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Resumen

El punto de partida del proyecto se compone por dos contradicciones: Las
practicas reales del diseno del trabajo digital en las empresas contradice
las posibilidades de un buen disefio; y la practica habitual de informacion
y consulta entre la direccién y el comité de empresa europeo esta en con-
tradiccién con las posibilidades de una buena practica. Tanto el disefo
del trabajo digital como la practica de informacion y consulta son suscep-
tibles de mejora y merecen ser mejorados.

1. El proyecto tiene como objetivo transformar estas contradicciones en
una tension productiva. Los comités de empresa europeos o CEE'
pueden generar conocimiento adicional sobre las practicas de los pro-
cesos de digitalizacion mediante una lista de chequeo. Ademas, me-
diante el procesamiento y la presentacion estratégicos de este cono-
cimiento, pueden fortalecer su posicion frente a la direccién. El cono-
cimiento que permanece inaccesible para la direccion y la posibilidad
de generar conocimiento adicional por parte de los CEE atraen la aten-
cion de la direccion.

2. Los CEE pueden desarrollar conocimiento adicional mediante la reco-
pilacién, evaluacion y la sintesis de informacién. Para ello, disponen
de una lista de chequeo de digitalizacion estructurada. La lista de che-
queo se basa en el valor de un trabajo digital bien disefiado. Para darle
relevancia a este valor, la lista de chequeo esta estructurada segun un
horizonte cercano y otro lejano, y cinco criterios (C1 a C5).

e Horizonte cercano (C1 a C3): Cambios en el ambito trabajo / ser
humano / maquina / organizacién: C1 tecnologia y trabajo, C2 lide-
razgo y cooperacion, C3 cualificacion / formacién continua.

« Horizonte lejano (C4 y C5): Cambios en las empresas y sus contex-
tos: C4 modelo de negocio, C5 centros empresariales, cadenas de
creacion de valor, suministro y conocimiento

La realidad de estos criterios, es decir, la situacion en las ambitos de los
diferentes lugares de trabajo, se evalua mediante los indicadores
«bueno», «menos bueno» y «subdptimo» en relacién con el disefio del
trabajo digital.

Para la recopilacién de informacion, los CEE disponen como fuente el
conocimiento practico de los/as empleados/as (los llamados observa-
bles).

1 En el contexto de este informe, se subsumen también los demas érganos de la repre-
sentacion de los/as trabajadores/as en estas siglas.



LOS COMITES DE EMPRESA EUROPEOS EN LOS PROCESOS DE LA DIGITALIZACION | 5

La implementacion del valor de un trabajo digital bien disefiado sigue

el modelo VCIO (valores, criterios, indicadores, observables).

3. El punto de partida del proyecto también sefala regimenes de innova-
cion incompletos en las empresas y su entorno. Pueden completarse
mediante una mejor cooperacién. Los productos, procesos y practicas
innovadoras surgen en el caso de la digitalizacion gracias a la integra-
cion de la estrategia de arriba hacia abajo (top-down) de la direccién y
la estrategia de abajo hacia arriba (boffom-up) de los CEE. Resumido
en una férmula:

Innovaciéon = Conocimiento de la direccién + Conocimiento adi-

cional de los CEE y de los/as empleados/as.

4. Un trabajo digital bien disefiado es un componente importante dentro
de un contexto mas amplio: la mejora y el perfeccionamiento de los
«regimenes de innovacion» digitales de una empresa, es decir, como
una empresa y sus diferentes sedes gestionan la digitalizacion en su
conjunto. En este contexto, son especialmente relevantes:

« Fortalecer las capacidades de las personas trabajadoras como prin-
cipal fuente de cambios innovadores que impulsen oportunidades
de desarrollo socioeconémico regional mediante de la creacion y
produccién de productos nuevos o mejorados.

« ldentificar el potencial innovador basandose en las capacidades, los
conocimientos y las habilidades existentes — lo que incluye expre-
samente las capacidades de produccion que hacen que los produc-
tos innovadores se vuelvan comercializables.

« Promover la sinergia y colaboracién entre los actores estratégica-
mente relevantes.

« Impulsar el entendimiento de las diferencias complementarias entre
las distintas sedes.

Existen estudios empiricos que describen el estado actual del uso de los
derechos de informacion y consulta. Este proyecto busca promover un
uso mas intensivo y focalizado de estos derechos.

Desde una perspectiva practica, explica como se puede continuar
desarrollando y modernizando la practica de participacién de los miem-
bros de los CEE en muchas empresas. Utilizando el ejemplo de la digita-
lizacion, muestra como pueden desarrollarse las potencialidades y las
formas practicas de participacion.
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1. El problema y la idea principal del
proyecto

La digitalizacién suele presentarse como una megatendencia junto a la
globalizacién o el cambio demografico. De hecho, se observa que la digi-
talizacién de la(s) sociedad(es) esta en auge. Las empresas, las adminis-
traciones publicas, las organizaciones y la ciudadania estan configurando
cada vez mas las relaciones entre las personas y las cosas en una forma
digital. Quien tiene la posibilidad de digitalizar las relaciones, por lo gene-
ral la aprovecha.

Lo mismo ocurre con la direccién de las empresas. Digitaliza la comu-
nicacion y el trabajo tanto en grandes empresas como en medianas y
pequefas, aunque en diferentes grados y de distintas maneras.

Sin embargo, que sucedera con el trabajo y el personal en el proceso
de la digitalizacién, no esta decidido. La forma que adopta el trabajo digi-
tal no esta determinada por las caracteristicas de la tecnologia digital. El
trabajo digital no esta condicionado por la tecnologia digital: se puede
modelar y configurar.

Por ello, es razonable preguntar como se pueden lograr mejoras en
los casos en que el trabajo digital no esta bien disefiado. Dos puntos al
respecto. Si la implementacion de la digitalizacion en trabajo digital se
realiza de manera subdptima, es susceptible de mejora. Esto lo permite
la «sustancia» digital. Pero también merece ser mejorada. Con ello, entra
en juego el interés de los/as empleados/as: el trabajo digital puede dise-
narse bien, menos bien o de forma subdptima.

La situacién actual es contradictoria. Por un lado, es relevante para el
comité de empresa europeo participar en el (buen) diseno del trabajo di-
gital; por otro, la practica habitual de la direccién consiste en no informarle
ni consultarle, hacerlo fuera de plazo o de manera insuficiente. Las ex-
pectativas del comité de empresa europeo, basadas en sus derechos, y
la practica real se contradicen entre si. Estudios han demostrado que la
direccién a menudo no informa a un comité de empresa europeo, no lo
hace a tiempo 0 no de manera completa (De Spiegelaere / Jagodzinski /
Waddington 2022; Melzer 2021).

La direccién de varias empresas europeas no aplica de manera ade-
cuada o suficiente el derecho de un comité de empresa europeo a la in-
formacion y consulta, tal como lo establece la Directiva 2009/38/CE del
Parlamento Europeo y del Consejo del 6 de mayo de 2009.

En la directiva, los términos «informacién» y «consulta» no fueron de-
finidos en detalle (véase Gohde 2004). Sin embargo, estos conceptos es-
tan reconocidos socialmente. Por mencionar solo algunos ejemplos: la
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Comision Europea, el portal ciudadano de Baden-Wirttemberg o la direc-
triz 7001 de la Asociacién Alemana de Ingenieros otorgan gran importan-
cia a una buena practica de participacion ciudadana.

En el proyecto practico «Opciones de accion del comité de empresa
europeo en Merck KGaA durante la transformacién digital», hemos explo-
rado y puesto a prueba las posibilidades de una mejor practica de parti-
cipacion de los comités de empresa europeos y los demas érganos de la
representacion de los/as trabajadores/as, subsumidos conjuntamente en
las siglas CEE.

El grupo del proyecto, compuesto por Klaus-W. West, Ulrich Hilpert,
Francesco Sandulli, Anja Baumeister y Ernst Gerhards, no solo intenté
describir el estado actual del uso de los derechos de informacién y con-
sulta en una empresa. El proyecto muestra, tomando como ejemplo la
digitalizacion, como los CEE pueden mejorar su potencial de participacion
y sus formas practicas de participacion.

Se trata de una forma especifica de mejora. Adopta un enfoque dife-
rente al de, por ejemplo, sancionar econbmicamente a una direccion que
no haga un buen uso de los derechos de informacién y consulta.

Idea principal

El punto de partida del proyecto son dos contradicciones:

o Las practicas del disefio del trabajo digital en las empresas contradi-
cen las posibilidades de un buen disefio.

o La practica habitual de informacion y consulta de los miembros del
CEE esta en contradiccién con las posibilidades de una buena prac-
tica.

Tanto el disefio del trabajo digital como la practica de informacion y con-
sulta son susceptibles de mejora y merecen ser mejorados, y pueden
transformarse en una tensién productiva.

Este objetivo puede lograrse en cuatro pasos:

1. Los CEE en empresas y sus distintas sedes pueden mejorar de ma-
nera sistematica y focalizada su conocimiento sobre las practicas de
los procesos de digitalizacion.

2. Un instrumento importante para crear una tension productiva es la lista
de chequeo de digitalizacién desarrollada en el proyecto.

3. Con esta, se puede generar conocimiento adicional, ya que permite
recopilar y analizar la informacién, asi como sintetizar el conocimiento
sobre la digitalizacion.

4. Pueden fortalecer su argumentacion en la comunicacion con la direc-
cion mediante una posicién propia de los CEE, es decir, basada en la
experiencia de un trabajo digital bien disefiado.
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Requisito para la estrategia

Esta estrategia tiene un requisito importante: la digitalizacién contiene el
potencial para un trabajo digital bien disefiado. Traducimos «potencial»
como posibilidad practica. Si la implementacién de la digitalizacién es
subdptima, se desvaloriza el trabajo «vivo» mediante el trabajo «muerto»
de sistemas digitales y programas.

Por el contrario, si funciona bien, el trabajo y las condiciones de trabajo
pueden seguir desarrollandose y mejorandose. Dado el potencial de la
digitalizacion para generar innovaciones, los regimenes de innovacion en
muchas empresas y su entorno son actualmente incompletos. En conse-
cuencia, los regimenes de innovacién pueden completarse y generar
puestos de trabajo seguros mediante una mejor cooperacién entre la di-
reccion y los CEE.

Si una empresa aprovecha su potencial de digitalizacion para un tra-
bajo digital bien disefiado, o no lo aprovecha, no es un lujo ni un simple
«nice to have». El desarrollo de practicas y productos innovadores es,
mas bien, un factor competitivo decisivo.

En consecuencia, una empresa puede fracasar con sus practicas de
digitalizacion si no esta a la altura de los retos competitivos, debido a un
conocimiento insuficiente y a la incapacidad de aplicarlo.

Potencial de innovacion practico
El proyecto ha descrito una via para revelar el conocimiento incompleto
de la direccién y cédmo los CEE pueden generar conocimiento adicional
sobre digitalizacion. Con ello, se puede integrar la estrategia «top-down»
de la direccion y la estrategia «bottom-up» de los CEE para crear un tra-
bajo digital bien disefiado. Una empresa y su personal pueden alcanzar
un conocimiento mas completo sobre la digitalizacién y aumentar su po-
tencial practico de innovacion.

Resumido en una férmula:

Innovacion = Conocimiento de la direccion + Conocimiento adicio-
nal de los CEE y de los/as empleados/as.
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2. El horizonte cercano y lejano de
la lista de chequeo de digitalizacion

2.1 Los riesgos del proceso de la
digitalizacién

Este es el punto de partida: el proceso de digitalizacién de una empresa

no es algo que avance por si solo con garantia de éxito, sino un proceso

lleno de riesgos. Una empresa puede fracasar, esencialmente, por dos

razones (véase Gawande 2013):

« por falta de conocimientos, porque la ciencia, el asesoramiento ex-
terno («desarrolladores de soluciones») y la generacion solo le propor-
cionan informacién fragmentaria sobre si misma y el mundo, y como
funcionan ambos. En el caso de las innovaciones, puede faltar el co-
nocimiento y la interaccion de diversos actores, como cientificos, téc-
nicos y encargados de la organizacion.

« por incapacidad en la aplicacion del conocimiento. En este caso, el
conocimiento esta disponible pero disperso y desorganizado, y la em-
presa no puede aplicarlo. Esto vale para todos aquellos asuntos que
se planificaron y produjeron de forma defectuosa y no funcionan. Es
posible que haya un programa adecuado disponible, pero su imple-
mentacién y aplicacion no sean apropiadas 0 no se comuniquen de
manera adecuada.

En las ultimas décadas, la investigacién ha producido tanto conocimiento
que la incapacidad de poder aplicarlos es ahora tan preocupante como la
ignorancia. El problema ahora es que no hay suficiente capacidad para
aplicar correctamente el conocimiento existente. Aqui surge la cuestion
de cémo se seleccionaron a los expertos en digitalizacion o a los desa-
rrolladores de soluciones y en qué medida cuentan con el bagaje ade-
cuado para afrontar tareas complejas. ¢ Estan preparados para diversidad
de la informacion y su integracion?

2.2 Mejorar el conocimiento digital de los
comités de empresa europeos

Los riesgos de una estrategia de digitalizacion pueden reducirse signifi-
cativamente si los CEE mejoran su conocimiento digital y lo integran en
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la comunicacién con la direccién. Ademas, esto fortalecera su posiciéon
como interlocutor frente a la direccion.

La mejora del conocimiento digital no debe confundirse con el desa-
rrollo de la competencia digital. Es mas amplio. El desarrollo del conoci-
miento digital es metodolégicamente distinto al de la competencia digital.
No se trata de participar en un programa de formacién, sino de reflexionar
sobre las experiencias laborales de los/as empleados/as.

En conversaciones con los CEE y con la ayuda de la lista de chequeo?,
reflexionan sobre sus experiencias con la digitalizacién y contribuyen,
como fuente de informacion adicional y por iniciativa propia, a la genera-
cion de conocimiento adicional sobre digitalizacion. Las experiencias del
personal en determinadas areas de trabajo y puestos especificos de tra-
bajo se transforman en informacion, y esta se integra al conocimiento.

2.3 La lista de chequeo como pauta para un
trabajo digital bien disenado

Este método tiene como objetivo dar relevancia a los valores, el primer
aspecto del modelo VCIO. Mediante criterios, indicadores y observables,
los valores se traducen en instrumentos practicos de actuaciéon. Este mé-
todo precisa la observacion de problemas y la refuerza con indicadores
(véase Hubig 2016; Hubig/West 2016; Al Ethics Impact Group 2020).

El valor de la justicia competitiva (véase Schwengel 1999, p. 186 y
ss.), que actua como mediador entre el valor de la competitividad y la
justicia, contiene el potencial para alcanzar buenos compromisos entre la
direccién y los CEE. Analizamos la justicia competitiva en relacion con el
trabajo como un trabajo digital bien disefiado con mayor detalle. Un tra-
bajo digital bien disefiado es un valor derivado de segundo orden y cons-
tituye el ndcleo normativo de la lista de chequeo de digitalizacion.

Un trabajo digital bien disefiado es un interés conjunto entre la em-
presa y los CEE y genera una interseccion de intereses. El fomento de
un trabajo digital bien disefiado esta, por lo tanto, también en el interés
bien comprendido de una empresa. Los CEE que exigen tener en cuenta
las competencias y las experiencias del personal en el disefio del trabajo
asi como en los procesos de produccion y administracion digitales, bus-
can una situacion en la que todos salgan ganando («win-win»), lo que
contribuye significativamente a su aceptacion por parte de la direccion.

El potencial que contiene esta interseccién puede aprovecharse si la
justicia competitiva y el trabajo digital se traducen en criterios. Se aplican

2 En el anexo se incluye un borrador de esta lista de chequeo de digitalizacion.
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a distintas areas de la empresa. Por un lado, se trata de un disefo basado
en valores aplicados a los puestos de trabajo, las cualificaciones, los nue-
vos roles de liderazgo, los modelos de negocio y los contextos empresa-
riales; por otro lado, los «contextos empresariales» incluyen los centros
empresariales, las cadenas de conocimiento, suministro y creacion de
valor.

Los indicadores permiten examinar si el trabajo digital esta bien dise-
Aado, menos bien disefiado o es subdptimo. Proporcionan informacion
sobre las areas de la empresa y sus sedes. Su seleccion y valoracion no
vienen determinadas por la situacién en si misma, sino que se basan en
los valores y criterios elegidos.

Los observables o parametros de observacion son fuentes de infor-
macioén para el conocimiento adicional de los CEE. Por un lado, estos son
el intranet de una empresa y las declaraciones de la direccion; por otro
lado —lo cual fue el eje central del proyecto—, las conversaciones con
los/as empleados/as sobre sus puestos de trabajo. Ejemplos incluyen los
puestos en las ambitos taller, transporte, almacén, laboratorio, fuerza de
ventas o la contratacion de nuevo personal.

2.4 El horizonte cercano y lejano de la lista
de chequeo de digitalizacién

La introduccién de técnicas e instrumentos («fools») digitales, asi como
el disefio del trabajo digital en una empresa, es un proceso complejo. Por
ello, recomendamos a los CEE que se formen una visién lo mas completa
posible de su contexto de accion, el cual estd compuesto por multiples
factores de influencia, teniendo en cuenta tanto el horizonte cercano
como lejano. De esta manera, es posible conectar los problemas del ho-
rizonte cercano con los del horizonte lejano.

Un ejemplo de desafios practicos en el horizonte cercano es el manejo
de un nuevo software en el laboratorio. Al considerar también el horizonte
lejano, es posible de describir de manera adecuada las causas y efectos
que pueden derivarse, por ejemplo, de una estandarizacion del software
a nivel europeo.

Desde la perspectiva de actuacion practica de los CEE, es importante
vincular el horizonte cercano con el lejano. Por ello, estructuramos la lista
de chequeo de digitalizacion en dos areas que reflejan estos horizontes
y en cinco criterios (C1 a C5). Estos hacen que el valor de un trabajo
digital bien disefiado sea tangible.

El horizonte cercano describe los cambios en el ambito del trabajo, asi
como la relacion entre el ser humano, la maquina y la organizacién: C1
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«tecnologia/trabajo», C2 «liderazgo y cooperacion» y C3 «cualificacion y
formacion continuay.

El horizonte lejano apunta a la cuestion de como esta cambiando la
relacion entre las empresas, las redes y los clientes: C4 pone bajo la lupa
el modelo de negocio de la empresa y C5 las «sedes y centros empresa-
riales con sus cadenas de suministro, creacion de valor y conocimiento».

La lista de chequeo proporciona a los CEE un instrumento con el que
pueden recopilar informacién practica sobre los procesos de digitaliza-
cion. En el proyecto, realizaron entrevistas junto con el grupo de proyecto
a los/as empleados/as sobre los C1 a C3 de trabajo y su area de trabajo.
Aunque hayan sido areas importantes, han permanecido incompletas, ya
que solo reflejan partes de la empresa. Se obtuvo una imagen mas com-
pleta del trabajo digital cuando el grupo piloto analizé con ellos, ademas,
las areas de actuacion C4 y C5.

2.5 Observaciones estructuradas del
horizonte cercano

El horizonte cercano de la lista de chequeo abarca los criterio C1 a C3.

Mediante estos criterios, los CEE pueden examinar con mayor detalle los

cambios causados por la digitalizaciéon en el ambito del «trabajo», asi

como las interfaces entre las personas, las maquinas y la organizacion.

« C1 Tecnologial/Trabajo: s Cuan grande es la distancia entre las posi-
bilidades reales y la realidad?

« C2 Mandos intermedios: ;Pueden cumplir su rol como multiplicado-
res e integradores?

e C3 Cualificaciéon: ;Cual es la calidad y la cantidad de la oferta?
¢ Como es la practica actual de cualificacion?

C1 Tecnologial/Trabajo

Con la lista de chequeo, los CEE pueden distinguir entre un trabajo digital
bien disefiado, menos bien disefiado o subdptimo. ;Cuan grande es la
distancia entre las posibilidades reales y la realidad?

Un buen disefio hace que el trabajo sea menos estresante y mas in-
teresante. Para el personal, las maquinas e instalaciones se vuelven ma-
nejables de forma intuitiva, ya que lo que predomina no es la solucién
técnica, sino la facilidad de uso. Desde el punto de vista econdémico, un
trabajo digital bien disefiado puede evitar errores o dafios y reducir cos-
tes, ya que la empresa ha invertido adecuadamente en tecnologia.
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Todo gira en torno a la cuestion de si el ser humano tiene que adap-
tarse a la maquina y la tecnologia o viceversa. El trabajo digital esta bien
disefnado, si la tecnologia digital se adapta a las aptitudes laborales, las
cualificaciones y la capacidad de aprendizaje de lo/as empleados/as. La
tecnologia los/as respalda y permite un uso mas cualificado de sus capa-
cidades..

Para un trabajo digital bien disefiado, existen criterios analiticos cien-
tificamente fundamentados: en cuanto a la interaccion entre el ser hu-
mano y la maquina, cabe mencionar los criterios «conciencia sobre el
contexto», «adaptabilidad» y «complementariedad»; los criterios «inte-
gralidad» y «dinamica» caracterizan una organizacion integral del trabajo.
Estos criterios traducen el valor de un trabajo digital bien disefado y de-
finen los procesos de digitalizacion con mayor precisién (véase Hirsch-
Kreisen 2020). Nos gustaria explicar esto a continuacion.

Los criterios de conciencia sobre el contexto y adaptabilidad abar-
can aspectos de una adaptacion ergonémica de los sistemas digitales a
condiciones y cargas de trabajo especificas. Pueden traducirse en las si-
guientes preguntas:

« ¢Se adaptan ergondmicamente los sistemas digitales a las condicio-
nes de trabajo y de estrés del personal?

« ¢ Existe un acceso especifico y adaptado a la situacién a la informacion
digital en tiempo real? Esto garantizaria y ampliaria las opciones de
actuacién y toma de decisiones del personal mediante el apoyo digital.

« ¢ Se proporcionan datos/informacion que garanticen un flujo de trabajo
sin fallos técnicos, o los fallos provocan estrés repetidamente?

o ¢Es seguro el trabajo conjunto entre los/as empleados/as y la ma-
quina?

« ¢Pueden manejarse los sistemas de forma intuitiva y aprenderse rapi-
damente?

« ¢Estan adaptados los sistemas de informacién y asistencia a los dis-
tintos niveles de cualificacion, que a veces difieren individualmente, de
modo que se garanticen las posibilidades tecnolégicas de los procesos
de aprendizaje y cualificacion continuos?

Criterio: Complementariedad

e ¢Qué funciones llevan a cabo los/as empleados/as, cuales la ma-
quina?

« ¢ Esta garantizada la suficiente transparencia y capacidad de control
del sistema por parte de lo/as empleados/as?

« ¢Temen los/as empleados/as que con las nuevas tecnologias de pro-
duccién sus cualificaciones sean desvalorizadas y que las maquinas
impongan estrictamente el ritmo de trabajo?
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Los criterios integralidad y dindmica apuntan a una organizacion de tra-
bajo integral. El criterio integralidad abre un nuevo abanico de pregun-
tas: ¢, El trabajo implica solo tareas ejecutivas o también «dispositivas», o
sea, de organizacion, planificacién y control? ;Existe una combinacién
adecuada de tareas mas o menos exigentes que reduzca el estrés?

Con el criterio dinamica preguntamos:

« ¢ Esta previsto un cambio entre distintos puestos de trabajo?

« ¢ Ofrece la organizacion del trabajo oportunidades de cambio sistema-
tico de tareas para fomentar los procesos de aprendizaje? Esto puede
generar un mayor valor afiadido y también la necesidad de una mayor
cualificacion y mas formacion continua.

« ¢ Se forman equipos de trabajo interdisciplinarios?

« ¢Se promueve la comunicacion interdisciplinaria y la cooperacion en-
tre empleados de distintas especialidades?

C2 Mandos intermedios

Con los cambios en los interfaces ser humano / maquina / organizacion,
cambia la asignacién de tareas entre los mandos intermedios y los/as
empleados/as. Los mandos intermedios desempefan potencialmente un
papel importante como multiplicadores e integradores en los proyectos
de digitalizacion.

e ¢Los mandos intermedios actuan como multiplicadores de la digitali-
zacion? 4 Tienen una actitud defensiva, expectante o proactiva?

o Proactiva: ;Desarrollan estilos de cooperacion? ¢Han sido involucra-
dos en los planes de digitalizacion de la direccién? ;Quién disena el
programa y la organizacion?

o Expectante: El discurso sobre las competencias digitales en la em-
presa o en las sedes tiene en parte un caracter de moda, pero los
objetivos y la direccion del desarrollo del personal siguen siendo poco
claros. Para mandos intermedios, adoptar una actitud de espera es
racional cuando consideran su area de responsabilidad.

« Si su actitud es defensiva, puede que tengan que enfrentarse a pre-
guntas criticas por parte de los/as empleados/as. («¢Por qué solo
los/as empleados/as de los otros departamentos de la empresa tienen
moviles?»)

« ¢Desarrolla la direccion, junto con los mandos intermedios, una pers-
pectiva para que puedan asumir sus nuevas tareas y nuevo papel?

e ¢Los mandos intermedios que lideran proyectos de digitalizacion estan
formados en gestion de proyectos y programas? Al fin y al cabo, las
expectativas asociadas al nuevo rol de liderazgo superan los requisitos
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de cualificacion habituales para los puestos directivos, como progra-
mas de estudios duales, técnicos, licenciaturas, masteres y estancias
en el extranjero, etc.

o ¢ Existe una gestion de expectativas que permita a los mandos inter-
medios formular claramente sus expectativas hacia los/as emplea-
dos/as?

« ¢Logran los/as especialistas, como integradores, crear un clima de
aprendizaje tolerante a los errores con los/as empleados/as? En este
contexto, debe tenerse en cuenta la tendencia de que las cualificacio-
nes de los/as empleados/as estan aumentando en términos técnicos,
especializados y de competencia para la resolucion de problemas.

« ¢Como gestionan los mandos intermedios este potencial de autoorga-
nizacién del trabajo? ;Delegan cada vez mas tareas a los/as emplea-
dos/as? A veces se forman equipos interdisciplinarios, que pueden es-
tar compuestos, por ejemplo, por personal técnico, gerentes de opera-
ciones, supervisores y otros/as empleados/as competentes, con el ob-
jetivo de desarrollar ideas y soluciones practicas.

e ¢ Se guianlos mandos intermedios por principios que otorguen margen
de maniobra a los/as empleados/as en su trabajo, en lugar de seguir
normas?

« ¢Fomentan la tolerancia a los errores durante el periodo de prueba de
los nuevos instrumentos de trabajo?

« En otros casos, una empresa introduce una organizacion matriz para
«reinternalizar» la creacion de valor. ;,Se asigna trabajo adicional («on
top») de forma no coordinada al personal?

« Algunas empresas intentan abordar estos problemas con un mapa de
proyectos.

« ¢ Tendria sentido practico la introduccion de un limite maximo de pro-
yectos a procesar simultaneamente?

« ¢ Disuelve parcialmente la organizacion matricial la division del trabajo
basada en competencias especializadas?

o Acaso los mandos intermedios tienen que asumir la exigente tarea ad-
ministrativa de contabilizar los gastos de un viaje o gestionar recursos
humanos que no cae en su area de responsabilidades y para los cua-
les no estan cualificados?

« Si el trabajo de los mandos intermedios y los/as empleados/as se am-
plia y valoriza, ¢ se refleja esto en una mejor remuneracion?
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C3 Cualificacion / Formacion continua

« ¢Cbomo se evalla la calidad y la cantidad de la oferta de programas de
cualificacion?

« ¢Cbmo se valora la practica de cualificacion?

« Comenzamos con la captacion de personal especializado. ;Una em-
presa capta suficiente o insuficiente personal especializado? Esto no
depende unicamente de los mercados laborales regionales, sino tam-
bién de las practicas de contratacion.

« ¢Qué especialistas con qué cualificaciones son contratados?

« ¢ Existe cierta flexibilidad en la practica de contratacién de nuevo per-
sonal, o debe este cumplir exactamente con las expectativas de la em-
presa?

« ¢Qué relevancia tienen las tan debatidas competencias para la reso-
lucion de procesos y problemas, que capacitan al personal para iden-
tificar problemas, comprender interrelaciones o proponer procedimien-
tos nuevos o modificados? ;Hay otras competencias a las que una
empresa busca fomentar?

« ¢Se ha convertido el inglés técnico en un conocimiento basico?

« Frente a diversos retos, es necesario debatir la cuestion de las com-
petencias en la empresa. ¢ Qué formacién continua se ofrece al perso-
nal cuando los ordenadores y robots asumen sus tareas?

« ¢Reciben los/as empleados/as, cuyas tareas se han ampliado para in-
cluir el contacto con el cliente, una formacién adecuada en comunica-
cion y resolucion de preguntas técnicas?

« ¢Como responden las empresas a la necesidad de nuevas competen-
cias? ¢,Con nuevos perfiles profesionales o de forma pragmatica?

Algunas grandes empresas incluso desarrollan, en parte en colaboracion
con entidades cientificas externas, nuevos perfiles profesionales como el
de «data scientist» para el analisis de big data. El mantenimiento predic-
tivo de los procesos de produccion («predictive maintenance»), hecho po-
sible digitalmente, requiere el reconocimiento de patrones. Los/as mode-
ladores/as son especialistas interdisciplinarios que desarrollan modelos
matematicos y son responsables de la disponibilidad.

En la estrategia pragmatica de formacion continua, asi como en el
cambio de tareas y la formacion continua segun las necesidades, se re-
fleja la inventiva de las empresas en la busqueda de soluciones. Un ejem-
plo: Cuando, en el ambito de laboratorio, se da el paso de la quimica a
férmulas bioldgicas, la formacion de nuevos grupos cooperativos (clus-
ters) de empleados/as elimina la distincion entre personal industrial y
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administrativo. Los/as empleados/as amplian sus conocimientos y com-

petencias, y se valorizan gracias a la sinergia.

Al final, las siguientes preguntas: ;Coémo debe evaluarse la practica
actual de cualificacién?

« Los criterios para buenas practicas son: médulos de formacién, entre-
namiento practico, videos en lugar de material de aprendizaje escrito,
controles claros de aprendizaje, e-learning, entrenamiento «on the
Jjoby, asi como el fomento de la ayuda mutua, por ejemplo, entre em-
pleados/as mayores y joévenes.

« ¢Hasta qué punto estan implantadas las buenas practicas?

« ¢ Hasta qué punto estan implantadas las practicas que merecen mejo-
ras?

Nuestra conclusion de esta primera parte: Un trabajo digital bien dise-
fnado no solo es beneficioso para los/as empleados/as, sino que también
deberia ser un objetivo de la empresa, en su bien comprendido interés.
Un trabajo menos bien disefiado o subodptimo no esta en el interés de
los/as empleados/as, ya que contradice el reconocimiento de sus capaci-
dades laborales y cualificaciones. También contradice los intereses de la
empresa, ya que los fallos en la produccion y los accidentes incrementan
los costes laborales y de produccion.

2.6 Observaciones estructuradas del
horizonte lejano

Los cambios digitales en el ambito cercano forman parte de las areas
«familiares» o del «entorno vital» de una sede o un centro empresarial.
Es aqui donde los cambios se hacen visibles y toman forma. Pero quien
quiera saber qué suele ocurrir antes y qué les espera a las sedes y los
centros empresariales, también tiene observar el horizonte lejano.

Echemos una breve mirada al tema de como se pueden proteger los
centros empresariales en Europa. Depende en gran medida de su statu
quo: ¢ Forman parte de una cadena de suministro con un nivel de valor
afiadido comparativamente bajo o alto? ;O forman parte de una cadena
de innovacién o de una red de investigacion? En nuestra opinién, la es-
tabilidad de un centro empresarial aumenta a medida en que crecen la
creacion de valor y las competencias. Podria, por ejemplo, garantizar ven-
tajas competitivas a los centros empresariales del sur de Europa frente a
las del norte de Africa. Estamos hablando de una creciente probabilidad,
pero no de una estabilidad absoluta de los centros empresariales.
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¢ Qué cambios pueden observarse en el modelo de negocio y en los
centros empresariales, asi como en las cadenas de suministro, creacion
de valor e innovacién y en las redes de investigacion (C4 y C5)? (véase
Hilpert/Sandulli 2025; Hilpert/Sandulli/Schunder 2021).

C4 Modelos de negocio

La calidad del funcionamiento del modelo de negocio de una empresa
depende de la integracion de la produccion, la investigacién, la adminis-
tracion, las ventas y las soluciones adecuadas en términos de cultura la-
boral. Bajo la presion de la competencia y la digitalizacion —que esta
ampliando el espectro de modelos competitivos—, un modelo empresa-
rial existente se ve forzado a cambiar.

« En este proceso, ¢se mantendra la conexion integradora entre los fac-
tores mencionados?

e ¢Las transiciones de un modelo de negocio a otro son continuas o
disruptivas?

« ¢La empresa conserva sus estructuras y ambitos tradicionales o se
orienta hacia nuevos principios rectores (por ejemplo, «empresa inte-
ligente», «agilidad 4.0», «produccién ajustada», etc.)?

o ¢ Estan amenazados los modelos de negocio tradicionales, cuyos pun-
tos fuertes son, como en la industria farmacéutica, la fidelidad de la
clientela y la integracion vertical?

La presion sobre las empresas para que actuen es innegable. En la in-
dustria farmacéutica, los nuevos competidores son uno de los principales
motores, ya que incrementan la presién sobre los precios, introducen nue-
vos principios activos en el mercado y emplean métodos de produccion
diferentes.

¢, Se planifican las transiciones de forma centralizada (quizas con un
«master plan para 4.0»)? 4O cada unidad de negocio y cada sede busca,
experimenta y decide de forma independiente? ;Conducen a una estan-
darizacion de todas las sedes, o estas tienen la posibilidad de desarrollar
sus propias estrategias?

Sobre el manejo de los datos y la informacidén propios de la

empresa

o ¢ Externaliza una empresa conocimientos o subcontrata a proveedores
externos para el procesamiento de datos?
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« ¢ Qué experiencia se tiene con la externalizacion de servicios compar-
tidos, productos finales menos complejos y fases intensivas en mano
de obra?

Un ejemplo practico son los «tickets». El personal debe generarlos, in-
cluso para las reparaciones menores en mantenimiento, con el fin de en-
cargarlas a una empresa. Otro es la introduccién de nuevos programas
informaticos en las areas de mantenimiento o almaceén.

o ¢Para estos solo existen consultores angloparlantes que trabajan
desde otro continente?

e ¢ Quién escribe los programas?

« ¢Quién ha traducido los disefios de los programas, un ser humano o
un ordenador?

« ¢ Estan los disefiadores de los programas familiarizados con el ambito
en el que se utilizaran?

o Por ejemplo, ¢se desarrolla el software en la India, es decir, lejos de
la rutina diaria de los centros empresariales, y de las condiciones de
produccion, asi como de la cualificacion de los técnicos y especialistas
en Europa?

« ¢Tiene el personal una comprension cultural diferente de las instruc-
ciones?

« ¢ Existe una (eficaz) proteccion de datos?

« ¢ Hay tanta transparencia que los/as empleados/as puedan evaluar las
consecuencias de la produccion de datos?

« ¢ Estan protegidos los derechos personales de los/as empleados/as?

« ¢ Se constataron errores en los procesos (por ejemplo, en la evalua-
cion del rendimiento de los/as empleados/as o en los cambios en su
situacion familiar)?

Generacién de datos con big data 4.0
¢,Como es la transicion de big data 2.0 a big data 4.0? Con big data 2.0,
se recopilaban datos sobre la venta de productos farmacéuticos en los
puntos de venta de las farmacias o directamente de los consumidores.
Con big data 4.0, los datos se generan utilizando un modelo similar al de
Google. Los epidemidlogos consultan a esta empresa cuando necesitan
informacidn sobre la propagacién de la gripe. Ademas, en big data 2.0, la
proteccion de datos estaba en primer plano, mientras que en big data 4.0
el enfoque esta en el uso y aprovechamiento de los datos que las perso-
nas revelan a través de su comportamiento como usuarios (véase
Priddat/West 2016).
« ¢Qué innovaciones han sido creadas por la empresa y cuales por sus
distintas sedes?
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« En la industria farmacéutica, squé blockbusters y qué innovaciones
incrementales se han desarrollado?

« ¢Qué nuevas interfaces estan surgiendo entre empresas y redes?

« ¢ Existen tendencias hacia la descentralizacion de la produccion y la
distribucion?

A través del network 2.0, la ciencia, la industrializacion, la fermentacion,
la quimica y la industria farmacéutica han interactuado para desarrollar la
artemisinina y establecer un suministro industrial. Hubo cinco partes in-
teresadas y se obtuvo una autorizacion de comercializacion en EE.UU.,
Europa y Africa. En el caso de network 4.0, la artemisinina podria produ-
cirse de forma descentralizada. Cientificos y agricultores podrian trabajar
juntos con la ayuda de 2000 microreactores de funcionamiento continuo.
Sin embargo, todos los 2000 fabricantes requeririan una licencia.

C5 EIl futuro de los centros empresariales y las sedes

Durante la pandemia del COVID-19, quedé claramente en evidencia el

problema de garantizar cadenas de produccion y distribucion eficientes y

resilientes. Se pusieron en peligro las cadenas mundiales de suministro

de productos primarios y medicamentos, asi como el abastecimiento de

la poblacion. Algunas sedes tuvieron que cerrar temporalmente. A partir

de esta experiencia, surgen las siguientes preguntas:

« ¢Cbomo participan las sedes, los centros empresariales y las regiones
en las cadenas de suministro globales?

« ¢Qué proveedores y productores de conocimientos existen a nivel lo-
cal?

« ¢Cual es la posicién estratégica de una ubicacion?

Esto varia considerablemente. Pueden formar parte de cadenas de sumi-
nistro, creacion de valor e innovacion o incluso de redes de investigacion.
Los emplazamientos de una empresa son expresion de competencias es-
peciales. La intensidad de la cooperacién dentro de los clusteres difiere
en funcion de las competencias presentes. Los servicios relacionados
con la industria contribuyen de forma importante al desarrollo de las em-
presas y los centros empresariales. Esta relacién aumenta a medida que
los productos son mas intensivos en conocimientos y se basan mas en la
investigacion.

¢ La digitalizacién refuerza o debilita a las empresas y los centros em-
presariales? Recomendamos analizar qué ocurre con sus puntos fuertes.
Entre estos puntos fuertes se incluyen un alto nivel de innovacion e
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inversion en 1+D, una mano de obra cualificada y una situacion laboral
relativamente relajada, buenas infraestructuras de educacion e investiga-
cion alrededor de los clusteres empresariales, un sélido panorama de fi-
nanciacién publica en la UE y cadenas de suministro establecidas con
comunicacion clara y calidad fiable.

Las siguientes preguntas ofrecen una indicacion del statu quo:

¢,Cuantos proveedores/niveles de proveedores tiene una sede?

¢ Hay una diferencia en la complejidad de las contribuciones?

¢ Qué tan grande/complejo es el esfuerzo de gestion/control de los pro-
veedores?

¢ Qué papel juegan una calidad y fiabilidad en las entregas consisten-
temente altas?

¢ La relacion con los proveedores es estable o ha habido cambios fre-
cuentes?

¢ Qué forma de cooperacion tiene importancia practica: las cadenas de
suministro, valor e innovacion, o las redes de investigacion?

¢, En qué medida participaron las empresas locales y el personal en los
procesos y la formulacion de pedidos?

Las siguientes preguntas ofrecen una imagen mas detallada de los cam-
bios iniciados por la digitalizacion:

¢ Espera la empresa / las sedes procesos digitalizados por parte de los
proveedores?

¢ Deben los proveedores establecidos hacer frente a los cambios tec-
nolégicos?

¢ Se les dara una oportunidad a nuevos proveedores?

¢, Desea la empresa reducir el numero de socios de cooperacién y pro-
veedores?
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2.7 Complemento: La perspectiva de las
empresas de software

¢ Utilizan las empresas la digitalizacion para desarrollar cadenas de co-
nocimiento, suministro y creacion de valor que sean eficientes y resilien-
tes, asi como contextos que promuevan la innovacién?

En el proyecto, asumimos que los CEE normalmente no tienen cone-
xién directa con las empresas de software ni conocen su orientacion es-
tratégica. Lo mismo se afirmé respecto al contacto con los desarrollado-
res de soluciones que trabajaban en las sedes. Los CEE no tenian con-
tacto directo con ellos (véase Evers/Krzywdzinski/Pfeiffer 2019).

Por ello, ademas de las conversaciones con los CEE en las sedes,
realizamos entrevistas con empresas de software en Madrid sobre la im-
plementacién de la digitalizacién. La capital de Espafia se ha convertido
en un importante centro europeo de software. En las conversaciones
quedd claro que la direccion de las empresas que decidieron planes de
digitalizacion tiende a implementarlos en cualquier caso, sin tener en
cuenta la situacion especifica de las distintas sedes. Esto provoca pérdi-
das de efectividad y eficiencia, ademas de otros problemas.

Nuestra explicacion para este comportamiento es que la perspectiva
de la direccion respecto a los planes de digitalizacion esta determinada
por la tecnologia y no orientada a los procesos. Para las empresas, la
digitalizacion es ante todo un instrumento para reducir costes. En cambio,
las cuestiones relacionadas con una organizacion innovadora y el desa-
rrollo de nuevos productos siguen, en gran medida, sin tenerse en cuenta.
La prioridad es reducir costes, lo que lleva a preservar lo antiguo con la
nueva tecnologia digital.

Sin embargo, esto podria cambiar. Una gran empresa de Madrid pa-
rece estar ampliando ahora su visién de la digitalizacion al afadir un cen-
tro de ingenieria a su centro técnico.
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3. Practicas de generacion de
conocimiento adicional:
Recopilacion, evaluacion y sintesis
de informacion

La generacion de «conocimiento adicional» (véase Stehr 2003) es de im-
portancia central para los CEE en la comunicacion con la direccién. En
principio, el conocimiento adicional de los CEE es escaso y de dificil ac-
ceso para la direccién. Por un lado, es una fuente importante para disenar
un buen trabajo digital; por otro lado, se considera cada vez mas una de
las mas importantes fuentes de creacién de valor econémico. Por un lado,
las empresas se quejan de que el acceso social esta bloqueado por otras
empresas y patentes; por otro lado, ignoran el conocimiento de sus pro-
pios/as empleados/as.

Los CEE generan conocimiento adicional recopilando y evaluando in-
formaciones, y sintetizandolas en conocimiento sobre digitalizacion. A
continuacion, presentamos este proceso de forma metédica.

3.1 La recopilacion de informacion

Antes de empezar a recopilar informacion, los CEE aclaran en qué sedes
en Europa se llevara a cabo. Debido a los recursos temporales y mate-
riales, en este proyecto seleccionaron sedes en Alemania, Francia y Es-
pafa. Esta seleccion implicé que todos los textos redactados en aleman
tenian que ser traducidos al francés y al espafiol.

En todas las sedes se mantuvieron conversaciones con los CEE que
se extendieron durante dos o mas dias. Como parte de la preparacion,
ellos recibieron, tras haber sido informados por la direccion del CEE, tres
documentos: un texto de dos paginas sobre el propésito del proyecto, un
borrador de la lista de chequeo y unas anotaciones sobre las conversa-
ciones de consulta.

Queremos proporcionar mas detalles sobre estas anotaciones.

«Con los/las miembros/as de CEE se mantendran conversaciones de
consulta. Serviran para la elaboracién de una lista de chequeo de digita-
lizacion con los/las miembros/as, y no solo para ellas/ellos. Ellos aporta-
ran sus observaciones y experiencias en sedes seleccionadas en Alema-
nia, Francia y Espafia. No se trata de responder a las preguntas de una
guia de entrevista.
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Para este fin, los miembros de los comités de empresa europeos reci-
biran del equipo de proyecto un borrador de la lista de chequeo en su
idioma nacional con suficiente antelacion a las reuniones. Este sera el
punto de partida para aclarar la cuestion de las particularidades digitales
de la sede especifica.

e ¢Qué es aplicable y qué no?
« ¢ Qué experiencia se ha hecho en procesos de digitalizacion?
« ¢ Por qué trabajar con una lista de chequeo?

Un ejemplo. Durante una operacién en un hospital, una lista de chequeo

garantiza que se cumplan las normas de higiene y que no se perjudique

a un/una paciente. La lista de chequeo de la digitalizacién pretende ayu-

dar a los comités de empresa europeos a identificar en qué punto se en-

cuentran la empresa y sus sedes en el proceso de digitalizacion. La lista

sirve para supervisar mas de cerca el proceso de digitalizacion.

« ¢La digitalizacion avanza rapido o lentamente?

« ¢Se estan aplicando tecnologia informatica a los procesos existentes?
¢, Cémo esta cambiando el trabajo?

« ¢Necesitan los/as empleados/as nuevas cualificaciones? En caso afir-
mativo, ¢cuales?

La lista de chequeo no debe ser demasiado larga ni contener demasiados
detalles. Debe ser facil de manejar: Breve, concisa y centrada en los pun-
tos clave.

Para las conversaciones de consulta necesitamos, por sede, dos dias
de cuatro horas cada uno.

Tres anotaciones sobre el uso de la lista de chequeo:

o Enlas sedes: Los CEE recopilaran con la lista las informaciones espe-
cificas sobre los procesos de digitalizacion en la vida diaria: realizando
observaciones mientras recorren los caminos habituales y mante-
niendo conversaciones con los/as empleados/as en sus puestos de
trabajo. Con este conocimiento, podran aumentar su influencia en la
calidad de trabajo.

« Esrecomendable que, como parte del proyecto, los miembros del CEE
apliquen selectivamente la lista de chequeo en una prueba piloto. No
sera representativa.

« La lista de chequeo en el workshop que finaliza el proyecto: Nuestra
propuesta es facilitar un intercambio entre los CEE de las diferentes
sedes: sobre la lista de chequeo, sus experiencias iniciales con la
prueba piloto, una interpretacion conjunta de los resultados y el uso
del conocimiento de la lista de chequeo en los CEE.»
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En el proyecto se logré proceder segun estas anotaciones y propuestas.
En algunos casos, incluso, se fue mas alla, ya que en la prueba practica
con la lista de chequeo participaron empleados/as de los respectivos am-
bitos. En otros casos, los CEE mantuvieron las conversaciones en otro
momento.

La recopilacion de experiencias con la digitalizacion en los puestos de
trabajo y ambitos laborales se realiza con la lista de chequeo. Se supone
que los CEE tienen acceso a diversas fuentes de informacién: Inspeccio-
nes de planta, informacién oficial y extracficial obtenida en comités, co-
misiones, consejos de administracion y contactos entre las sedes.

Los CEE pueden utilizar la lista de chequeo con sus campos de accién
C1 a C5 para analizar las publicaciones de una empresa (como textos,
presentaciones en PowerPoint, graficos y estadisticas, por ejemplo, del
intranet. El requisito para ello es disponer de un motor de busqueda apro-
piado en intranet.

Respecto a las condiciones practicas de la recopilacion de informa-
cion, sefialamos que en el proyecto pronto se hizo evidente que las con-
diciones de trabajo de los CEE en las sedes son muy distintas. Las dife-
rencias se refieren principalmente a las horas y los horarios de trabajo,
asi como al acceso que los/as representantes de los CEE tienen a los/as
empleados/as durante su jornada laboral.

El tiempo del que disponen los CEE en Alemania no es una referencia
generalmente aplicable para las sedes en Francia y Espafia. Esto podria
ser valido también para otros emplazamientos en Europa. En Alemania,
en grandes empresas los CEE estan exentos de otras obligaciones labo-
rales, mientras que en otros paises los/as miembros/as de los érganos
de la representacion de los/as trabajadores/as solo disponen de una mi-
nima parte de su tiempo laboral para el trabajo como representante. En
parte, el contingente de tiempo mensual también es negociado entre los
CEE y la direccioén de las sedes.

También hay algunas diferencias importantes en los recursos de per-
sonal y materiales, presupuestos, etc. de los CEE.

Nuestra propuesta es entender la relacion de los CEE con los/as em-
pleados/as como una red de fuentes de informacion. Esta perspectiva re-
sulta de la légica de la lista de chequeo. Debido a que el conocimiento y
las experiencias de los/as empleados/as como fuentes de informacién
sobre las practicas de digitalizacion ganan importancia, el tamafio y la
densidad de esta red de informacion adquieren una relevancia estraté-
gica.

e ¢Qué vias de comunicacion tienen los CEE con los/as empleados/as
en los distintos ambitos en una sede?
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« ¢Hay 6rganos de la representacion de los/as trabajadores/as en todos
los ambitos de la sede, o estan excluidos algunos?

« En el caso de que en ciertos ambitos no haya érgano de la represen-
tacion de los/as trabajadores/as, ¢los CEE pueden recopilar informa-
cion sobre los procesos de digitalizaciéon a pesar de ello?

3.2 La evaluacion de informacion

Las listas de chequeo de digitalizacion que fueron rellenadas por los CEE
en las sedes deben ser evaluadas. Para ello se requiere, debido a las
multiples tareas y al limitado tiempo disponible, un procedimiento simple
y facil de manejar.

En un workshop de reflexion al final del proyecto, que conté con la
participacion de todos los CEE de las sedes de Alemania, Francia y Es-
pafa involucrados/as, el equipo de proyecto y los CEE evaluaron los re-
sultados de la informacion recopilada en las cinco sedes sobre un total
de diez proyectos de digitalizacion. Esto incluia la reflexion sobre el tra-
bajo con la lista de chequeo de digitalizacién y la evaluacion de las listas
rellenadas.

Primero, sobre la reflexién de los CEE que habian trabajado con la
lista de chequeo de digitalizacion. Se concluyo que la lista de chequeo es
adecuada para el analizar la implementacion de procesos de digitaliza-
cion o automatizacion y que proporciona informacion sobre cambios en
la plantilla y en la forma de trabajar. Sin embargo, este resultado positivo
esta vinculado a la necesidad de un desarrollo continuo para adaptarse a
las cambiantes situaciones de los CEE.

Los CEE senalaron los siguientes puntos:

« Con la lista de chequeo se puede describir adecuadamente el status
quo, sin embargo, no indica cémo se pueden realizar los procesos de
forma adecuada para los/as empleados/as. Esto requiere mas refle-
Xién, comunicacion y cooperacion en los CEE.

« Un formato mas desarrollado de la lista de chequeo podria simplificar
el analisis de los resultados. Segun el CEE, en el proyecto aun no se
pudo determinar con precision en qué partes deberia ser mas breve o
complementada. Sin embargo, algunos indicadores clave de rendi-
miento deberian permitir una observacion continua de la transforma-
cion digital.

« Posibilidades mas detalladas de describir las consecuencias de medi-
das de digitalizacion concretas podrian simplificar su uso en todas las
partes de la empresa. La pregunta de en qué ambitos son necesarias



LOS COMITES DE EMPRESA EUROPEOS EN LOS PROCESOS DE LA DIGITALIZACION | 27

complementaciones especificas para describir la situacién de forma
adecuada quedo sin respuesta.

« Las particularidades de la implementacion de digitalizacion o auto-
matizacion deberian ser tomadas en cuenta de forma mas precisa. Lo
que en algunos casos deberia llevarse a cabo en poco tiempo, en otros
requiere un plazo mas largo. En algunos casos, puede ser ventajoso
contar con personal cualificado para poner en marcha proyectos de
digitalizacion, mientras que en otros, primero se debe formar al perso-
nal involucrado y transferirle el conocimiento.

Ahora nos dedicamos al tema de la evaluaciéon de informacion: En el
proyecto, el equipo de proyecto se encargd de la evaluacion de un total
de diez listas de chequeo. Este trabajo proporciona indicaciones para el
uso futuro de la lista de chequeo, una vez finalizado el proyecto. Los as-
pectos cualitativos y cuantitativos, en términos temporales, requieren ma-
yor reflexion. Tanto mas importante es que el procedimiento de evalua-
cion sea rapido y facil de manejar.

En el workshop de reflexion al final del proyecto se eligié un procedi-
miento con una codificacion tricolor: el color verde correspondia a buenas
practicas digitales, el amarillo a practicas mixtas y el rojo a malas practi-
cas.

Ejemplos de posibles temas son la calidad de la cualificacién y la for-
macion continua, el control sobre el trabajo, la pérdida de puestos de tra-
bajo y el trabajo en equipo. Con estos cinco temas y las tres evaluaciones
es posible crear una matriz con quince campos. Esta matriz de temas y
evaluaciones hace posible dos formas de lectura e interpretacion.

« Por unlado, una comparacion entre las sedes en relacion a los temas.
¢ En qué sede hay qué solucién para cierto tema? ; Qué pueden apren-
der las otras sedes de una sede en particular?

« Por otro lado, como una indicacién practica para los préximos objetivos
estratégicos. En este caso, un proyecto o un ambito con un tema mar-
cado en rojo puede recibir una indicacién a partir de temas en amarillo
o verde. Los objetivos adquieren un formato realista y alcanzable, ya
que en otros proyectos o ambitos de la empresa ya se han logrado.

Los resultados muestran que las funciones del conocimiento adicional se
vuelven evidentes a través de la apertura de posibilidades de compara-
cion y la definicidn de objetivos estratégicos practicos.

A estas dos interpretaciones queremos anadir una tercera funcion, la
adquisicion de competencias. Esta se vio claramente en un didlogo/juego
de rol ficticio entre un representante de la direccién y un miembro del
comité de empresa. Un comité de empresa europeo con conocimiento
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practico en digitalizacién pudo senalar al directivo, dentro su campo y 16-
gica argumentativa, los déficits en las practicas de digitalizacion de tal
manera que este no pudo contradecirle. Quedd en evidencia que las prac-
ticas deficitarias en la digitalizaciéon ralentizan el proceso, prolongan la
duracién del proyecto, reducen la efectividad y aumentan los costes de
transaccion.

3.3 La sintesis de informacion

En este punto de evaluacién, el proyecto llegd a su conclusion. El comité
de empresa europeo declard que, tras el proyecto, consultara sobre el
procedimiento futuro y tomara decisiones.

Los CEE decidiran qué temas son especialmente actuales e importan-
tes. Desarrollaran una estrategia para resolver los problemas de digitali-
zacion. Para ello, los conocimientos complementarios que pueden ate-
nuar posibles lagunas de conocimiento en la direccién, son esenciales.
Tendran que decidir en qué «idiomay transmitiran estos temas a la direc-
cion, para que esta los comprenda.
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4. Una recomendacion para el
fortalecimiento argumentativo de la
posicion de un comité de empresa
europeo

Con la generacion de conocimiento basada en el procedimiento VCIO,
existe la oportunidad de que los CEE contribuyan a que los/as emplea-
dos/as sean percibidos y reconocidos como portadores de competencias
especificas. Esto establece un contrapunto a la percepcion de los/as em-
pleados/as como manos de obra intercambiables. El objetivo es que sean
considerados como una parte importante de la empresa y de sus sedes,

y no como un simple complemento de las instalaciones y la maquinaria.
La traduccion del valor de un trabajo digital bien disefiado en criterios

e indicadores es muy importante. Porque este valor defendido por los

CEE «se refuerza comunicativamente» mediante criterios e indicadores.

De esta manera, se apropian del concepto de relevancia y del idioma de

la direccion para desafiarlo. Esto requiere una traduccion al idioma de la

direccion que no pierda de vista la orientacion propia.

La estrategia top-down de la direccion debe complementarse con una
estrategia bottom-up para un trabajo digital bien disefiado por los CEE y
para armonizar los procesos operativos de la empresa. Una estrategia
unilateral fop-down no se ajusta a este concepto de trabajo digital. Una
estrategia bottom-up puede corregir deficiencias de coordinacién y erro-
res:

« El trabajo de los los/as empleados/as no deberia ser unicamente eje-
cutivo, sino también organizativo / de planificacion.

« El objetivo deberia ser que los/as empleados/as alternen entre distin-
tas tareas y que se amplie el trabajo en equipos interdisciplinarios.

« Para problemas con el software y las herramientas digitales, deberia
estar disponible personal técnico con conocimiento y comprensiéon de
las culturas laborales europeas.

« Las sedes y los centros empresariales deberian ser protegidas me-
diante contribuciones concretas a cadenas de suministro, creacion de
valor e innovacion resilientes y eficientes, asi como a redes de inves-
tigacion.

Para finalizar, queremos situar la estrategia para un trabajo digital bien
disefado en el contexto mas amplio de la completar los regimenes de
innovacion y sefalar algunas claves al respecto:
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« La sinergia y colaboracion entre los actores estratégicamente relevan-
tes es fundamental.

« Reconocer el potencial innovador basado en las capacidades, los co-
nocimientos y las habilidades existentes.

« Fomentar la comprension de la diversidad de las regiones, sus capa-
cidades y acuerdos, asi como sus estrategias individuales para una
transformacién innovadora.

« Analizar las competencias industriales existentes y una comparacion
con otros paises/regiones que utilizan competencias similares para los
productos modernos.

o Fortalecer las capacidades de las personas trabajadoras como princi-
pal fuente de cambios innovadores hacia oportunidades de desarrollo
socioecondmico de las regiones.

« Complementacion de las estructuras existentes con conocimiento adi-
cional (transferencia supraregional / desde el extranjero) y sinergia con
nuevos socios en Europa.
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Anexo

Esta lista tematica sirve de base para crear catalogos de preguntas, realizar entrevis-
tas guiadas y disefar nuevas preguntas a partir de ellas.

Ambito: ...
Nombre del proyecto: ...

Duracion de la entrevista: ...

Cambios en la tecnologia / trabajo (Criterio 1)

Criterios

Indicadores

1. Descripcion de la transfor-
macion digital

Por favor, comenta los cambios observados.

1.1 Difusion de los
instrumentos tecnolégicos

Subraye lo que proceda:

gafas 3D, tabletas, teléfonos moviles, gafas Microsoft, dispo-
sitivos portatiles, exoesqueletos, mantenimiento predictivo,
registros electronicos de lotes, otros:

1.2 Duracidn de las transicio-
nes / la introduccién de la tec-
nologia

Duracién de la introduccion (;meses, afios?)
¢ Desde cuando?

1.3 ¢ Utilizacion de robots / au-
tomatizacion (total)?

Subraye lo que proceda:
Robots: ;Doénde? ¢ Para qué actividad?
Automatizacion total/parcial

2. Procesos de trabajo
(«trabajo 4.0»)

Por favor, describe y proporciona ejemplos.

2.1 ¢ Qué tareas se eliminan
(incluidas las muy estresan-
tes)?

¢ Cuales se afiaden?

Por favor, proporciona ejemplos.

2.2 Traduccion del potencial di-
gital en el flujo de trabajo y la
organizacién de procesos /

el trabajo de los empleados
Ritmo de trabajo
Consecuencias de la organiza-
cion matricial (por ejemplo,
contabilidad de gastos de viaje,
numero de proyectos)

Subraye lo que proceda:
Las herramientas y programas digitales aumentan / disminu-
yen el valor del trabajo.

Autodeterminado/predeterminado

El proceso determina el programa, no se adapta bien al flujo
de trabajo / no permite ajustes.

Abordar tareas sin la experiencia existente: si/ no

Aumento de la complejidad: si/ no

3. Trabajo movil/remoto

3.1 ¢ Delimitacion clara entre
trabajo / tiempo libre?

¢Donde se trabaja?
¢, Cuando empieza el tiempo libre? ; Cuando se finaliza el pro-
ceso de trabajo?
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3.2 ¢ Funciona la conciliacion
de trabajo y familia?

Subraye lo que proceda:

Relacién laboral normal: bien / a medias / no;
Trabajo por turnos: bien / a medias / no;
Tiempo parcial: bien / a medias / no;
Comentario:

3.3 4,Control de los procesos
de produccion (por ejemplo,
instalaciones)

¢ Desde casa?
¢ Reuniones con compafieros in situ?

Cambios en el liderazgo / papel de los/as directivos/as / mandos intermedios (Criterio 2)

Criterios

Indicadores

1. ¢ Qué papel juegan los/as di-
rectivos/as como multiplicado-
res de la digitalizacion?

Subraye lo que proceda:
a la defensiva / a la expectativa / al frente

2. ;Los/as directivos/as han ad-
quirido una nueva vision de su
papel?

tradicional / basado en competencias / cooperativo

3 Jerarquias planas y estructu-
ras de gestion no oficiales

caso excepcional / caso normal

Cambios en la cualificacién / formacién continua (Criterio 3)

Criterios

Indicadores

1. Captacién de profesionales
cualificados

Subraye lo que proceda:

1.1 La empresa capta ...

... suficientes / no suficientes profesionales cualificados

1.2 ; Qué profesionales cualifi-
cados con qué cualificaciones
son contratados?

Detalles

1.3 Gestion de la contratacion
de nuevos empleados. (¢ En
qué medida deben los emplea-
dos cumplir las expectativas?)

demasiado / suficiente / demasiado poco

Comentario:

2. Competencias futuras / nue-
vos perfiles de formacion

2.1 Competencias para la reso-
lucion de procesos y problemas
(= identificacion de problemas,
comprensién de contextos, pro-
puesta de nuevos / modificados
procedimientos)

inexistentes / suficientemente existentes

Comentario:

2.2 Cambio de tareas y forma-
cion continua en caso necesa-
rio

Se da/ No se da.
Ejemplo:
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2.3 Nuevos perfiles profesiona-
les (por ejemplo, «cientifico de
datos» para el analisis de big
data)

Difusion de nuevos perfiles

3 ¢ Como es la practica actual
de cualificacion?

3.1 Ejemplos de buenas practi-
cas de cualificacion

¢ Hasta qué punto esta exten-
dida?

Comentario:

en gran medida / moderadamente / nada

3.2 Ejemplos de practicas de
cualificacion mejorables

¢ Hasta qué punto esta exten-
dida?

(070] 09 1=T 01 =14 [0 FNUUTT T

en gran medida / moderadamente / nada

Cambios en el modelo de negocio (Criterio 4)

Criterios

Indicadores

1. Transiciones

Subraye lo que proceda:

1.1 Organizacion de la transi-
cion

fluido (poco a poco) / disruptivo (big bang)

1.2 ¢ Se planifica la transicion
de forma centralizada (plan
maestro para la 4.0)?

¢ Cada una de las éareas de ne-
gocio busca, prueba y decide?

centralizado / descentralizado

se da/noseda

2. Manejo de los datos y la in-
formacion propios de la em-
presa

2.1 s Transferencia de conoci-
mientos y de tecnologia infor-
matica a proveedores de servi-
cios externos?

se da/ no se da/ escapa al conocimiento de los usuarios

2.2 i Existe protecciéon de da-
tos?

buena / suficiente / insuficiente / escapa al conocimiento de
los usuarios

3 Desarrollo de la estructura
organizativa

3.1 Continuidad: Adhesion a
las areas tradicionales

se da/noseda

3.2 Disrupcidn: Orientacién ha-
cia...

¢ nuevos principios guia?

¢ clientes / servicio y nuevas
areas de negocio?

¢ posibilidades técnicas?

se da/no se da
seda/noseda

seda/noseda
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Cambios en las cadenas de conocimiento, suministro y creacién de valor (Criterio 5)

Criterios

Indicadores

1 Participacion en las cadenas

Subraye lo que proceda:

1.1 ¢ Cémo participan las em-
presas y la region en las cade-
nas de suministro globales?

materias primas / envasado / servicios digitales / innovaciones

1.2 ;Qué proveedores y pro-
ductores de conocimiento hay?

regionales / nacionales / europeos / globales

2 Desarrollo del software

2.1 ¢Quién ha desarrollado el
software?
¢, Segun qué normas?

la propia empresa / una empresa europea / mundial

determinado por la légica de la tecnologia / del trabajo

2.2 ;Como se desarrollaron
las reorganizaciones?

Internamente: por el equipo directivo / con la participacion de
los empleados

Externamente: por una empresa consultora / por una empresa
consultora con participacion de los empleados / se adopté un
programa predeterminado

¢ Qué problemas surgieron?

2.3 ¢ Qué cambios se han pro-
ducido en las formas de orga-
nizacion interna del trabajo y
del suministro?

Jerarquias mas planas: menos contacto con los colegas / mas
dificultades con la reorganizacién / se eliminaron puestos de
trabajo

Aumentd la intensidad del trabajo / fue mas facil y relajado

El programa x llevo a actividades rutinarias aburridas / se
adapta a las actividades de los proveedores / s6lo es compati-
ble con el programa de los proveedores hasta cierto punto / el
idioma no es comprensible para todos / hay proveedores inter-
nacionales con problemas de adaptacion

2.4 ; Qué papel juegan el pre-
cio, la calidad, el mercado y la
regulaciones?

El precio: es decisivo / su importancia pasa a un segundo
plano frente a la calidad / aunque el precio aumente, el benefi-
cios supera / la mayor calidad aporta ventajas y proporciona
un producto mejor

La mayor calidad: no cambia con el descenso de los costes /
ha transformado el producto en uno nuevo/renovado

El mercado: exige ofertas intensivas en conocimiento / acepta
de buen grado la mejora, pero no la exige

La empresa: esta mejor situada en el mercado / apenas tiene
competidores equivalentes

Las regulaciones: no permiten comercializar bien el producto /
se adaptan bien al producto / deben modernizarse junto con
las innovaciones

3 ¢ En qué medida participaron
las empresas locales y los em-
pleados en los procesos y la
formulacion de pedidos?

Se seleccionaron empresas locales con conocimiento de
nuestras necesidades para los pedidos / las empresas locales
no estan al dia de los avances / hubo que encargar expertos
de fuera de la region

Los/as empleados/as: fueron estrechamente involucrados en
los cambios / apenas pudieron aportar sus competencias e
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intereses / sélo fueron consultadas algunas areas de la em-
presa

Adjudicacion de los contratos: con la participacion de los/as
empleados/as / por el equipo directivo, exclusivamente en fun-
cion de aspectos tecnolégicos y econdémicos

3.1 ¢ Qué cuestiones, objeti-
vos, demandas?

La empresa deberia: Coordinar mejor los procesos / ahorrar
costes / reducir errores / mejorar las condiciones de trabajo /
introducir a la empresa en nuevas tareas / ahorrar costes/per-
sonal La harmonizacion con los sistemas deberia realizarse
con clientes y/o proveedores

Adjudicacion de contratos a empresas familiarizadas con las
operaciones y los procesos: si / no

¢ Qué expectativas se asociaron a la adjudicacién del con-
trato?
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