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7. LESTUDI DE CAMP

“La qualificacié generalitzada

de les persones és I'actiu

més important de les empreses

i del mén laboral, sense oblidar
que el valor estratégic del negoci

és el capital huma”

Responsable de Formacié
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En els capitols anteriors hem tractat els conceptes d’organitzacié i de la
formacio i dels elements que les configuren. En aquest capitol s’exposa

I'analisi dels resultats obtinguts de I'estudi de camp desenvolupat.

Com hem comentat al capitol 1, per validar la tesi és necessari
desenvolupar un estudi de camp per comprovar les hipotesis de treball,
formulades al capitol 1, i veure la relacié existent entre la formacio i les

estructures organitzatives.

7.1. INTRODUCCIO

Una vegada analitzada la recerca bibliografica, juntament amb el marc
tedric de referencia, s’ha dissenyat I'estudi de camp per contrastar les

hipotesis de la investigacié i assolir els objectius fixats.

7.1.1. METODOLOGIA

L’estudi de camp s’ha desenvolupat seguint les seguents fases:

e Disseny i eleccié de la mostra
e Poblacioé i mostra de I'estudi
« index de resposta
e Marge d’error
« Disseny i elaboracié del giiestionari’
e Estructura del questionari
e Estudi de camp

e Tramesa dels questionaris i el seu seguiment

! Aquest qlestionari dona suport a la tesi: La formacié a les organitzacions: una
perspectiva des del disseny organitzatiu de Mintzberg, i a una altra tesi, Aspectos
econdmicos de la formacion en la empresa: una metodologia para el control de gestion
de la funcion de formacién en la empresa en Catalufia” de Marc Eguiguren, del
programa de doctorat del Departament d’Organitzacié d’Empreses de la Universitat
Politécnica de Catalunya.
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¢ Recollida de la informacio
e Tractament estadistic de les dades
e Analisi de les dades
e Elaboracié de l'informe final
e Tramesa d'un resum de les principals conclusions a les

empreses de la mostra

7.1.1.1. Disseny i eleccié de la mostra

Com a fase prévia abans de dissenyar la mostra es van fer una série de
reunions amb experts de la formacid, per definir amb més precisié els
parametres d’analisi de la formacié a les empreses i comprovar les

hipotesis formulades al principi d’aquest capitol.

Fruit d’aquestes reunions es va considerar que la dimensié de I'empresa i
el volum de facturacié eren uns parametres fonamentals per contrastar les
hipotesis de partida. Aixi doncs, la recerca s’havia d’adregar a la gran

empresa per obtenir informacio sobre la gestio de la formacié.

Poblacio i mostra de I'estudi

Per definir amb més precisi6 el que es considera “gran empresa a
Catalunya” es van fixar els seglents parametres per a la seleccié de les

unitats experimentals:

e Empreses amb seu social a Catalunya.
e Empreses amb una facturacié igual o superior als 4.000 milions de
pessetes en I'Ultim exercici.

e Empreses amb una plantilla minima de 250 treballadors.

L’estudi se centra en empreses d’aquestes caracteristiques, atés que son
les que presenten les condicions adequades per tenir un departament de

formacio, amb capacitat per desenvolupar una politica de formacié propia,
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tant per la seva dimensio, infraestructura i mitjans.

L’eleccio de les empreses que complien aquests tres requisits es va fer a
partir d’'una base de dades? del febrer de 1998. Aquesta base de dades la
va facilitar la Formaciéo Continuada Les Heures, de la Fundacio Bosch i

Gimpera, que pertany a la Universitat de Barcelona.

Es van identificar un total de 381 empreses que complien els requisits
anteriors, perqué estaven incloses en la poblacié d’estudi i constituien la

base d’aquesta recerca sobre formacié a 'empresa.

Aquestes empreses es van classificar en diferents sectors econdmics
seguint com a norma la classificaci6 del Cens Nacional d’Activitats
Economiques (CNAE).

index de resposta

Seguint el professor Doménech®, el procés metodoldgic per obtenir una

mostra en investigacio és el seguent:

e Es determina la mida de la mostra aplicant una formula, prévia definicié
de l'error que es vol assumir.

e O bé es decideix quin és el nombre de persones que es vol estudiar i,
posteriorment, mitjangant l'aplicaci6 d’'una férmula s’esbrina I'error
mostral que representa.

En el nostre cas, a causa de les caracteristiques especifiques d’aquest

estudi, es va decidir buscar el maxim nombre d’unitats de la mostra

(mitjangant la tramesa del questionari a totes les empreses que

constituien la poblacio de I'estudi). D’aquesta manera, I'index de resposta

obtingut va fixar la grandaria de la mostra, n = 106, de les 381 empreses

? La base de dades correspon a: “CD - 250.000 Espafia per a MSDOS”, amb el CD-ROM
d’actualitzacié: “CD Duns Marketing”, de I'empresa Dun & Bradstreet Espafna, del
febrer de 1998.

® Domeénech, J.M. (1980). Bioestadistica. Métodos estadisticos para investigadores.
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que formaven part de la poblacié d’estudi. Aquesta xifra representa el
27,82% de la poblacio total de I'estudi.

La distribuci6o per provincies de les empreses que van contestar el

questionari es mostra a la taula 7.1.

Taula 7.1. Poblacié i mostra de I’estudi.

| eoararicn | postacio) | wostem | resrosta

Barcelona 349 96 27,51
Girona 14 3 21,43
Lleida 5 3 60,00
Tarragona 13 4 30,77
Total 381 106 27,82

Font: elaboracié propia.

El tipus de mostratge que per les caracteristiques especifiques de la
metodologia de recerca s’ha realitzat, és un mostratge no probabilistic

accidental.

Encara que la capacitat d’extrapolacié dels resultats de I'estudi es vegi
influenciada pel tipus de mostratge utilitzat, la dificultat d’aconseguir
unitats de mostra d’aquestes caracteristiques que col-laborin en una

recerca ja dona valor a les dades obtingudes, la mostra de 106 empreses.

Marge d’error

Tota investigacid presenta una divergéncia entre els valors mitjans
estadistics obtinguts de la mostra en relaci6 amb alguna variable i els
valors mitjans de l'univers o poblacié. Justament aquesta divergencia

entre els dos tipus de valors és I'error mostral.

En el cas de l'error mostral, el punt de certesa i de referéncia és la

poblacié de la qual s’obté la mostra. La mostra (n), és una representacié

Barcelona: Herder. Pag. 87.
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del que és l'univers, la poblacio total (N).

L’'unica manera de poder coneéixer aquest error mostral real és fer
'enquesta a tota la poblacid, perd aquest fet deixa de tenir sentit en

plantejar-nos una mostra.

Aquest error mostral estadistic t& una importancia clau per determinar en
quin interval ens movem dins la mostra. Es a dir, els limits formats per la
mitjana de la mostra, + / -, I'error en questio, formen part de l'interval de

dades en funcioé del grau de probabilitat amb qué es treballi.

L’error depén de quatre factors:

e L’amplitud de l'univers, ja sigui finit o infinit'. En el cas d’aquesta
recerca és finit.

e La grandaria de la mostra: n.

e El grau de confianca que s’ha determinat préviament®. En el cas
d’aquesta recerca, 2c.

e La desviacid tipica establerta®.

Per a un mostratge exhaustiu a I'atzar (és a dir, sense reintegrament dels

individus a la poblacié una vegada han estat escollits per a la mostra), en

4 Malgrat que hi ha autors que presenten postures conceptuals diferents, normalment
s’admet que un univers poblacional és finit quan els seus elements o unitats de mesura
son iguals o inferiors a 100.000.

°El grau de confianga més comu amb que es treballa en investigacions com aquesta tesi
és de dos sigmes, és a dir, el 95,5% de I'area de la corba normal. Aquesta area és la
que establim com a “area de seguretat o probabilitat” que succeeixin les conclusions
que exposem en l'analisi de les dades. “L’area de seguretat’” no és total, pero si
suficient per a I'analisi i 'obtencié de conclusions.

6 Aqui entra en joc el tipus de variables que intervenen, quantitatives o qualitatives. Per
les caracteristiques del questionari, en general, les variables es classifiquen en
qualitatives, algunes d’elles amb escales de caracter nominal i altres ordinal. Aquestes
només admeten respostes afirmatives o negatives, el que dins I'algebra de Boole
significaria com 1 si és positiva i 0 si és negativa, és a dir: encert/error (p i q). La
mitjana sempre sera 50% (si no es coneix el valor que prendria p i q).
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una poblacio de grandaria N, el minim nombre n d’individus que ha de
tenir la mostra, per assolir una estimacié d’una proporcié p, amb un error

inferior a e i acceptant un risc «, es determina a partir de la seguent

férmula:
N-z,'-pq
n= 2 2
e (N-1)+z," p-q
on s’ha d’acomplirque n-p>5 i n-g=5
On:

n = la grandaria de la mostra. En el nostre cas, n = 106.
N = la quantitat de poblacié. En el nostre cas, N = 381.
a = el risc o grau de significacié. En el nostre cas, assumim un risc del
5%, és a dir, a = 0,05.
p = la proporcié d’'individus de la poblacié origen, amb una caracteristica
determinada.
g = la proporcié complementaria: g=1-p
En questionaris com el de l'estudi, amb multiples preguntes, les
proporcions corresponents a cada una d’elles varien de 'una a laltra.
En aquestes condicions, mai no podrem tenir una estimacio de p i

haurem de considerar el cas més desfavorable p = g = 0,5.

La formula anterior queda resumida de la segient manera:

4.N0poq
E2(N—1)+40poq

n=

On:

4 = grau de confianga (2c) al quadrat
N = 381, poblacio total

p= 50%

q = 50%

E = 8,26% d’error mostral

Substituint s’obté un error o desviament e = 0,0826, és a dir, un error E =
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8,26%.
7.1.1.2. Disseny i elaboracio del questionari

Tal com assenyadament afirma Sierra Bravo®, la construccié d’un
qliestionari és una tasca delicada i alhora dificil. Es delicada, atés la
importancia central del questionari i importa que estigui fet el més bé
possible, perque hi depén I'éxit de la recerca. | més en el nostre cas, si és

tracta de quantificar variables complexes com és el cas de la formacid.

Si partim del fet que un questionari ha de constituir un instrument de
mesura al més exacte i rigorés possible, cal afegir que també ha de
comptar amb uns coeficients de seguretat (proporcionar resultats similars
en successives aplicacions) i validesa (ajustar la mesura que proporciona

al valor real de la variable que tracta de mesurar) al més alts possible.

La tercera fase de l'estudi va consistir a identificar els aspectes que calia
considerar segons els objectius proposats, aixi com elaborar un

questionari per recollir la informacié necessaria per a 'estudi.

Per dissenyar el questionari, es va recopilar tota la informacié necessaria
de I'analisi de la bibliografia i dels questionaris elaborats pels estudis de
necessitats de formacid continua en arees técniques i economiques®,
adaptant-ne algunes preguntes i formulant-ne de noves, tot combinant

preguntes obertes i tancades.

En una fase posterior es va realitzar un pretest. El questionari inicial es va

enviar a un grup d’experts coneixedors de la formacio, tant des de I'ambit

4 Aquest error en la seleccio de la mostra no es considera elevat, si tenim en compte que
el percentatge mitja de resposta a questionaris per correu esta al voltant del 20%.

® Sierra Bravo, R. (1998). Técnicas de investigacion social. Madrid: Paraninfo. Pag. 314.

® Aquests estudis els van fer conjuntament el Departament d’Organitzacié d’Empreses de
la Universitat Politeécnica de Catalunya i I'lnstitut Catala de Tecnologia durant I'any 1989
i 1993.
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industrial com universitari'®, tots ells relacionats directament amb la

formacio.

El pretest va servir per analitzar els errors del questionari inicial i validar el
test, coneixer les opinions, comentaris i suggeriments d’aquestes
persones i, al mateix temps, saber les preguntes que podien oferir un
major grau de dificultat, bé per una incorrecta comprensié de les

preguntes o per un ordre inadequat de les preguntes.

Una vegada analitzades i recollides aquestes opinions, es va elaborar el

questionari definitiu, que es va remetre a les empreses participants.

Estructura del qiiestionari

El questionari s’estructura en tres parts, clarament diferenciades, tal com

es mostra en I'annex |.

e La primera part la formen les dades descriptives de I'empresa. Fan

referéncia als punts seguents:

Nom de I'empresa.

Nom de la persona que respon.
Carrec.

Formacié.

Antiguitat en 'empresa i en el lloc de treball.
Sector de 'empresa.

Area d’activitat.

Any de creacio.

Volum de facturacio.

Capital de I'empresa.

Mercat.

Nombre de treballadors.

e La segona part del questionari se centra en els aspectes relacionats

amb I'estructura organitzativa i la funcié de formacié a 'empresa:

°En 'annex Il es detalla la relacio d’aquests experts.
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Caracteristiques del personal.

Politica de formacio.

Estructura organitzativa.

Existéncia del departament de formacio.
Temps que fa que existeix.

Nombre de persones del departament.
Dependéncia i ubicacié dins I'organigrama de I'empresa.
Responsabilitats de les funcions de la formacio.
Plans de formacio.

Pressupost destinat.

Necessitats de formacio.

Iniciativa per realitzar cursos.

Destinataris de la formacio.

Dificultats.

Formaci6 subvencionada.

Formacié estrategica.

Tendéncies de la formacio.

e L’tltima part del qliestionari correspon a les preguntes 40 a 63'". Tracta

del control de la gesti6é de I'area de formacio:

e Existéncia d’'un centre de costos de I'area de formacio.

o Partides que es consideren com un cost propi de l'activitat de
formacio.

e Pressupost de formacio.

e Avaluaci6 de la reacci6 de [lalumne, aprenentatge i
transferéncia.

¢ Avaluaci6 de I'impacte econdomic.

En aquesta tesi analitzarem i estudiarem les preguntes 1 a 39, que fan

referéncia a 'impacte de la formacio en les estructures organitzatives.

Cal esmentar que dissenyar i aprofitar un unic questionari per recollir la
informacié per a les dues tesis presenta una serie d’avantatges i un
inconvenient.

Com a avantatges cal destacar els seglents:

e Treballar en equip €s una experiencia molt més enriquidora i

" Aquesta part del qliestionari referent a I'avaluacio de la formacié correspon a la tesi de
Marc Eguiguren: Aspectos econdmicos de la formacién en la empresa: una
metodologia para el control de gestidon de la funcion de formacién en la empresa en
Cataluna. Dins el programa de doctorat del Departament d’Organitzacié d’Empreses de
la Universitat Politécnica de Catalunya.
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gratificant.

Aprofitar el mateix questionari per recollir la informacié en els dos
ambits va permetre minimitzar els recursos i el cost de la

recerca.

Per evitar un questionari massa llarg, calia que hi hagués només
la informacié necessaria i imprescindible. EI mateix questionari
va permetre eliminar preguntes que no aportaven una informacio
massa rellevant i sintetitzar la informacié elaborada en haver

d’agrupar preguntes.

La gran proliferacié d’estudis que es porten a terme i la gran
quantitat de questionaris que reben les empreses va ser un
factor determinant per ajuntar els esforgcos en un Unic

guestionari.

L’'inconvenient que cal destacar d’utilitzar un unic questionari és el

seguent:

e Malgrat els esforgos de sintesi, el questionari va resultar massa

llarg i va provocar que els enquestats es cansessin'?.

Aquesta fase del disseny del questionari es va desenvolupar durant els

mesos de maig a juliol de 1998. Al setembre el questionari es va enviar al

grup d’experts i d’octubre a novembre es va elaborar el questionari

definitiu, que es va enviar a la mostra d’empreses seleccionada.

7.1.1.3. L'estudi de camp

L’estudi de camp va presentar les quatre fases seguents.

12 Aquest ha estat un comentari fet per algunes de les empreses de la mostra.
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1) Tramesa dels qiiestionaris

Una vegada es va disposar de la mostra d’empreses i el questionari
definitiu, es va contactar telefonicament amb les empreses per verificar les
dades de qué disposavem, el nom del responsable de formacié i 'adreca

correcta on remetre els questionaris.

Una vegada actualitzada la base de dades, es va enviar per correu el
questionari al responsable de formacid, juntament amb una carta de

presentacio de I'estudi, tal com es mostra a 'annex |.

En paral-lel, es va formar un equip per fer les entrevistes' de I'equip de
recerca. Aquesta fase d’entrenament i preparacié va consistir a explicar
els objectius de I'estudi, per familiaritzar-los amb el tema i les preguntes

del questionari i per aclarir els dubtes que poguessin sorgir.

Seguidament, i un cop confirmada I'arribada del questionari, es contactava

per telefon amb el responsable de formacié per demanar-li una entrevista.

Es van fer un total de 3.418 trucades a les 381 empreses de la mostra,
amb una mitjana de 8,97 trucades per empresa. Les empreses que van
respondre el questionari (106) van rebre un total de 613 trucades, amb

una mitjana de 5,78 trucades per empresa.

La mitjana de trucades en les empreses que no ens van respondre va ser

de gairebé el doble, exactament 10,20 trucades per empresa.

Es van enviar un total de 578 questionaris al total d’empreses, el que
representa 1,52 questionaris per empresa. D’aquests 152 questionaris, es
van enviar a les 106 empreses que van respondre, tal com ens mostra la
taula 7.2.

¥ També s’anomena briefing en la terminologia d’investigacio.
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Taula 7.2. Percentatges de resposta.

Font: elaboracio propia.

2) Recollida de la informacioé

Aquesta fase de I'estudi es va centrar en la recollida de la informacié a
través dels questionaris. En tots els casos en qué va ser possible es va
realitzar una entrevista personal amb el responsable de formacié de
'empresa o amb el cap de Recursos Humans. En concret, es van fer un

total de 27 entrevistes.

En casos concrets, a aquestes persones els era més comode contestar el
questionari i enviar-lo per correu o bé per fax, en lloc d’anar a fer

I'entrevista.

Aquest aspecte representava una serie d’'inconvenients: primer, no saber
qui havia contestat realment el questionari i, segon, no disposar de la

informaci6é de manera directa amb la persona responsable de la formacid.

Aquests inconvenients els vam pal-liar amb el contacte telefonic, realitzat
a posteriori per esbrinar les preguntes no contestades i aixi poder

contrastar la informacio.

La recollida de la informacié va durar des de mitjans de novembre de

1998 a mitjans de maig de 1999, com ens mostra el grafic 7.1.

Grafic. 7.1. Recepcio6 de qiiestionaris.
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N.Questionaris

Nov.
1998

Des. Gen. Febr. Marg
1998 1999 1999 1999

Mesos

Abr. Maig
1999 1999

Font: elaboracié propia.

La figura 7.1 ens mostra el procés de recerca que es va seguir i que hem

descrit anteriorment.

Figura 7.1. Procés de recerca.
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ENTREVISTA (personal o telefonica)

v

esum de les conclusions
a les empreses

Font: elaboracio propia.

3) Tractament estadistic de les dades

Una vegada recollida tota la informacié es va iniciar I'etapa seguent, que
consistia a tabular les respostes dels questionaris amb suport informatic i
el seu posterior tractament estadistic amb la finalitat d’extreure la

informacio.

El tractament estadistic dels questionaris es va dur a terme mitjangant el
SPSS, versio 8 per a Windows'. El SPSS és un paquet estadistic
d’analisi de dades orientat, en un principi, a 'ambit d’aplicacido de les

ciéncies socials i que conté nombroses aplicacions.

Inicialment només s'utilitzava en el camp de la investigacio, pero
gradualment s’ha anat generalitzant la seva utilitzacié i actualment té una
gran difusié en el mén de 'empresa. Actualment, cobreix gairebé totes les
necessitat de calcul estadistic dels investigadors i professionals, i no
només en el camp de les ciencies socials, sind també de les ciéncies
humanes i, en general, en qualsevol camp d’activitat en qué sigui

necessari el tractament estadistic d’informacio.

En lactualitat podem afirmar que és un dels paquets estadistics més

estés i es presenta en gran varietat de suports fisics.

Per fer aquest estudi s’ha utilitzat la versio 8.0.1 per a Win9x en castella.
Aquest software es va convertir en una eina basica i molt util i ens va
permetre manejar la gran quantitat d’'informacié obtinguda a partir de les

respostes dels questionaris.
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Per realitzar I'analisi va ser necessari elaborar una matriu de dades on
poder emmagatzemar la informacié imprescindible per a I'analisi posterior.
Es van crear més de 500 variables per recollir totes les opcions a les
preguntes del questionari i es van introduir totes les respostes donades
per les empreses. D’aquesta manera es va obtenir una matriu amb més
de 50.000 cel‘les.

Finalment, es va procedir a I'analisi detallada de cada una d’aquestes
guestions plantejades en el questionari, amb la finalitat d’obtenir un reflex
fidedigne de la formacié a I'empresa. Dificiment s’hagués pogut
desenvolupar aquest estudi sense una eina de la poténcia i la versatilitat
del SPSS 8.0.

4) Analisi de les dades

L’ultima fase ha estat dedicada a I'analisi i la valoracié dels resultats
obtinguts. Es van elaborar amb ajuda del paquet estadistic SPSS, una
extensa série de llistats, taules i grafics de les dades recopilades. Es van
analitzar les variables separadament i creuades entre elles, i es va recollir
la informacié per extraure les conclusions de I'estudi que es presenten a

continuacio.

7.1.2. ESTRUCTURA

La informacio s’estructura en els seguents apartats, descrits a continuacioé:

e L’empresa: aquest primer apartat analitza les dades referents a les

empreses que han participat en I'estudi.

"Lizasoain, L,Joaristi, L.(1999). SPSS para Windows, vers.8. Madrid: Paraninfo. Pag.27.
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e L’entorn: es tracten els sectors d'activitat de les empreses, les
caracteristiques dels mercats, els productes i els canvis tecnologics i

de mercat que experimenten.

e L’estructura organitzativa: analitza les estructures organitzatives de les
empreses de la mostra, la seva configuracié actual i les tendéncies

futures d’evolucio.

e La funcié de formacié: estableix el perfil del responsable de formacid i
les caracteristiques, funcions i dependéncies del departament de
formacid, aixi com la relaci6 de la formaci6 amb [l'estratégia de

'empresa i amb la cultura organitzativa.

e Les caracteristiques de la formacio: el pla de formacid, la durada, el
pressupost i les necessitats de formacio.
e Les tendéncies d’evolucié de la formacio: on es recullen les tendéncies

de I'evolucio de la formacié a les empreses i en el futur.

En tots els apartats d’aquest capitol, I‘exposicié dels resultats segueix el
seguent criteri. En primer lloc, es descriuen les variables associades a les
preguntes del questionari. L’analisi dels resultats s’acompanya amb

grafics i taules per facilitar-ne el seguiment.

A continuacid, s’analitzen els encreuaments de cada variable amb les
variables d’interés. Com a complement al text, s’inclou una seleccio

d’algunes grafiques i taules més rellevant, inclosos a I'annex IV .

7.2. LEMPRESA

En aquest primer apartat comentarem les dades de les empreses
participants a I'estudi, referents a la seva localitzacié geografica, I'any de
creacio, el volum de facturacio, el capital, el nombre de treballadors i les

caracteristiques del personal.
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7.2.1. Localitzacié geografica

Grafic 7.2. Localitzacié geografica.
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Font: elaboracié propia.

El 90,6% de les empreses de la mostra estan ubicades majoritariament a
Barcelona i a la seva area metropolitana, el 3,8% sén a Tarragona i la

resta, a Girona i a Lleida en un 2,8% cadascuna.

7.2.2. Any de creaci6

Grafic 7.3. Any de creacié.
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Font: elaboracio propia.

Les empreses de la mostra estan forca consolidades. La mitjana de I'any
de creacié de I'empresa se situa al 1928. Es a dir, la meitat de les

empreses tenen més de 50 anys d’existéncia.



Capitol 7. L’estudi de camp 228

Un 20% de les organitzacions tenen més de 100 anys i si les desglossem
en intervals de 25 anys, observem que el 31,5% tenen entre 50 i 100
anys, el 23,2% tenen entre 25 i 50 anys, el 25,3% restant té menys de 25
anys i fins i tot un 18% son del segle passat o anteriors™. En canvi, les
empreses amb menys de cinc anys representen unicament el 5,3% del

total'®.

En resum, el fet que les empreses analitzades gaudeixin d’'una llarga
trajectoria en els seus sectors d’activitat, es reforga pel fet que un
percentatge elevat de noves empreses son el resultat de fusions entre
empreses ja consolidades, encara que a efectes numerics es considerin

com de nova creacio.

7.2.3. Volum de facturacio

Grafic 7.4. Volum de facturacio.
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Font: elaboracio propia.

El volum de facturacio de les empreses de la mostra estudiades és elevat.
El 61,2% d’empreses facturen més de 15.000 milions de pessetes anuals.
En la franja intermédia, el 18,4% factura entre 4.000 i 7.500 milions, el
10,7%, entre 7.500 i 10.000 milions i el 8,7%, entre 10.000 i 15.000

> Com és el cas de I'hospital de Reus, que data del segle XIII.

'® E| fet d’assolir una facturacio superior als 4.000 milions de pessetes anuals i disposar
d’'una plantilla de més de 250 treballadors -criteris de seleccié de les empreses del
I'estudi- no és un objectiu faciiment assolible per una empresa en aquest espai tan curt
de temps. Unicament en sectors emergents, com és el cas de les telecomunicacions i
la informatica, es donen les condicions necessaries per a aquest creixement.
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milions de pessetes anuals. Només I'1% se situa per sota dels 4.000

milions de pessetes.

7.2.4. Capital de 'empresa

Grafic 7.5. Capital de I’empresa.
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Font: elaboracio propia.
Més de la meitat de les companyies participants a I'estudi sén empreses

de capital exclusivament nacional, el 53,3%, enfront el 34,3% d’empreses
de capital estranger. Les empreses de capital mixt representen un 12,4%,

i disposen de mitjana un 42% de capital espanyol.

7.2.5. Nombre de treballadors

Grafic 7.6. Nombre de treballadors.
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Font: elaboracié propia.

El 39,6% de les empreses de la mostra compten amb més de 1.000
treballadors. El 28,3% disposen d’entre 501 i 1.000 treballadors i el 23,6%
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tenen entre 251 i 500 treballadors. El 8,5% restant se situa en menys de

250 treballadors®.

De I'’encreuament entre el nombre de treballadors i el volum de facturacio,

constatem que com més gran és la dimensio de 'empresa, més gran és el

volum de facturacio.

7.2.6. Caracteristiques del personal

Seguint el model d’unitats organitzatives de Mintzberg™, la mitjana dels

percentatges assignada pels experts a cada una de les unitats és la que

es mostra a continuacio.

Taula 7.3. Caracteristiques del personal.

e | %
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Font: elaboracid propia.

El vértex estratégic o direccidé general correspon al 2,3% de la plantilla, la

linia mitjana, constituida per directors, caps de departament i encarregats,

és el 12,4%, I'staff suposa una de cada deu persones a la plantilla, el

10,1%, i el nucli d’'operacions suposa el 75,2%.

"Tal com s’ha comentat anteriorment, un dels criteris de seleccié de la mostra per
l'estudi el va constituir el nombre de treballadors: a partir de 250 treballadors.
Tanmateix per diferents motius, algunes d’aquestes empreses han disminuit el nombre
de treballadors, i s’han situat per sota del criteri fixat. Com que aquesta disminucié és
poc important i el nombre d’empreses afectades és escas, es va optar per mantenir

aquestes empreses dins I'estudi.

®Es va sol.licitar als experts que indiquessin, sobre el total de la plantilla, els
percentatges de treballadors ubicats en els grups definits per Mintzberg. Per fer més
entenedor el qlestionari, es van redefinir els grups de Mintzberg: vértex estratégic per
direccié general i direccio, linia mitjana, Staff per a tecnoestructura i staff de suport i

personal de base per nucli d’'operacions.
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7.3. LENTORN

En aquest apartat es tracten les questions relacionades amb I'entorn de
'empresa. S’analitzen els sectors d’activitat de les empreses, els seus
mercats i, per ultim, la periodicitat dels canvis tecnoldgics o de mercat que

afecten 'activitat de 'empresa i els canvis previstos per I'organitzacio.

7.3.1. Sector d’activitat

Grafic 7.7. Sector d’activitat.
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Font: elaboracié propia.

Les empreses que han participat en l'estudi representen el 57,5% del

sector industrial i el 42,5% del sector serveis.

Els sectors més representats a la mostra sén, per ordre d’importancia, els
serveis no financers, amb un 30,2% del total, la industria de transformats
metal-lics i la industria quimica, en un 16% totes dues, i els serveis

financers i la resta de la industria en un 12,3%.

Si analitzem la ubicaci6 de les empreses en funcié del sector, Barcelona i

la seva provincia agrupa el 57,3% de la industria i el 42,7% dels serveis.
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Grafic 7.8. Area d’activitat de 'empresa.
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Font: elaboracié propia.

7.3.2. Mercat de 'empresa

Grafic 7.9. Ambit geografic del mercat.

Local
5.7% Regional
14,1%
Internacional
58,5% Nacional
21,7%

Font: elaboracié propia.

El 58,5% de les empreses operen en el mercat internacional, mentre que

el 21,7% ho fan al mercat nacional i el 14,1%, al mercat regional.

Les empreses que adrecen els seus productes a un mercat local o
regional representen gairebé el 20%. L'integren basicament tres tipus
d’empreses de serveis: hospitals, empreses de distribucié alimentaria i

caixes d’estalvis d’ambit catala.
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En I'ambit local i regional predominen les empreses de serveis no
financers, en el 83,3% i el 86,7% respectivament. En I'ambit internacional
és on el sector industrial adquireix més importancia, gairebé el 84%,

enfront el 16% del sector serveis.

7.3.3. Gamma de productes o serveis

Quant a la diversificacié dels productes, el 54,8% de les empreses ofereix
una gamma concentrada de productes o serveis enfront del 45,2%

restant, que ofereix una gamma més diversificada.

Grafic 7.10. Gamma del producte / servei.
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Font: elaboracié propia.

Si comparem les empreses industrials i les de serveis, les primeres
ofereixen una gamma de productes concentrats, gairebé el 64%, mentre
que en la majoria de les empreses de serveis, son empreses amb una

gamma més diversificada de productes, en el 58,1% dels casos.

7.3.4. Canvis en I'entorn
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Grafic 7.11. Periodicitat dels canvis.
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Amb referéncia a la pregunta oberta del questionari sobre cada quant
temps es produeix un canvi tecnoldgic o de mercat que afecta I'activitat de
'empresa, quasi la meitat de les empreses, el 48,7%, han contestat que
els canvis eren constants; “cada segon, continuament, permanentment,

de manera habitual”, segons els experts consultats.

Si a aquest percentatge afegim les empreses que han afirmat que els
canvis eren anuals, obtenim un percentatge acumulat del 67,1%. Es a dir,
dos tercos de les empreses estan sotmeses a canvis en I'entorn amb una

periodicitat inferior o igual a un any.

L’entorn en qué es desenvolupen les empreses €s molt dinamic i turbulent
i els canvis afecten directament l'activitat de I'empresa. Aquesta és la
percepcio que expliciten els experts: “els canvis tecnologics sén constants
i es produeixen cada poc temps, ateses les condicions actuals del mercat i

les tecnologies que I'afecten”.

També es té la percepcio que els canvis de mercat sdbn més rapids i més
dificils de preveure que els tecnologics perque aquests pateixen un procés
d’adaptaci6 més lent i continuat. En sintesi, “els canvis tecnoldgics

esdeven sovint, i de mercat, de manera constant” .

Per sectors, els canvis constants, en menys d’un any, incideixen més en

els serveis, un 64,5% que en la industria, el 37,8%. Per area d’activitat, els
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sectors més afectats sén la industria quimica, amb el 58,3%, i els serveis

no financers, amb el 66,7%.

7.3.4.1. Canvis previstos

Grafic 7.12. Canvis previstos.
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Font: elaboracio propia.
Per coneixer I'impacte dels canvis previstos per les empreses, es va

demanar als experts que assenyalessin els canvis més importants a les

seves organitzacions.

Els experts han puntuat com a canvis més importants els organitzatius, en
un 34% dels casos,seguit dels canvis tecnoldgics, en un 23,7%, de
mercat, en un 20,6%, de producte, en un 14,5%, i de personal, en un
7,2%.

Si analitzem els canvis per sectors, la situacié és ben diferent a la
industria i als serveis, tal com es mostra a la taula 7.4. A la industria, els
canvis meés importants son els organitzatius, en el 36,4% dels casos, els
de mercat, en el 23,6%, els de producte, en un 16,4%, els tecnolodgics, en

el 14,5%, i per ultim els canvis de personal, en el 9,1%.

Taula 7.4. Canvis per sectors.
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Mercat 23,6% || Organitzatius 31%
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Productes 16,4% | Mercat 16,7%
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Font: elaboracio propia.

Per a les empreses de serveis, els canvis tecnoldgics son els més
importants, en el 35,7% dels casos, seguits dels canvis organitzatius, en
el 31%, els de mercat, en el 16,7%, els de producte, en I'11,9%, i per ultim

els de personal, en el 4,7%.

Els sectors que consideren els canvis organitzatius com a més importants
son la industria de I'alimentacid, en el 50%, la industria téxtil, en el 60%, i
la resta de la industria, en el 36,4%.

La industria quimica puntua amb la mateixa importancia els canvis
organitzatius i els de mercat en un 37,5%. Per als serveis no financers, els
més importants son els canvis organitzatius i tecnologics, en un 36,7%. En
canvi, per a la industria de transformats metal-lics son els canvis de
producte, en un 33,3%. | per ultim, els serveis financers puntuen amb el

mateix percentatge els canvis tecnologics i de mercat, en un 33,3%.

L’analisi per volum de facturacio, nombre de treballadors i capital de
'empresa reforga la mateixa tendéncia: els canvis organitzatius es
consideren els més importants. Perd hi ha diferencies en funcié de I'ambit
geografic del mercat. Les empreses adrecades al mercat local, regional i
internacional, amb percentatges del 50%, 40% i 33%, respectivament,
situen els canvis organitzatius en primer lloc. Tanmateix, per a les
empreses que operen al mercat nacional, els canvis més importants sén

els tecnologics, en un 36,8%.

Si encreuem els canvis previstos amb [I'estructura organitzativa de les
empreses, s’observa que els canvis organitzatius s’assenyalen com els
més importants per a totes les estructures organitzatives, excepte per a

les estructures funcionals, que situen els canvis de mercat en un 27,3% i
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els tecnologics en un 25%, per davant dels canvis organitzatius, en el
20,5%.

7.4. LESTRUCTURA ORGANITZATIVA

7.4.1. Tipologia d’estructures organitzatives

Les estructures organitzatives™ de les empreses de la mostra estan
configurades basicament per burocracies maquinals o estructures
funcionals en un percentatge del 44,3%. En un percentatge molt més
inferior segueixen les estructures mixtes, en un 16%, i les estructures
matricials o les adhocracies, que representen el 14,2%. Les estructures
divisionals representen I'11,3%, les burocracies professionals, el 8,5%, i

les estructures horitzontals, el 5,7%.

Grafic 7.13. Tipologia d’estructures organitzatives.
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Font: elaboracio propia.

Taula 7.5. Tipologia d’estructures mixtes.

[ esmucrumeswes | % |

Funcional — Divisional — Matricial 29,4%

Funcional — Divisional 17,6%

'9 Per fer més entenedor el qliestionari es van reformular les configuracions estructurals
de Mintzberg: Burocracia maquinal per Estructura Funcional, Burocracia professional
per Estructura Professional, Forma Divisional per Estructura Divisional, Adhocracia per
Estructura Matricial i Estructura Horitzontal.
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Funcional — Matricial 29,4%
Funcional — Horitzontal 5,9%
Divisional — Matricial 5,9%
Divisional — Matricial — Horitzontal 5,9%
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Font: elaboracio propia.

Les estructures mixtes, que representen el 16% del total de les empreses,
s6n una combinacié basicament d’estructures funcionals i d’altres
configuracions estructurals, en un 82,3%, tal com es constata a la taula
7.5. Les estructures mixtes més habituals sén I'estructura funcional,
divisional i matricial i l'estructura funcional i matricial, on cada una

representa el 29,4%.

Si analitzem les tipologies d’estructures organitzatives per sectors, es
constata que un 50,8% de les empreses industrials sén burocracies
maquinals o estructures funcionals. Les estructures mixtes representen el
18% i les matricials, el 14,8%. La resta son estructures divisionals i

horitzontals, en un 8,2% cadascuna.

Les empreses de serveis es divideixen entre les estructures funcionals,
amb el 35,6%, les burocracies professionals, en el 20%, les estructures
divisionals, el 15,6%, i les estructures matricials, amb el 13,3%. Les
estructures horitzontals només representen el 2,2% de les empreses de

serveis.

e L’estructura funcional és majoritaria en tots els sectors d’activitat,
amb percentatges que van del 60% del sector téxtil al 31,3% dels

serveis no financers.

e L’estructura professional s’ubica als serveis no financers

exclusivament.
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e |’estructura divisional destaca en els serveis no financers, en el
58,3%.

e L’estructura matricial esta present majoritariament en la industria
quimica i els serveis no financers, amb el mateix percentatge, el
26,7%.

e L’estructura horitzontal es troba repartida per igual en tots els
sectors, amb el 17,6% en cadascun d’ells, menys en els serveis

financers, on no es troba present.

¢ Finalment, les estructures mixtes es troben als serveis financers en
el 29,4% i en la industria de transformats metal-lics i en la industria

quimica, en un 23,5% cadascuna.

A continuacio es presenten les caracteristiques més representatives de

les diferents tipologies organitzatives.

7.4.2. Caracteristiques de les estructures organitzatives

e Burocracies maquinals: les burocracies maquinals es troben
majoritariament en la industria, concretament en les industries de
transformats metal-lics, en el 19,1%, i en els serveis no financers, en el
21,3%.

El 54,3% de les estructures funcionals facturen més de 15.000 milions
de pessetes, la meitat sén de capital nacional i el 66% operen als
mercats internacionals.

El 51,7% considera que I'entorn és molt dinamic, amb canvis constants.

El 34% disposa entre 250 i 500 treballadors i el 29,8%, entre 500 i
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1.000 treballadors.

Burocracies professionals: les burocracies professionals es concentren
exclusivament, als serveis no financers. El 55,6% factura entre 4.000 i
7.500 milions de pessetes i son de capital nacional. Es dirigeixen a un
mercat principalment regional en el 55,6%i local en el 33,3%. Estan
sotmeses a canvis de mercat i tecnologics constants i el 88,8% tenen
més de 500 treballadors.

Estructures divisionals: les formes divisionals es concentren més entre
les empreses de serveis, en el 58,3%, que en la industria. Es troben
exclusivament en els serveis no financers. Dos tergcos facturen més de
15.000 milions anuals i sén en la seva majoria de capital exclusivament
nacional, el 58,3%. Els seus mercats sén internacionals i nacionals,

amb el 50% i el 41,7% respectivament.

Les empreses estan sotmeses a canvis cada dos anys en un 40% dels

casos, entre un i dos anys el 30% i menys d’'un any el 20%.

El 41,7% te més de 1.000 treballadors i un terg en té entre 500 i 1.000.

Adhocracia: les estructures matricials estan més presents en la
industria, en el 60% dels casos. Destaquen a la industria quimica i els

serveis no financers, en el 26,7%.

El 80% factura més de 15.000 milions anuals. El 46,7% és de capital
nacional i dos tergos operen al mercat internacional. El 63,6% es troba
en un entorn de canvis constants inferiors a un any. El 40% disposen

de més de 1.000 treballadors.

Estructures horitzontals: les estructures horitzontals, amb una
preséncia més escassa, el 5,7%, predomina més en la industria en un
83,3% dels casos que en els serveis. Esta present per igual en tots els

sectors, en el 17,6% cadascun, menys en els serveis financers.
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A

Un 40% factura entre 4.000 i 7.500 milions i I'altra 40% factura més de
15.000 milions de pessetes. El 66,7% d’aquestes empreses sén de
capital nacional i la meitat operen al mercat internacional. Afirmen que
es troben en entorns molt dinamics, amb canvis menors d’'un any, i

tenen més de 1.000 treballadors.

Estructures mixtes: les estructures mixtes estan més presents en la
industria, en un 64,7% dels casos, que als serveis, en un 35,3%. Entre
les primeres, destaca principalment la industria de transformats
metal-lics i la industria quimica, en un percentatge del 23,5%
cadascuna. En els serveis, destaquen els financers, amb el 29,4%. El
87,5% genera un volum de facturacié superior als 15.000 milions de
pessetes i el 58,8% sbén de capital estranger. El 64,7% s’adrecen al
mercat internacional. El 37,5% afirmen que es desenvolupen en
entorns variables anualment, o molt dinamics amb canvis inferiors a un
any en el 31,1% dels casos. El 70,6% ocupa a més de 1.000

treballadors.

la taula 7.6 apareixen resumides les caracteristiques de les

configuracions estructurals.

Taula 7.6. Caracteristiques de les configuracions estructurals.
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Font: elaboracié propia.

7.4.3. Tendeéncies en les estructures organitzatives

Grafic 7.14. Tendéncies d’evolucié de I'’estructura organitzativa.
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L’'opinié dels experts sobre les tendencies d’evolucié de [l'estructura
organitzativa es recullen en el questionari mitjangant una pregunta oberta.

Les respostes han estat les seguents.

El 25,6% dels experts consideren que I'estructura organitzativa actual no
presenta canvis gaire significatius i consideren que es manté dins
'estructura actual. Aquesta idea queda plasmada en la reflexio d'un
expert: “Penso que l'estructura organitzativa no variara en el futur, a no

ser que, seguint la tendencia normal del pais, 'empresa es vengui”.

Un 22,1% d’experts opinen que I'estructura organitzativa evolucionara cap
a les estructures matricials i un 20,9% creuen que ho fara cap a les

estructures horitzontals.
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A la taula 7.7 es recullen aquestes tendéncies.

Taula 7.7. Tendéncies de les estructures organitzatives.

Font: elaboracio propia.
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Estructura més agil i competitiva, que permeti donar resposta
rapida i efectiva a les necessitats del mercat.

Autonomia i horitzontalitat en I'area de produccio.

Més suport matricial a les arees de staff.

Potenciacié de I'estructura matricial.

Gestio de projectes.

Treball en equips, per projectes i per arees de negoci.

Organitzacio per processos. Reforcament de la tecnoestructura.

Les altres configuracions organitzatives, I'estructura divisional i 'estructura

funcional, només s’esmenten, com a tendéncia d’evoluci6 en un

percentatge del 5,8% i en I'1,2% dels experts, respectivament.

També en aquesta pregunta s’han obtingut altres respostes en un 24,4%:

e L’estructura organitzativa tendeix cap a la centralitzacié en un

3,5% dels casos.

e L’estructura organitzativa tendeix cap a la descentralitzacié en un

8,1%.



Capitol 7. L’estudi de camp 244

o Altres tendéncies: fan referéncia als canvis organitzatius i de

'entorn i als canvis en el personal i en la seva formacid, en un

12,8%, tal com es mostra a la taula seguent:

Taula 7.8. Altres tendéncies.

Font: elaboracio propia.

Canvis constants i canvis organitzatius: canvis
d’organigrama.

Fusions.

Millora de la qualitat.

Creacidé de sinergies de staff amb altres empreses del
grup.

Racionalitzacié de la ma d’obra indirecta amb relacio a la
directa.

Valors d’empresa: autonomia, responsabilitat.

Cap a linies de producte. Organitzacié per productes,
arees de negoci orientades als clients.

Potenciacio d’arees d’'atencié al client en detriment de la
fabricacio.

Autonomia en la gestio.

Globalitzacio basada en unitats de negoci mundials i
regionals.

Adaptacié constant a I'evolucié del sector.

Creixent professionalitzacié i augment de I'actualitzacio
dels coneixements.

Millor desenvolupament dels talents individuals de les
persones que configuren la plantilla.

Externalitzaci6 de la gestié de formacio.

Una altra dada significativa és que un 19,8% d’experts han contestat que

no saben cap a on evoluciona l'estructura organitzativa o no contesten

aquesta pregunta. Es un percentatge prou elevat per tenir-lo en compte i

que respon al desconeixement, a la incertesa o a la poca informacié de

qué disposa el responsable de la formacio a 'empresa.
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Grafic 7.15. Manteniment de I’estructura actual.
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Font: elaboracio propia.

Les respostes que consideren el manteniment de I'estructura actual com a
“tendéncia”, situen l'estructura matricial en primer lloc, en el 35,5% dels

casos, seguida de I'estructura horitzontal, en el 30,6%.

La tendéncia cap a I'estructura funcional augmenta considerablement fins
assolir el 24,2%, i supera I'estructura divisional, que només obté el 9,7%

de les respostes.

Si analitzem aquestes tendéncies d’evolucio per sectors, la tendéncia cap
a l'estructura matricial se situa en primer lloc en la industria que en els
serveis, en el 36,6% i en el 33,3% respectivament. En la industria la
segueix l'estructura horitzontal en un 34,1% i I'estructura funcional en un
22%, mentre que en els serveis és el contrari; I'estructura funcional

assoleix el 28,6% i I'horitzontal, el 23,8%.

La tendencia cap a lestructura horitzontal s’assenyala com a opcié
majoritaria per a la industria de l'alimentacié, en un 50%, i per a la
industria textil, en un 66,7%. La tendéncia cap a matricial és apuntada per
la industria de transformats metal-lics en un 55,6% dels casos, i per la

industria quimica en el 50%.

En els serveis financers es produeix un equilibri entre la tendéncia cap a

’'estructura horitzontal i I'estructura matricial, totes dues amb el 40%.
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Si considerem [l'evoluci6 de [lestructura organitzativa cap a una
configuracio especifica i la comparem amb l'estructura actual, constatem

que:

e Les empreses amb estructura funcional es mantenen en un 45,2%
en la seva estructura actual. El 25,8% afirma que evolucionara cap a
una estructura horitzontal, el 22,6% cap a una estructura matricial i el

6,5% cap a divisional.

e Les formes divisionals s’inclinen per mantenir-se en aquesta
estructura o evolucionar cap a horitzontal, en el 40% dels casos per
a cada tendencia. El 20% considera I'opcié de reestructurar-se com

a organitzacioé matricial.

e El 70% d'organitzacions matricials es mantenen en aquest tipus,
mentre que un 20% evolucionen cap a I'estructura horitzontal i un

10%, a divisional.

e El 75% d’organitzacions horitzontals no varien d’estructura. Nomeés

el 25% evoluciona cap a una estructura funcional.

e Les organitzacions professionals no evolucionen cap a una
estructura organitzativa concreta, ja que només s’ha obtingut una

resposta que apuntava cap a I'estructura matricial.

e Per ultim, les estructures mixtes evolucionen cap a matricial en un
54,5% dels casos, a horitzontal en un 36,4% i a divisional en un
9,1%.

Com a conclusié, és evident que les tendéncies d’evolucid de les
estructures organitzatives no presenten canvis gaire significatius. Les
empreses es mantenen dins les estructures organitzatives actuals, i costa

molt canviar cap a nous dissenys, ja que no és gens facil. Es clar, pero,
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que s’observa un indici i una voluntat de canvi que passa per les noves
tendéncies d’estructures organitzatives, més agils i flexibles, com soén les

estructures matricials i les horitzontals.

7.5. LA FUNCIO DE FORMACIO A LEMPRESA

En aquest apartat analitzem la funcié de formacié en les empreses de la
mostra. En primer lloc, tractem del responsable de la formaci6 a 'empresa

i, a continuacid, ens endinsem en la funcio i la seva dependéncia.
7.5.1. El responsable de formacié
En aquest apartat s’analitza el rol del responsable de formacié a les

empreses. La informacié referent al seu carrec, la formacio i I'antiguitat,

per coneixer la seva ubicacio dins 'organigrama de I'empresa.

7.5.1.1. El sexe

Grafic 7.16. Sexe del responsable de formacié.

Dona
28,3%

Home

Font: elaboracié propia.

Hi ha un predomini masculi entre els responsables de formacio. Un 71,7%
son homes i el 28,3% son dones®. Encara que la diferéncia sigui clara, no

hem d’oblidar que I'area de recursos humans és on hi ha una proporcio

20Aquests percentatges han variat, hi ha més dones en relaci6 amb els estudis
desenvolupats per Garcia Echevarria el 1994, en qué per als responsables del
Departament de Recursos Humans s’assolien percentatges, del 85,7% d’homes i del
14,3% de dones a tot Espanya.
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més elevada de poblacié femenina, en comparaci6 amb altres arees

funcionals de 'empresa.

En els carrecs directius el desequilibri és més gran. El 76,3% de directius
de linia mitjana s6n homes, mentre que les dones només representen el
23,7%. Els directius de staff sén el 84,4%, enfront del 15,6% de dones.

En els carrecs técnics és on hi ha més equilibri, especialment en els

técnics de staff: el 52,6% sén homes enfront del 47,4% de dones.

Les dones tenen menys personal al seu carrec que els homes. A mesura
que augmenta el nombre de treballadors que depenen del responsable de
formacié, augmenta el percentatge dhomes en el carrec. En
departaments amb un maxim de dues persones, el 66,7% sén homes i el
33,3% sbn dones, mentre que els responsables de departaments entre 6 i
10 treballadors s6n homes, i entre els responsables amb més de 10

persones al carrec el percentatge d’homes arriba a ser del 88,9%.

Si relacionem el sexe amb I'antiguitat, tant en el carrec com en I'empresa,
observem que les dones tenen menys antiguitat que els homes. Un 66,7%
de dones fa menys de cinc anys que estan en el carrec, enfront del 40%
d’homes en aquest mateix periode. S'observa, per tant, el relleu
generacional i la incorporacié de la dona al mercat laboral en carrecs

directius i en I'area de recursos humans.

Per sectors, els homes es concentren majoritariament en la industria, en
un 80,3%, i en els serveis, en el 60%. Especialment en la industria de
'alimentacié, en el 88,9% dels casos, en la industria de transformats
metal-lics, en el 88,2%, i els serveis financers, en el 84,6%. En canvi, a la
dona se la troba més en el sector serveis, en un 60% dels casos, sobretot

en els serveis no financers, i en un 40% dels casos en la industria.

Per nombre de treballadors, es constata que en les empreses més grans,

de 1.000 treballadors, la preséncia d’homes és d’'un 47,4% i la de dones
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és del 14,3%. En canvi, hi ha la mateixa proporcié de sexes, el 50%, en

les empreses entre 500 i 1.000 treballadors.

L’estructura organitzativa, amb més preséncia femenina és la
professional, on hi ha més tradicié femenina, atés que dos tergos dels
responsables de formacio son dones. En la resta d’estructures, existeix un
clar predomini masculi entre els responsables de formacié, el 94,1% a les

estructures mixtes fins al 66,7% a les estructures matricials i horitzontals.

7.5.1.2. Carrec

Grafic 7.17. Carrec de I'expert.
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Font: elaboracié propia.

El 66,7% dels experts consultats ocupen un carrec qualificat com a
directius dins l'area de formacié o bé de recursos humans i estan
distribuits d’'una manera equilibrada: un 36,2% sén directius de linia

mitjana, i un 30,5% son de staff; el 33,3% restant ocupen carrecs técnics.

Per sectors, el directiu de linia mitjana representa el 48,9% en les
empreses de serveis, en canvi, en la industria, el carrec més frequent és

el de directiu de staff, en un 36,7%.

En la industria, la ubicacié més habitual del responsable de formacié i de
tot el departament és I'staff. La suma de directius i tecnics de staff

suposen el 58,4% de tota la industria. EI major percentatge lI'assoleix la



Capitol 7. L’estudi de camp 250

industria de transformats metal-lics, amb el 29,4% i la industria de
I'alimentacio en el 33,3%.

Pel contrari, en les empreses de serveis predominen els directius de linia
mitjana en el 64,5% dels casos, especialment en els serveis financers,

que compten amb el 61,5% de directius.

Per tant, podem afirmar que en la industria sébn majoria les empreses que
situen el departament de formacié dins I'staff, al contrari de les empreses

de serveis, que el situen a la linia mitjana.

Per la grandaria de 'empresa, s’observa que com més gran és 'empresa,
el responsable de formacié se situa en major proporcié com a directiu de
la linia mitjana. En les empreses entre 250 i 500 treballadors la preséncia
de directius de staff és més elevada que en la linia mitjana, el 40% i el
32%, respectivament. En les empreses entre 500 i 1.000 treballadors es
produeix un equilibri entre la linia i I'staff, el 23,3% i el 20%,
respectivament. En canvi, en les empreses de més de 1.000 treballadors,
la preséncia de directius de linia mitjana és superior a la de staff, el 41,5%

i el 31,7%, respectivament.

En les estructures funcionals, divisionals i matricials es manté la tendéncia
general. El carrec més frequent és el directiu de linia mitjana, amb
percentatges del 37%, 41,7% i 46,7%.

En les estructures horitzontals, amb el mateix percentatge, el 33,3%, se
situen els directius i els técnics de linia mitjana. Finalment, en les
estructures professionals i les mixtes, hi predomina el directiu de staff en

el 44,4% i el 41,2%, respectivament.

D’altra banda, si agrupem directius i técnics de linia mitjana, les
estructures funcionals i horitzontals sén les que en major proporcid, per
sobre del 60%, emplacen al responsable de formaci6 i, per tant, el

departament de formacié en la linia mitjana, mentre que les estructures
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professionals, divisionals, matricials i mixtes el situen a I'staff de

'empresa.

Per ultim, si encreuem el carrec de I'expert i la politica de formacié
realitzada per 'empresa, es constata que les empreses que desenvolupen
politiques centralitzades, el responsable de formacidé pertany a la linia
mitjana en un 40,7%. Per contra, les empreses que afirmen executar una
politica descentralitzada, el 42,1% dels responsables de formacié sén

directius de staff.

7.5.1.3. Antiguitat en el carrec

Grafic 7.18. Antiguitat en el carrec.
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Font: elaboracié propia.

La mitjana d’antiguitat en el carrec del responsable de formacié és de 6
anys. Gairebé la meitat dels experts, el 47,6%, porten menys de cinc anys
en el carrec i el 30,5%, entre 5 i 10 anys. A mesura que augmenta
I'antiguitat en el carrec, els percentatges disminueixen. Un 4,7% d’experts

porta més de vint anys a 'empresa.

Si relacionem I'antiguitat en el lloc amb el carrec desenvolupat, en els
llocs técnics (tant de staff com de linia mitjana), I'antiguitat mitjana és
menor. En ambdds casos, el percentatge d’experts amb menys de cinc
anys d’antiguitat en el lloc representa més del 60%, En canvi, en els

carrecs directius aquest percentatge es redueix a gairebé el 40%.
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Per sectors, I'antiguitat en el carrec és menor en els serveis. Més de la
meitat dels responsables de formacio, el 53,3% enfront del 43,3% de la
industria, presenten una antiguitat inferior als cinc anys. Els directius amb
més de vint anys, només representen el 2,2,% en les empreses de
serveis, mentre que en les empreses industrials, el percentatge és del
6,7%.

Si analitzem [I'antiguitat en el carrec amb [I'estructura organitzativa,
obtenim la mateixa conclusio, I'interval de responsables de formacié amb
menys de cinc anys és el més habitual. Destaquen les estructures
professionals amb el 66,7% dels responsables en aquesta situacid, les

empreses matricials, amb el 53,3%, i les mixtes, amb el 50%.

L’estructura horitzontal és la que presenta menys antiguitat en el carrec,
atés que els responsables d’aquestes estructures assoleixen els mateixos
percentatges, el 33,3%, en la franja de menys de cinc anys en 'empresa,

entre cinc i deu anys i entre quinze i vint anys.

7.5.1.4. Antiguitat en 'empresa

Grafic 7.19. Antiguitat en 'empresa.
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Font: elaboracié propia.
La mitjana d’antiguitat en 'empresa és més alta que en el carrec, se situa

en menys de 12 anys, concretament en 11,7. Per sota dels 5 anys en

'empresa, es troben el 29,5% dels responsables de formacio.
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Com en el cas anterior, si analitzem l'antiguitat en 'empresa en relaci6 al
lloc desenvolupat, augmenta I'antiguitat. La franja de 5 a 10 anys és la
que agrupa un major nombre d’experts en carrecs directius, el 28%. Els
carrecs técnics es mantenen en linterval de menys de 5 anys com la més

habitual, un 40% en la linia mitjana i un 52,6% a I'staff.

Per sectors, en la industria és on hi ha un percentatge més alt de
responsables amb menys de cinc anys en l'organitzacié, el 31,1% enfront
del 27,3% dels serveis. En canvi, son els serveis els que compten amb un
percentatge més alt de responsables amb menys de deu anys a

'empresa, el 61,4%, enfront del 55,7% de la industria.

Amb menys de cinc anys a I'empresa destaquen els responsables de la
industria téxtil, amb el 40%, la resta de la industria, amb el 38,5%, i la
industria de transformats metal-lics, amb el 35,3%. L’antiguitat és més
elevada en els serveis no financers, el 35,5%, en els financers, el 30,8%, i

en la industria quimica, en el 29,4% dels casos.

Els responsables de les estructures professionals, matricials i funcionals
porten menys de cinc anys a I'empresa, amb percentatges del 44,4%, el
40% i el 30,4%, respectivament. L'estructura divisional presenta el mateix
percentatge de responsables, el 25%, amb menys de cinc anys a
'empresa i entre 5 i 10 anys. En canvi, les estructures horitzontals
presenten menys rotacio, ja que el 33,3% dels responsables treballen en

I'empresa des de fa quinze anys o0 més.

7.5.1.5. Formacioé
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Grafic 7.20. Formacié de I'expert.
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Font: elaboracié propia.

El 96% dels responsables de formacié tenen formacié universitaria. La
formacié més habitual és la de psicologia, en un 33,3% dels casos, les
enginyeries superiors i técniques assoleixen el 19,2%, i la formacié en
cieéncies humanes i socials el 17,2%. El 13,1% tenen formaci6 en ciéncies

economiques i empresarials i un 8,1% en dret.

Per sectors, en la industria es concentren els llicenciats en Psicologia, el
33,3%, els enginyers, el 24,1%, i els llicenciats en Dret, el 10,3%. En
canvi, en els serveis predominen els economistes, el 19,5%, i els

llicenciats en Ciéncies Humanes i Socials, el 24,4%.

En els serveis financers predominen els economistes, un 41,7%, i en els

serveis no financers els psicolegs, un 44,8%.

En la industria de lalimentacid i la de transformats metallics, els
enginyers assoleixen els percentatges més elevats, el 33,3% i el 25%

respectivament.

La proporcié de dones és més alta en els estudis de Psicologia, el 69,2% i
de Ciencies Socials, el 19,2%, mentre que la dhomes és més alta en
Dret, un 11%, en Ciéncies Economiques, el 15,1%, i en les enginyeries, el
26%.
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Els psicolegs representen un ter¢ dels directius de linia mitjana i també
sén majoria entre els técnics de linia mitjana, el 53,8%, i entre els de staff,
el 50%. L’enginyeria és la formacié més habitual en els directius de staff,
amb el 31,3%.

En les estructures organitzatives predominen els psicolegs com a
responsables de formacio: en les estructures professionals, en un 50%, en
les funcionals, en un 40,9%, en les horitzontals, en el 40%, i en les

divisionals, en el 33,3%.

Les estructures matricials es decanten per economistes i enginyers en el
mateix percentatge, el 28,6%, i finalment les estructures mixtes es

decanten per enginyers en un 31,3% dels casos.

7.5.2. La funci6 de formacio

En aquest apartat s’analitza I'existéncia del departament de formacioé a
'empresa, qui exerceix la funcié en el cas que no n’hi hagi, I'antiguitat del

departament i com és de gran.

7.5.2.1. El departament de formacié

Grafic 7.21. Departament de formacio.
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Font: elaboracio propia.
El 62,3% de les empreses disposen de departament de formacid, enfront

del 37,7% d’empreses, que no en tenen.
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Grafic 7.22. Departament de formacié per sectors.
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Font: elaboracié propia.

Si analitzem I'existéncia del departament per sectors d’activitat, s’observa
que la presencia del departament és més alta en les empreses de serveis,

el 71,1%, enfront del 55,7% de les empreses industrials.

En concret, els serveis financers és I'area on hi ha més preséncia del
departament, un 76,9% dels casos. En els serveis no financers, el

percentatge representa el 68,8%.

En la industria, els sectors on la preséncia és més important és en la
industria de transformats metal-lics, el 52,9%, en la industria quimica, el

64,7%, i en la resta de la industria, el 69,2%.



