, el tamafio y edad de sus PYMEs, el sistema técnico, las practicas de recursos
humanos y las estrategias seguidas por las PYMEs de cada uno de los sectores. De esta forma,
se aporta una metodologia rigurosa aplicable a posibles futuros estudios en la pequeiia y me-
diana empresa.

A continuacién se exponen los objetivos planteados en el presente trabajo (apartado se-
gundo). En el plano tedrico, se consigue enmarcar la flexibilidad numérica dentro de la gestion
de los recursos humanos (apartado tercero), que sirve como base para el andlisis empirico. En
el apartado cuarto se aporta informacién sobre la muestra seleccionada y el procedimiento de
recogida de datos, en el quinto se indican las hip6tesis utilizadas para poder alcanzar nuestros
objetivos, en el sexto se detallan las variables empleadas para contrastar las hipotesis mientras
que la metodologia estadistica aplicada es explicada en el apartado séptimo. En la seccién
octava se incluyen los resultados obtenidos, exponiéndose posteriormente el debate y las con-
clusiones del estudio (apartado noveno).

OBJETIVOS

El fin de la presente investigacién es analizar las caracteristicas y el comportamiento de
las PYME:s que recurren a la flexibilidad numérica como via para alcanzar un mayor nivel de
flexibilidad organizacional en comparacién con aquellas otras PYMEs que presentan niveles
significativamente inferiores de este tipo de flexibilidad. Para ello nos hemos planteado los
siguientes objetivos:

e Clasificar los sectores segitin el nivel de flexibilidad numérica de las PYMEs que los
integran.

e Identificar las variables, tanto del sector de actividad como internas de cada una de
las PYMES, que presentan una relacién significativa con el nivel de flexibilidad nu-
mérica.

e Teniendo en cuenta las variables que muestran relacién significativa, presentar el
perfil de las PYMEs del total de la industria murciana que alcanzan niveles de flexi-
bilidad numérica significativamente superiores en comparacién con aquellas otras
PYMESs cuyos niveles son significativamente inferiores.

e Comparar los perfiles obtenidos para el total de la industria con los perfiles del sec-
tor que seleccionamos como el de menor nivel de flexibilidad numérica (Mdrmol y
piedra natural) asi como con los perfiles del sector escogido como el de mayor nivel
de flexibilidad numérica (Artes grdficas y edicién).

112 Investigaciones Europeas, Vol. 6, N° 2, 2000, pp. 111-130




La Flexibilidad Numérica en las PYMES...

A continuacién se procede a enmarcar la flexibilidad numérica dentro del contexto de la
flexibilidad organizacional pues consideramos que esta tltima es un concepto multidimensio-
nal, viéndose obligada cada organizacién a decidir su nivel 6ptimo asi como la forma de alcan-
zarlo, siendo la flexibilidad numérica una de las posibles vias.

LA FLEXIBILIDAD NUMERICA EN LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
EN LAS PYMES

Uno de los principales factores de éxito que tendran que desarrollar la mayor parte de
las PYMEs es la flexibilidad. La competitividad de una PYME dependerd en gran parte del
grado y rapidez de adecuacién a los cambios que se produzcan en su entorno tanto externo
como interno. No obstante el estudio de la flexibilidad en las PYMEs solo acaba de empezar a
ser explorado, sobre todo en el &mbito empirico.

Las PYMESs, con su toma de decisiones centralizada, su estructura orgénica y sus facto-
res de produccién relativamente no especializados se encuentran en disposicion de cambiar
rdpidamente aunque su principal desventaja frente a las empresas grandes sigue siendo la falta
de recursos debido a su tamafio (JULIEN, 1993). MILLS y SHUMANN (1985) muestran que las
PYMEs compensan su pequefio tamafio en términos de eficiencia mediante su flexibilidad
especialmente en tiempos turbulentos o de crisis.

Consideramos una prioridad clarificar la ambigiiedad y abstraccién palpables en la lite-
ratura respecto al vocablo de flexibilidad debido a los miiltiples enfoques y perspectivas de
estudio que existen respecto al tema y que configuran el cardcter multidimensional de este
concepto encerrando cuatro dimensiones o dreas de estudio: estratégica, productiva, de estruc-
tura organizativa y de recursos humanos.

Desde una perspectiva general definimos la flexibilidad organizacional o estratégica
como la capacidad de adaptacion, respuesta o reaccién que posee la organizacion en su conjun-
to ante los cambios del entorno con el fin de satisfacer con rapidez y al menor coste posible las
necesidades de la demanda y el mercado (BUENO, 1996; ALBIzU, 1997, CAMISON, 1997,
VOLBERDA, 1998).

Desde una perspectiva mds operativa, para la consecucién de esta flexibilidad organiza-
cional o estratégica, la organizacién puede recurrir a distintas vias o herramientas que se han
agrupado en tres dimensiones o dreas de estudio (estas vias o formas de alcanzar la flexibilidad
aparecen recogidas en la tabla 1): flexibilidad productiva (GERWIN, 1986; SLACK, 1987;
FINCHAM y RHODES, 1992; BANEGIL, 1993; CORREA, 1994; PAGELL Y KRAUSE, 1999), flexibi-
lidad de la estructura organizativa (HANDY, 1990; OSTROFF y SMITH, 1993; ASHKENAS et al.,
1995; BUENO, 1996; DE VAL, 1996; RUIGROK et al., 1999) y flexibilidad de los recursos huma-
nos (ATKINSON, 1984; ATKINSON y MEAGER, 1986, POLLERT, 1988; HUTCHINSON y
BREWSTER,. 1995; ALBIzU, 1997).
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TABLA 1.- VIAS PARA ALCANZAR LA FLEXIBILIDAD ORGANIZACIONAL EN CADA UNA DE SUS DIMENSIONES.

FLEXIBILIDAD PRODUCTIVA
—  Flexibilidad de producto —  Flexibilidad de materia prima
—  Flexibilidad de gama —  Flexibilidad de maquinaria
—  Flexibilidad de volumen —  Flexibilidad de proceso
—  Flexibilidad de entrega —  Flexibilidad de expansién en células de fabri-
—  Flexibilidad de ruta cacién

Flexibilidad de produccién

FLEXIBILIDAD ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

—  Puestos internos flexibles funcionalmente —  Descentralizacién de decisiones estratégicas
—  Puestos periféricos flexibles numéricamente |—  Cooperacién o alianzas

—  Reduccién de niveles jerdrquicos (aplanamiento) —  Redes de empresas

—  Equipos de proyectos (estructura horizontal) |—  Uso de las tecnologias de la informacidn

—  Descentralizacién de decisiones operativas

FLEXIBILIDAD RECURSOS HUMANOS

—  Flexibilidad funcional —  Flexibilidad financiera
—  Flexibilidad numérica

Fuente: elaboracién propia.

Este estudio se centra en la flexibilidad de los recursos humanos. Fue ATKINSON quien
en sus investigaciones de 1984, en colaboracién con el INSTITUTE OF MANPOWER STUDIES,
sefialé que las empresas buscan tres tipos de flexibilidad en sus recursos humanos: funcional,
financiera y numérica.

La flexibilidad funcional hace referencia a la capacidad para redistribuir los trabajadores
entre un amplio rango de tareas con el fin de hacer frente a los cambios en el producto, en los
métodos de produccion y en la tecnologia con la rapidez exigida por el mercado (ATKINSON y
MEAGER, 1986), permitiendo a la organizacién reubicar al personal rdpidamente y sin friccio-
nes entre las diferentes actividades y tareas (ALBIZU, 1997). Ello requiere polivalencia, versati-
lidad o multicualificacién por parte de los trabajadores, de forma que la misma fuerza de traba-
jo sea capaz de desempefiar distintas tareas en funcién de la necesidad de la empresa.

En cuanto a la flexibilidad financiera, implica el cambio de una estructura salarial uni-
forme, estandarizada y fija, en funcién de la categoria laboral o puesto hacia sistemas retributi-
vos basados en las competencias y en la evaluacién del desempeiio del trabajador. Supone el
establecimiento de un sistema de remuneracién por competencias o conocimientos y un com-
ponente salarial variable dependiente del rendimiento logrado por el individuo. Con ello se
logra vincular los costes salariales a lo que el trabajador realmente aporta a la organizacién
(ATKINSON, 1984; NEIRA, 1992; ALBIZU, 1997).

La flexibilidad numérica es la capacidad de la empresa para ajustar su fuerza de trabajo
ante la contraccién o expansién de la demanda de su producto(s) y/6 servicio(s) (ATKINSON,
1984). Puede obtenerse empleando recursos humanos adicionales o suplementarios, ficilmente
ajustables en nimero, y/o modificando los modelos de tiempo de trabajo de los actuales recur-
s0s humanos (ATKINSON y MEAGER, 1986), integrando las cuatro modalidades siguientes:
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1. Flexibilidad numérica propiamente dicha (ATKINSON y MEAGER, 1986; MCDONALD
y TUSELMANN, 1996): consiste en contratar trabajadores de forma no estable recu-
rriendo a la contratacién temporal y a tiempo parcial.

2. Flexibilidad de distanciamiento o subcontratacién (ATKINSON y MEAGER, 1986): la
empresa dispone de trabajadores ajenos, sin relacién laboral con la organizacién, que
forman parte de la plantilla de otras organizaciones especializadas con las que se ha
establecido un contrato comercial para la realizacién de alguna actividad (subcontra-
tacién o trabajadores auténomos) o para la cesion de trabajadores (empresas de tra-
bajo temporal).

3. Flexibilidad de salida (ALB1ZU, 1997): facilita la salida de trabajadores de la organi-
zaci6n ante disminuciones en el nivel de la demanda a través de la simplificacién de
los tramites administrativos, reduccién de costes por despido, externalizacién de tra-
bajadores....etc.

4. Flexibilidad temporal, interna o del tiempo de trabajo (MCDONALD y TUSELMANN,
1996; ALBIZU, 1997): se modifica la duracién y programacién del tiempo de trabajo
de los actuales trabajadores (horas extras, computo anual de horas, trabajo por tur-
nos,...etc.).

En este trabajo estudiamos la flexibilidad numérica propiamente dicha, es decir, la
flexibilidad alcanzada por la via de la contratacion temporal y a tiempo parcial, modalidades
que se explican a continuacion, sin obviar, en ningtin momento el cardcter multidimensional de
la flexibilidad organizacional.

La contratacion temporal presume que los trabajadores temporales quedan vinculados a
la organizacién por un corto periodo de tiempo -contrato no indefinido- ya que la duracion de
su relacion laboral se basa en la conveniencia y en las necesidades de capacidad de trabajo de
la misma (GOMEZ-MEJiA et al., 1997). En la realidad, conlleva unas condiciones de empleo en
cuanto a seguridad, salarios y desarrollo de carreras dentro de la organizacion menos favora-
bles que los trabajadores permanentes o fijos. Los contratos temporales se normalizaron como
medida hacia la flexibilizacién en Espaifia en la Ley 32, de agosto de 1984, permitiéndose la
contratacién temporal para realizar actividades de naturaleza no temporal e implicando la re-
duccién de los costes laborales, causa por la cual en los tltimos afios se ha producido en Espa-
fia un mayor aumento de los empleos temporales que de los fijos (ALBIzU, 1997). Por otra
parte es de destacar que en nuestro pafs, las organizaciones han desarrollado la flexibilidad
numérica principalmente via contratacién temporal mds que contratacién a tiempo parcial al
igual que otros paises del sur de Europa tales como Grecia y Portugal (HUTCHINSON y
BREWSTER, 1995).

La contratacién a tiempo parcial se define como aquellos trabajadores que prestan ser-
vicios durante un nimero de horas al dia, a la semana, al mes o al afio, inferior al considerado
como habitual en la actividad de que se trate en dichos periodos (ALBIZU, 1997), es decir, al-
guien que trabaja menos que la jornada completa establecida dentro de un sector o una organi-
zacién (HUTCHINSON y BREWSTER, 1995), permitiéndose una gran cantidad de combinaciones.
Sin embargo, este tipo de contratacién no esta muy desarrollada en Espafia’: existe una escasa
difusién de contratos a tiempo parcial aunque en expansion (en 1994 el porcentaje de empleo a
tiempo parcial respecto al total de empleo en Espafia era de 6.9 aunque en 1999 ha crecido

Investigaciones Europeas, Vol. 6, N” 2, 2000, pp. 111-130 115




Ruiz Mercader, J.; Ruiz Santos, C.; Sabater Sdnchez, R.

hasta el 11.5) y, ademads, la mayor parte de los trabajadores acogidos a esta modalidad lo hacen
de forma involuntaria (MCDONALD y TUSELMAN, 1996; PIMENTEL, 1999). Las razones son los
bajos ratios de participacion de la mujer y la poca incorporacién de los jévenes al mercado
laboral, pues son estos dos colectivos los que mds demandan este tipo de contratos’ (JURADO,

1996).

Pero, ;cudles son las principales ventajas e inconvenientes que deben conocer los geren-
tes de las PYME:s a la hora de optar por estas modalidades de trabajo flexible?. Estas se expo-
nen en la tabla 2.

TABLA 2.- VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA CONTRATACION TEMPORAL Y A TIEMPO PARCIAL.

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Contratacién
temporal

—  Disponibilidad inmediata.

—  Permite cubrir los puestos que requieren
poco tiempo de formacién.

- El coste es bajo si se compara con los
trabajadores permanentes.

— Los despidos quedan facilitados.

— Empleados mds motivados para obtener
buenos resultados, con el fin de asegurarse la
renovacion del contrato.

— Se puede elegir a los empleados con las
habilidades mds adecuadas.

— Constituye una manera de conocer perso-
nas para posibles contratos permanentes.

—  Precariedad laboral.

—  Pocas posibilidades para formar-
se y promocionarse.

— El sueldo y demds ventajas se
ven muy reducidos (ej. pensién y
prestacion por enfermedad).

—  Falta de motivacién y de com-
promiso por parte de los empleados.

Contratacién a
tiempo parcial

— Permite al empresario adecuar mads
estrechamente la demanda laboral y la oferta
de trabajo.

—  Facilita la contratacién y la permanencia
del personal.

— Aumenta la productividad: es probable
que los que trabajan menos tiempo tengan mas
energias y estén menos estresados.

—  Offrece la posibilidad de trabajar menos
horas a los que tienen responsabilidades fami-
liares o intereses fuera de la organizacién.

—  Mayores costes directos, sobre
todo cuando los trabajadores a tiempo
parcial reciben beneficios proporcio-
nales a las horas trabajadas.

—  Los costes de formacién aumen-
tan.

—  Los trabajadores a tiempo parcial
requieren coordinacién y direccién.
—  Hay que calcular a partir de qué
momento es mds interesante pagar
horas extras.

—  El empleado tiene menos benefi-
cios sociales (ej. pension).

— Puede considerarse como un
obsticulo para la promocién y una
limitacién para la formacién.

Fuente: HUTCHINSON y BREWSTER (1995).

Una vez enmarcada la flexibilidad numérica dentro del concepto multidimensional de
flexibilidad organizacional, a continuacién se expone nuestro andlisis empirico. cuyo fin es
determinar el perfil de las PYMEs que presentan un nivel de flexibilidad numérica significati-
vamente superior en comparacion con aquellas cuyos niveles alcanzados son significativamen-
te inferiores. Para llevar a cabo este perfil, se han incluido variables relativas al sector de acti-
vidad asi como caracteristicas propias de las PYMES, entre ellas, tamaifio, edad, sistema técni-
co, précticas de recursos humanos y estrategias seguidas.
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MUESTRA Y RECOGIDA DE DATOS

Los datos analizados en este articulo proceden de una investigacion mds amplia finan-
ciada por la Confederacién Regional de Organizaciones Empresariales de Murcia. El estudio
fue realizado por un equipo de investigadores interdisciplinares de la Universidad de Murcia
con el objetivo de desarrollar un Plan Industrial para la regién partiendo de la poblacién de las
2785 empresas que forman el sector industrial de la Regién de Murcia con mds de 3 trabajado-
res (grupos 2, 3 y 4 de la CNAE-74). Se recibieron 602 cuestionarios vilidos durante los tres
primeros meses de 1997 obteniéndose un indice de respuesta del 21.6%. El error es del 3.6%
para p=g= 50% y un nivel de confianza del 95.5%. De esta muestra inicial, se ha seleccionado
el colectivo de las PYMESs para nuestro estudio obteniéndose como resultado que las PYMEs
conforman el 92.8% (529 empresas) de la industria murciana reafirmdndose asi empiricamente
la importancia relativa de estas organizaciones en nuestra economia.

Para la recogida de datos se desarrollé un cuestionario estructurado con preguntas ce-
rradas realizandose un pre-test con algunas empresas y profesionales universitarios con el fin
de evaluar su validez y claridad. Los cuestionarios fueron contestados mediante entrevistas
personales.

Se ha realizado un estudio intersectorial aportindose los perfiles de las PYMEs de dos
sectores: Mdrmol y piedra natural el cual presenta el nivel significativamente superior de flexibi-
lidad numérica (25 PYMESs en nuestra muestra) y Artes grdficas y edicion cuyas empresas alcan-
zan niveles significativamente inferiores (33 PYMESs). Los resultados obtenidos en estos sectores
son comparados con los valores medios de la industria total de la regién de Murcia.

HIPOTESIS

Para alcanzar el fin de aportar los perfiles sectoriales de las PYMEs con un nivel signi-
ficativamente superior de flexibilidad numérica en comparacién con aquellas que tienen una
cota significativamente inferior se han propuesto las siguientes hipétesis.

H,: Existe relacion significativa entre el sector de actividad en el que opera la
PYME y el nivel de flexibilidad numérica asi como entre determinadas caracte-
risticas percibidas del sector (ciclo de vida, incertidumbre y fuerzas competiti-
vas) y el nivel de flexibilidad numérica.

H,: Existe relacién significativa entre ciertas caracteristicas de las PYMEs (ta-
maiio y edad) y su nivel de flexibilidad numérica.

H,: Existe relacién significativa entre el sistema técnico de las PYMEs (analiza-
do a través del tipo de producto v el tipo de sistema técnico) y su nivel de flexibi-
lidad numérica.

H,: Existe relacion significativa entre las prdcticas de recursos humanos de las
PYMEs (criterios de seleccion, formacion y elementos de motivacién) y su nivel
de flexibilidad numérica.

H,: Existe relacién significativa entre el tipo de estrategia seguida por la PYME
v su nivel de flexibilidad numérica.
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MEDICION DE VARIABLES

Para poder contrastar las hipétesis anteriores se han utilizado las variables que a conti-

nuacion se detallan.

Flexibilidad
Numérica

H,.:
Sector de actividad y
caracteristicas perci-
bidas del sector’

H;
Caracteristicas de las
PYMEs

H:
Sistema técnico

H;
Prdcticas de recursos
humanos

H.:
Estrategias

118

Basdndonos en las aportaciones de ATKINSON y MEAGER (1986), MCDONALD y
TUSELMANN (1996) y MAYNE, TREGASKIS y BREWSTER (1996), la flexibilidad
numérica se mide a través del porcentaje medio de trabajadores con contraia-
cion temporal o a tiempo parcial respecto al total de personal de la organiza-
cion.

e Sector de actividad, se utiliza
ACTIVIDADES ECONOMICAS (CNAE-74).
e Ciclo de vida del sector: se utiliza la opinién de los directivos respecto a si

su sector es joven, maduro y en declive.

o Incertidumbre del sector: ha sido estudiado a través de cuatro variables:
dificultad de prever los cambios en el sector, rapidez de los cambios, necesidad
de conocimientos especializados para entender los factores del scctor y su evo-
luci6n, y dificultad de las empresas para adaptarse a los cambios del sector.

e  Ladefinicién de PORTER se utiliza para valorar las fuerzas competitivas del
sector: amenaza de entrada de nuevos competidores, intensidad de la compe-
tencia entre los competidores actuales, poder de negociacién de clientes, poder
de negociacién de proveedores, y amenaza de productos sustitutivos (PORTER,
1980). Para medir la incertidumbre y las fuerzas competitivas del sector, los
gerentes de las PYMEs han aportado sus opiniones utilizando una escala tipo
Likert de 4 puntos donde 1 significa "nada importante " y 4 significa "muy
importante”.

e Tamaifio, medido por la facturacién media anual en los dltimos tres afios y
el nimero total de empleados.

e Fdad, diferenciando entre empresas con menos de 10 afios, entre 10 y 20
afios y aquellas de mds de 20 afios.

e Tipo de producto se refiere a si la PYME produce o no productos repetiti-
vos, lnicos o presenta ambos tipos de productos.

e Tipo de sistema técnico distinguiendo entre pequefios lotes, grandes lotes y
ambos sistemas al mismo tiempo.

e Criterios de seleccidn: se pregunté a los directivos que ordenaran los tres
criterios méds importantes para seleccionar a sus empleados entre las siguientes
opciones: conocimientos y habilidades amplias, conocimientos y habilidades
especificas, experiencia, movilidad funcional y/o geogrifica, y bajo salario.

e Formacién: formacion universitaria del directivo y del resto de empleados
y la inversién que hace la empresa en formacién y reciclaje.

e Elementos de motivacién: seguridad en el puesto, prestigio y poder, auto-
nomfa en el trabajo y las decisiones, mayor remuneracién e interés del trabajo
realizado. Para valorar los principales elementos motivadores se utiliza una
escala tipo Likert de 4 puntos donde 1 significa "nada importante " y 4 significa
"muy importante”.

Para medir el tipo de estrategia seguida por la PYME, nos basamos en las estra-
tegias competitivas genéricas de PORTER (1980): liderazgo en costes, diferencia-

cién y enfoque. A partir de una escala tipo Likert de 5 puntos, los directivos

tenian que indicar la importancia que suponia para su empresa "el coste de los
productos” (lider en costes), "la creacién de nuevos productos " (diferenciacion)

y "el desarrollo de productos muy especializados y/o la concentracién en éreas

especificas " (enfoque) en comparacién con sus competidores directos.

la CLASIFICACION NACIONAL DE
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ANALISIS ESTADISTICO

Para contrastar las hip6tesis anteriores y conocer las variables que tienen relacion signi-
ficativa con la flexibilidad numérica se ha utilizado el andlisis anova de un factor. Se han con-
siderado significativas todas aquellas variables cuyas medias, para los diferentes grupos que
integran cada variable, son significativamente distintas con un nivel de confianza superior o
igual al 95%.

Ademis, para cada una de las variables, y una vez determinada la existencia de diferen-
cias entre las medias, se ha deseado saber qué medias difieren, utilizando, en este caso, el con-
traste de Bonferroni o el de Tamhane, segtin las varianzas fueran iguales o no, respectivamente.

Tras este andlisis, se han obtenido los perfiles de las PYMEs que presentan niveles de
flexibilidad numérica significativamente superiores en comparacién con las que tienen cotas
significativamente inferiores. Este estudio se ha realizado para el total de la industria y para los
dos sectores seleccionados, el que presenta mayor nivel de flexibilidad numérica y el que tiene
menor nivel.

RESULTADOS

Teniendo en cuenta el total de las PYMEs de la industria murciana, el porcentaje medio
de trabajadores con contratos temporales y a tiempo parcial sobre el total de la plantilla de las
PYME:s es del 38.9%. Este dato aislado no nos dice nada sobre las verdaderas repercusiones de
la flexibilidad numérica en Espaiia si no lo comparamos con los niveles alcanzados en otros
paises europeos.

Prestigiosos investigadores sobre las formas de trabajo flexible en Europa como son los
profesores BREWSTER, MAYNE y TREGASKIS de la Universidad de Cranfield (Inglaterra) que
colaboran en el proyecto europeo CRANFIELD NETWORK ON EUROPEAN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT (CRANENT-E)’ establecen un nivel alto de flexibilidad numérica cuando el por-
centaje medio de trabajadores con contratos temporales y a tiempo parcial sobre el total de la
plantilla de la empresa es al menos superior al 20% (MAYNE, TREGASKIS y BREWSTER, 1996).
Esto nos indica que el nivel de flexibilidad numérica que nosotros consideramos medio en
Espafia, seria estipulado como alto en otros paises europeos. La explicacién ha sido también
contrastada empiricamente por estos autores (BREWSTER, MAYNE y TREGASKIS, 1997): los
paises del sur de Europa (los que tienen una economia mds débil) presentan los mayores nive-
les de contratados temporales, particularmente en Espana este tipo de trabajadores constituye
aproximadamente una tercera parte del total de la poblacién activa (40% segin los datos de
CRANET-E para 1995). Por tanto, podemos concluir que Espafia tiene niveles de flexibilidad
numérica muy superiores respecto al resto de Europa lo que deberia suponer una sefial de alerta
para nuestras empresas que, probablemente, deberfan llevar a cabo un plan para implantar una
mayor flexibilidad funcional, a través de la inversion en formacién de nuestro personal, en
detrimento de la flexibilidad numérica como ya han hecho nuestros congéneres europeos.

Podemos afirmar, coincidiendo con el profesor CAMISON (1997), que la estrategia de
gestion de los recursos humanos en Espaiia se basa en el corto plazo (contratacién temporal y
baja inversién en formacién), principalmente en las PYMEs, lo que estd permitiendo ventajas
en costes laborales de cardcter coyuntural pero estd mermando la flexibilidad organizacional o
adaptativa de la empresa en el largo plazo.
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Respecto a la H,, los resultados obtenidos muestran que efectivamente existen diferentes
niveles de flexibilidad numérica entre los principales sectores de la industria de la regién de
Murcia. La tabla 3 recoge clasificados todos los sectores sobre la base de tres niveles de flexi-
bilidad numérica, alto, medio y bajo, los cuales presentan diferencias significativas segiin el
contraste de Tamhane en el andlisis anova de un factor. Mdrmol y piedra natural es el sector
con el mayor nivel de flexibilidad numérica mientras que Artes grdficas y edicion se encuentra
en el limite inferior. Debido a que los datos confirman este comportamiento distinto, parece
razonable seleccionar estos dos sectores de actividad para nuestro andlisis intersectorial compa-
randolos con el total de la industria. Para ello, en primer lugar, mostraremos el perfil de las
PYME:s del total de la industria y de los dos sectores considerados utilizando las variables
mostradas en la figura 1, para, posteriormente, analizar, en cada uno de los sectores, las carac-
teristicas y comportamiento de las PYMEs con flexibilidad numérica significativamente supe-
rior en comparacion con las de niveles significativamente inferior (tabla 4). En todos los casos
las variables que se incluyen son relativas a las caracteristicas del sector de actividad percibidas
por el director general y a los aspectos propios de las PYMEs tales como tamaifio, edad, sistema
técnico, pricticas de recursos humanos y estrategias llevadas a cabo.

TABLA 3.- CLASIFICACION DE LOS SECTORES DE ACTIVIDAD SEGUN SU NIVEL DE FLEXIBILIDAD NUMERICA®,*

NIVEL ALTO NIVEL MEDIO NIVEL BAJO
Mérmol y piedra Mueble (43.5%) Quimica no farmacéutica (39%) | Confeccién (32.3%)
natural (55.5%) Aserrio y fabricacién productos Metal (36.2%) Elaboracién de

Calzado (54.8%)
Conservas vegetales

madera (41.2%)
Otros productos minerales no

Fabricacion otros productos
alimenticios (34.4%)

bebidas (25.3)
Industria textil

(54%) metdlicos (40.9%) (24.6%)
Industria cdrnica Caucho y plistico
(45%) (23.9%)

Artes grificas y

edicién (18.7%)

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos tras aplicar el contraste de Tamhane en el andlisis anova de un factor. *
Entre paréntesis se incluye el nivel de flexibilidad numérica para cada sector, esto es, “el porcentaje medio de trabajadores con conirata-
cidn temporal o a tiempo parcial respecto al total de personal de la organizacién™.

La figura 1 muestra los valores medios de todas las variables incluidas en nuestro estu-
dio, tanto para el total de PYMEs de la industria murciana asi como los valores medios de los
dos sectores escogidos comparados con la industria.
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FIGURA 1.- VALORES MEDIOS EN LOS SECTORES DEL MARMOL-PIEDRA NATURAL
Y ARTES GRAFICAS-EDICION COMPARADOS CON LA INDUSTRIA TOTAL.
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Los resultados reflejan que la industria de la Region de Murcia es madura: existe una
alta competencia entre competidores actuales y un gran poder de negociacién de los clientes
que demandan precios bajos y alta calidad. Ademds, hay una considerable amenaza de produc-
tos sustitutivos. En otro sentido, el porcentaje de directivos que perciben una importante o muy
importante incertidumbre en su sector de actividad es superior al 50% en todas las variables
incluidas (dificultad de prever los cambios, rapidez de los cambios, necesidad de conocimien-
tos especializados y dificultad de adaptarse a los cambios). Respecto a las caracteristicas de las
PYMEs, se ha de resaltar el importante nimero de micro-empresas en nuestra industria (57%).
Se concentran en productos repetitivos fabricados en pequefios lotes debido principalmente a
su reducido tamaiio. Por otra parte, los principales criterios para seleccionar a los empleados
son “conocimientos y habilidades especificas” y “experiencia” mientras que utilizan mayorita-
riamente como criterios de motivacién la “seguridad en el trabajo™ y la “mayor remuneracién”.
En la muestra utilizada, las PYMEs no dedican suficientes recursos a formacién y reciclaje de
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su personal siendo el grado de gerentes y empleados con estudios universitarios muy bajo,
ocurriendo lo mismo en los dos sectores seleccionados,

El sector de Artes grdficas v edicion es el que utiliza en menor medida la contratacién
temporal y a tiempo parcial. A partir de los datos de la figura 1 se pueden aportar razones que
explican este nivel inferior de flexibilidad numérica. En primer lugar, los directores generales
lo perciben como un sector poco atractivo, con porcentajes en casi todas las variables relativas
a la incertidumbre ambiental y a las fuerzas competitivas superiores 0 muy superiores al total
de la industria, por lo que no consideran la flexibilidad numérica como una medida segura y
estable para hacer frente a su incertidumbre ambiental. Como ya se ha indicado, el concepto de
flexibilidad organizacional es multidimensional por lo que un estudio complementario a éste es
el analizar qué otra via estdn llevando a cabo estas PYMEs para poder responder con la agili-
dad y rapidez que las caracteristicas de su sector les estd demandando. La segunda justificacion
del reducido nivel de flexibilidad numérica en este sector se encuentra en el reducido tamaio
medio de sus PYMES, en la importancia de la fabricacion de productos tinicos o poco repetiti-
vos y en la fabricacion en pequeiios lotes. Todas estas caracteristicas juntas nos apuntan a que
los puestos de trabajo en estas organizaciones serdn menos repetitivos y requerirdn mas poliva-
lencia, por tanto, mds estabilidad en las personas que los ocupan.

La figura 1 también muestra congruencia entre la inferior utilizacién de la flexibilidad
numeérica por parte de las PYMESs del sector de Artes grdficas y edicion y las practicas llevadas
a cabo en gestion de recursos humanos e implantacién de estrategias. Asi, en la seleccion de su
personal dan una importancia reducida al “menor salario” —criterio relacionado con la flexibili-
dad numérica- mientras que recurren mds a otro tipo de criterios basados en los “conocimien-
tos” o la “experiencia” —aspectos mds conectados con otras vias de conseguir flexibilidad orga-
nizacional como es la flexibilidad funcional-. El mismo comportamiento se produce respecto a
la motivacion, observandose que es un sector cuyos directivos dan una destacable relevancia a
la motivacién, basdndose en aspectos tales como “seguridad en el puesto”, “autonomia en el
trabajo y decisiones™ y “mayor remuneracion”. Respecto a las estrategias seguidas, es impor-
tante resaltar la importancia relativa concedida a las de “reduccién de costes™ y “concentracién
en dreas especificas”, pero la pretendida reduccién de costes no la buscan a través de la
contratacion temporal y a tiempo parcial de su plantilla.

El sector del Mdrmol y piedra natural es el de mayor nivel de flexibilidad numérica. La
figura 1 refleja que la alta utilizacién de trabajadores temporales y a tiempo parcial se puede
ver justificada porque la incertidumbre ambiental percibida por sus empresarios es baja (por lo
que no les parece arriesgado optar por este tipo de flexibilidad el cual es mds a corto plazo) asi
como por el hecho de que sus puestos de trabajo son mds rutinarios al fabricar una mayor pro-
porcién de productos repetitivos con sistemas productivos en lotes mayores y al tener un tama-
fio medio superior. Al ser importante la flexibilidad numérica, estas PYMEs recurren menos a
los “conocimientos™ y a la “experiencia” como criterios de seleccién y mds al “menor salario”,
dandole, en general, poca importancia a la motivacion de sus trabajadores, y, en particular a la
“seguridad en el puesto” y “la autonomia en el trabajo y decisiones”. En relacién con las estra-
tegias, no hay un claro predominio de unas sobre otras, aunque el “liderazgo en costes™ y “con-
centracién en dreas especificas” tienen una importancia superior en este sector que en el total
de la industria.
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TABLA 4.- HIPOTESIS ACEPTADAS Y VALORES OBTENIDOS POR LAS VARIABLES SIGNIFICATIVAMENTE

SUPERIORES E INFERIORES*.
INDUSTRIA TOTAL MARMOL Y PIEDRA NATURAL ~ ARTES GRAFICAS Y EDICION
HIPOTESIS 1: FLEXIBILIDAD NUMERICA Y CARACTERISTICAS PERCIBIDAS DEL SECTOR DE ACT1 /IDAD
joven = =
- imprevisible imprevisible
complejo -
. dindmico
hostil -
baja amenaza entrada nuevos competid alta entrada nuevos compel. | alta amenaza entrada nuevos compet.
SUPERIOR alta intensidad de competencia actual - 5
bajo poder negociacidn proveedores alto poder negociacion proveedores -
baja prod ituti - L
maduro y en declive - -
- previsible previsible
- simple -
5 - estable
- munificiente -
INFERIOR alta wi e i BV OR 60 —_— baja amenaza entrada nuevos baja amenuza entrada nuevos
pet compet. compet.
baja intensidad de competencia actual - e
alto poder negociacion proveedores bajo poder negociacion proveedores ¥
alta uctos sustituti - »
HIPOTESIS 2: FLEXIBILIDAD NUMERICA Y CARACTERISTICAS DE LAS PYMES
T fas y medi P - pequeiias empresas
SUEERIOR | menos de 20 afios b
miCTOCMpresas - i F ¥ medi nup
INFERIOR ‘ més de 20 afios . l .
HIPOTESIS 3: FLEXIBILIDAD (CA Y SISTEMA TECNICO
UPER repetitivos/ambos - Ginicosfambos
i 10K ] grandes lotes/ambos ‘ pequefios lotes ‘ E
tinicos - | repetitivos
INFERIOR 1 ueiios loles des lotes =
HIPOTESIS 4: FLEXIBILIDAD NUM| CAS DE RECURSOS HUMANOS
CRITERIOS DE SELECCION
No: conocimientos v habilidades amplias No: conoce habilid. amplias No:conoc/habilid. amplias
Si: conoc./habilid. amplias (2° 0 3) Si: conoc/habilid. amplias (2° 0 3%)
- Si: conoc/habilid. especificas (3%) No: conoc./habilid. especificas
- Si: experiencia (3%) No: experiencia
Si: movilidad funcional y/o geogrdfica » Si: movilidad funcional/geog. (3%)
- Si: menor salario -
FORMACION
- alta formaciGn universitana gerente -
alta formacion universitaria resto empleados - -
- inversién en formacién y reciclaje -
{nada)
SUPERIOR EI.EMENTOS DE MOTIVACION:
Si: seguridad en el puesto (1°) - -
- No: prestigio y poder " o 3
Si: prestigio y poder (2% 3%) Skpieaiglo y poder (11037
Si: autonomia en el trabajo v decisiones (1% 0 27) - -
= Si: mayor remuneracién Si: mayor remuneracién (2°)
Si: interés del trabajo realizado (1%) » -
CRITERIOS DE SELECCION
Si: conocimientos y habilidades amplias - *
- No: conocfhabilid. especificas Si: conoc/habilid, especificas (2° o
£
- Si: experiencia (1%) Si: experiencia (1°0 2°)
INFERIOR No: movilidad funcional y/o geogrifica * »
- No: menor salario -
FORMACION:
- baja formacidn universitaria gerente -
baja fi uni resto emplead - -
- inversidn en formacién y reciclaje -
(hasta 250.000 pesetas)
ELEMENTOS DE MOTIVACION:
No: seguridad en el puesto - <
- Si: prestigio y poder (17) No: prestigio y poder
No: autonomia en el trabajo y decisiones - -
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- No: mayor remunerzcion S$i: mayor remuneracién (19)
No: interés en el trabajo realizado Si: interés trabajo realizado (3°) -

HIPOTESIS 5: FLEXIBILIDAD NUMERICA Y ESTRATEGIAS
SUPERIOR | - | Si: diferenciacidn nuevos productos
Si. di iacién en nuevos prod - No: dife iacién nuevos prod
No: lider en costes
No: enfoque (desarrollo de productos muy
INFERIOR especializados)
Si: enfoque (especializacién en alguna zona
geogrifica)

* El simbolo “*" se emplea cuando las variables consiguen ¢l mismo valor en el sector de actividad analizado que en la industria total.
Si el simbolo utilizado es “-" significa que la relacion no es significativa.

Las claras disimilitudes existentes en el tamafio medio y el tipo de producto y tipo de
sistema productivo entre los dos sectores anteriores no se deben, como en principio podria
pensarse, a diferencias en la edad media de sus PYMEs ya que en la figura 1 se observa que sus
edades medias son similares e incluso no se aprecian importantes desemejanzas en la fase del
ciclo de vida del sector, esto confirma que dichas diferencias se derivan de la idiosincrasia de
estos sectores y de sus PYMEs.

Una vez expuestos los perfiles tanto para el total de la industria como para los dos sec-
tores analizados, a continuacion, vamos a profundizar en el estudio de la flexibilidad numérica,
analizando las diferencias significativas existentes entre aquellas PYMEs que presentan niveles
de este tipo de flexibilidad significativamente superiores con aquellas que tienen niveles signi-
ficativamente inferiores. Este estudio se realiza tanto para el total de la industria como para
cada uno de los sectores seleccionados. En la tabla 4 se presentan los resultados obtenidos tras
el contraste de las cinco hipétesis planteadas en el trabajo. Cuando los resultados en los secto-
res del Mdrmol y piedra natural y Artes grdficas y edicién son iguales a los de la industria
total, se emplea el simbolo **”. Si no existe relacion significativa entre las variables utilizamos
el simbolo “-". La tabla 4 ilustra que todas nuestras hipdtesis son parcialmente aceptadas las
cuales son explicadas en el apartado de debate y conclusiones donde incluimos el perfil de las
PYMESs con un nivel significativamente superior de flexibilidad numérica en comparacién con
aquellas que poseen un nivel significativamente inferior.

DEBATE Y CONCLUSIONES

En la presente investigacion, la flexibilidad numérica ha sido valorada a través del “por-
centaje de trabajadores temporales y a tiempo parcial incluidos en la plantilla laboral”. Ambos
tipos de contrataciones son modalidades de trabajo flexible que estdn a disposicién de los di-
rectivos de las PYMEs pero cuya adopcion presenta unas ventajas e inconvenientes a tener en
cuenta.

Nuestro estudio empirico confirma que el nivel de flexibilidad numérica difiere entre los
sectores de actividad. Tres niveles significativamente distintos han sido detectados entre las
PYME:s de la industria de la Regién de Murcia: bajo, medio y alto. Esta investigacion se centra
en el estudio de las PYMEs del total de la industria asi como en dos sectores seleccionados,
Mdrmol y piedra natural que presenta el mayor nivel de flexibilidad numérica y Artes grdficas
y edicion que tiene el menor porcentaje de trabajadores temporales y a tiempo parcial sobre el
total de la plantilla.
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La tabla 4 incluye los datos necesarios para elaborar el perfil de las PYMEs con un nivel
significativamente superior de flexibilidad numérica en comparacién con el perfil de aquellas
con un nivel significativamente inferior. En primer lugar se realiza para el total de la industria,
cuyos resultados también son tomados como punto de referencia para clarificar las diferencias
encontradas entre los dos sectores seleccionados.

Para las PYMEs del total de la industria, se puede decir que, en términos generales,
aquellas con un nivel significativamente inferior de flexibilidad numérica pertenecen a sectores
maduros o en declive. El disponer de trabajadores fijos durante mucho tiempo supone excesi-
vos costes ante posibles despidos. Sin embargo, es en los sectores jovenes, con empresas que
han surgido cuando la legislacién permite y la cultura espafiola acepta la contratacién no esta-
ble las que estdn aprovechando sus ventajas. Por otra parte, los gerentes de estas PYMEs perci-
ben su sector como poco atractivo pues las variables de las fuerzas competitivas adoptan valo-
res elevados -alta amenaza de entrada de nuevos competidores, alto poder de negociacion de
los proveedores y alta amenaza de productos sustitutivos- excepto en intensidad de la compe-
tencia actual que la perciben como baja (H,). Esto puede explicarse porque al percibir baja
competencia no necesitan seguir una estrategia de liderazgo en costes (H,) y por tanto no optan
por la contratacién temporal o a tiempo parcial como via para reducir sus costes. Ademds, en
términos medios, las organizaciones mds antiguas, con mas de 20 afios, (H,) presentan niveles
inferiores de flexibilidad numérica. La razén se puede encontrar en que estas empresas dispo-
nen de trabajadores contratados fijos en las décadas de los 70 y de los 80, los cuales, o bien,
estan ya formados y adaptados a la cultura de la empresa, o bien, aunque la empresa decida
reemplazarlos por otro personal con contratos no estables puede que no le interese por los altos
costes administrativos que esto supondria. Ademads, son las micro-empresas las que presentan
menos contratados temporales v a tiempo parcial (H,). Como puede verse en la tabla 4, estas
PYMEs con bajo nivel de flexibilidad numérica tienen un sistema de productos tinicos y pe-
queiios lotes. La fabricacién de productos singulares o tnicos requiere de mayores conocimien-
tos y polivalencia ya que el trabajo es menos rutinario y el niimero de excepciones es mayor,
por lo que el personal necesitard disponer de una mayor capacidad de decisién y formacién.
Estos elementos se obtienen con mayor facilidad si la relacién contractual o al menos la per-
manencia del trabajador en la empresa es estable. Ademads, en la produccién de pequeiios lotes
la formalizacion del trabajo es menor, la tecnologia suele ser no rutinaria y por tanto se requie-
re mds cualificacién y formacion, para lo cual se pretenderd formar un nicleo de trabajadores
fijos, utilizando la contratacién temporal y a tiempo parcial sélo para actividades de apoyo y,
en épocas de mdxima actividad, para las tareas mas rutinarias (H,). Seleccionan a sus trabaja-
dores por sus conocimientos y habilidades amplias y no por su movilidad funcional y/o geogri-
fica. Los empleados poseen una baja formacién universitaria y no son motivados ni por la
seguridad en el puesto, ni por la autonomia en el trabajo y decisiones ni por el interés del traba-
jo realizado (H,) lo cual se puede deber al reducido tamano y a su elevada edad. En cuanto a la
estrategia seguida es de resaltar que no pretenden el liderazgo en costes ni el desarrollo de
productos especializados sino mds bien la diferenciacién en nuevos productos y/o la especiali-
zaci6n en alguna zona geogrifica (H,).

En cuanto a las PYMEs con un nivel significativamente superior de flexibilidad numéri-
ca pertenecen a sectores jovenes. Los gerentes perciben su sector como atractivo pues las va-
riables de las fuerzas competitivas adoptan valores bajos proviniendo la incertidumbre ambien-
tal de la “intensidad de la competencia actual” la cual, como se observa en la figura 1, es la
variable mds elevada para el total de la industria (H,). Son pequenas y medianas empresas de
edades inferiores a 20 afios (H,) que fabrican productos repetitivos y en grandes lotes (H,).
Seleccionan a sus trabajadores basdndose en la movilidad funcional y/o geogréfica, es decir
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trabajadores que estdn dispuestos a realizar diferentes trabajos y en distintos lugares, ddndole
menos importancia a los conocimientos o habilidades amplias. La utilizacién de los contratos
temporales y a tiempo parcial en estas PYMEs también incluye a aquellos puestos que presen-
tan una alta formacién universitaria. Estas organizaciones utilizan para motivar a sus trabajado-
res la posible “seguridad en el puesto” (el empleado quiere la renovacién de su contrato e in-
cluso la promocién a personal estable), la “autonomia en el trabajo y decisiones” y el “interés
del trabajo realizado™ (H,). En cuanto a la estrategia seguida, las principales son el liderazgo en
costes o el desarrollo de productos muy especializados (H,).

Si comparamos los dos sectores seleccionados, se aprecia que independientemente del
sector de actividad, las PYMEs més pequefias (micro-empresas), mds antiguas (mas de 20
anos) (H,) y que seleccionan a su personal por los conocimientos y habilidades amplias, por su
experiencia y no por su movilidad funcional y/o geogrifica (H,) presentan niveles de flexibili-
dad numérica significativamente inferiores.

Respecto a las fuerzas competitivas se observa un comportamiento divergente del sector
del Mdrmol y piedra natural respecto a la industria y al sector de Artes grdficas y edicidn pues
son las PYMEs que perciben su sector como menos atractivo —alta amenaza de entrada de
nuevos competidores y elevado poder de negociacién de clientes- (H,) las que tienen mds con-
tratados temporales y a tiempo parcial.

En relacién a las variables tecnolégicas (H,), se observa que Artes grdficas y edicion
presenta niveles superiores de flexibilidad numérica cuando fabrican productos tinicos o singu-
lares, esto puede deberse a que la mayoria de las PYMEs de este sector, debido a la idiosincra-
sia propia del trabajo asociado a estas empresas (minucioso y cualificado), producen bienes de
este tipo (véase figura 1). Por su parte, el resultado obtenido para Mdrmol y piedra natural
muestra que son las PYMEs con sistemas técnicos en pequeiios lotes las que mds trabajadores
temporales y a tiempo parcial poseen, lo cual puede derivarse de que coinciden que estas son
las mds jévenes y estdn optado mds por esta via de flexibilidad.

Relativo a las variables de recursos humanos (H,) se constata que en Artes grdficas y
edicion muchas de las variables no mantienen relacion significativa con el nivel de flexibilidad
numérica aunque si se demuestra que las PYMEs que utilizan la mayor remuneracién como
principal elemento de motivacién tienen niveles inferiores de flexibilidad numérica al contrario
de lo que ocurre en el Mdrmol y piedra natural. Por otra parte, en este tiltimo sector, se observa
que en aquellas empresas que gastan mds en formacién el porcentaje es significativamente
inferior. La formacién es una inversién para la empresa y aquellas que le conceden importancia
dentro de su gestion de recursos humanos van a intentar recuperar esa inversion a través de la
mejora del resultado de su organizacién con el aprendizaje adquirido por sus trabajadores. Por
ello, las empresas no invierten en formacién para los trabajadores temporales pues no la renta-
bilizarfan y, ademds, en el futuro podria ser aprovechada por las empresas que contrataran a
estos trabajadores.

La H; no es aceptada en el sector del Mdrmol y piedra natural donde ninguna de las va-
riables tiene relacién significativa con el nivel de flexibilidad numérica y es aceptada, pero
muy parcialmente, en Artes grdficas y edicion donde las PYMEs que presentan niveles de
flexibilidad numérica significativamente superiores siguen la estrategia de diferenciacién en
nuevos productos.
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Tras analizar en profundidad los resultados alcanzados con el contraste de hipétesis, se
puede concluir que las PYMEs de la regién de Murcia utilizan de forma importante la flexibili-
dad numérica como via para alcanzar la flexibilidad organizacional necesaria para adaptarse
con la agilidad que demanda el entorno. El porcentaje medio de trabajadores con contratos
temporales y a tiempo parcial oscila desde el 18.7% hasta el 55.5%, segtin el sector de activi-
dad, niveles de flexibilidad numérica que son claramente superiores a la media europea.

Se han observado relaciones significativas entre el grado de flexibilidad numérica de las
PYME:s y la incertidumbre ambiental percibida, el tamaiio, la edad, las practicas de recursos
humanos y las estrategias seguidas. Aquellas PYMEs cuya incertidumbre ambiental es inferior
y son mds grandes y jovenes, que fabrican productos repetitivos, en lotes mds grandes tienen
niveles superiores de flexibilidad numérica. Coincidiendo también que, en términos medios,
son las que dan mds importancia al “menor salario” como criterio de seleccién y otorgan una
menor importancia a la motivacién especialmente a la “seguridad en el puesto de trabajo™ y ala
“autonomia en las decisiones”.

Consideramos que las conclusiones extraidas para las PYMESs del entramado industrial
murciano son extensibles a otras regiones espaiiolas. Por ello, convendrfa hacer una recomen-
dacién a los gerentes de la PYMEs de nuestro pais a la vista de los resultados de nuestro estu-
dio pues se observa que presentan niveles de flexibilidad numérica muy altos. En nuestra opi-
nién, se deberfa llevar a cabo un programa para implantar una mayor flexibilidad funcional o
polivalencia en nuestras PYMEs, a través de una mayor inversién en formacion del personal
dirigida a desarrollar miltiples cualificaciones en los empleados, y reducir los niveles de flexi-
bilidad numérica pues esta idltima se considera como una estrategia de gestién de recursos
humanos a corto plazo o coyuntural y por tanto no estd desarrollando la capacidad de ser flexi-
ble a largo plazo en las PYMEs.

NOTAS

(1) Las PYMEs se definen en esta investigacion siguiendo el criterio de la Unién Europea (ENSR, 1997): micro-
empresas (entre 0 y 9 empleados), pequeiias empresas (entre 10 y 49 empleados) y medianas empresas (entre 50
y 250 empleados). La Unién Europea adopta este criterio a partir del aio 1996, introduciendo dos modificacio-
nes: por un lado, define una nueva categoria, las microempresas y, por otro, el limite entre grande y pequeiio
disminuye de 500 trabajadores a 250 trabajadores. Aunque existen otras definiciones respecto a las PYMEs
(BOLTON REPORT, 1971; WYNARCZYK et al., 1993; CURRAN et al., 1991), la de la Unién Europea es la més acep-
tada internacionalmente por ser la mds objetiva, permitiendo llevar a cabo comparaciones intersectoriales y entre

aises.

(2) Existc una divisién Norte-Sur en Europa respecto al ritmo de crecimiento y a los niveles alcanzados por el trabajo
a tiempo parcial. Asf los paises del sur, entre los que se encuentra Espafia, el empleo a tiempo parcial estd muy
por debajo de los niveles alcanzados por los paises del norte de Europa, mientras que ocurre lo contrario respecto
a la contratacion temporal (HUTCHINSON y BREWSTER, 1995).

(3) La mayoria de los trabajadores a tiempo parcial son mujeres (en Espana el 77.2% del total de trabajo a tiempo
parcial) y estudiantes que trabajan por las tardes o los fines de semana (HUTCHINSON y BREWSTER, 1995).

(4) Debido a la forma en la que se han medido las caracterfsticas del sector de actividad, los valores alcanzados
reflejan el ciclo de vida, la incertidumbre ambiental y el valor de las fuerzas competitivas “percibidas” por el di-
rector general,

(5) Este proyecto es conducido por la Comisién Europea y consiste en una red formada por universidades o departa-
mentos universitarios lideres en 22 paises europeos que trabajan juntos para cada tres afios recopilar datos empi-
ricamente comparables entre los distintos paises.

(6) Ladenominacién de los sectores utilizados en la presente investigacion corresponde con los siguientes grupos de
la CNAE-74:

e Quimica no farmacéutica: 251.Quimica bdsica, 252.Quimica agricola, 253.Quimica industrial, 255.Quimica
de consumo final.
®  [Industria cdrnica: 413.Industria cdrnica.
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Conservas vegetales: 415.Conservas vegetales.

Industria rextil: 43.Industria textil, 455.Confeccion de otros articulos textiles.

Cuero: 441.Curticién y acabado de cuero.

Confeccion: 453.Confeccién en serie de prendas de vestir, 454.Confeccién a medida y accesorios.

Artes grdficas y edicion: 474.Artes gréficas y anexas, 475.Edicién.

Caucho y pldstico: 48. Transformacién de caucho y materias pldsticas.

Mueble: 468 Muebles de madera, 316,6.Mobiliario metélico, Parte 45. Colchones.

Mdrmol y piedra natural: 231. Extracci6n de materiales de construccion, 244. Industria de la piedra natural.

Elaboraciéon de bebidas: 424.Alcoholes etilicos de fermentacién, 425.Vinicola, 426.Sidrerfas, 427. Cerveza,

428. Aguas.

o Calzado: 451. Fabricacién en serie de calzado, 452. Calzado de artesania.

*  Aserrio y fabricacién productos madera: 461.Aserrio y preparacién industrial de madera, 462.Fabricacion de
productos semielaborados de madera, 463. Fabricacién de piezas de carpinteria, 464. Fabricacién envases y
embalajes de madera, 466. Fabricacién de productos de corcho, 467.Fabricacién de productos cesteria y es-
parterfa.

*  Fabricacién de otros productos alimenticios: 419. Pan, bolleria, 421. Cacao, confiteria, 423.Alimenticios di-
versos, 418.Pastas alimenticias, 420. Azicar.

o Metal: 22. Produccién y primera transformacién de metales, 3. Industria transformacién de metales, 491, Jo-
yerfa y bisuteria.

e Otros productos minerales no metdlicos: 241.Tierras cocidas, 242.Cementos, cales. 243 Materiales de cons-

truccién, 245.Abrasivos, 246.Vidrio, 247.Productos cerdmicos, 249, Otros productos minerales no metélicos.
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