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PROLEG

El futur de la competitivitat de Catalunya passa per la capacitat d’innovacio de les nostres em-
preses. La Conselleria de Treball, IndUstria, Comerg i Turisme esta convenguda d’aquest fet, i tan
és aixi que la politica industrial de la Generalitat versa al voltant d’un concepte clau: la innovacio.

Innovar no és una capacitat exclusiva de les grans empreses. Ans al contrari, sovint sén
les empreses més petites aquelles que, per la seva flexibilitat, tenen major capacitat d’adap-
tar-se permanentment a I’entorn i a les demandes canviants del mercat. Innovar, de fet, és
una habilitat transversal, que s’ha de potenciar en qualsevol tipologia d’empresa (gran o
petita), en qualsevol sector i sigui quin sigui el procés o la tecnologia emprats.

Aquest llibre, extracte d’una tesi doctoral presentada a la Universitat Politécnica de
Catalunya, estudia el fenomen de la innovacié empresarial en un marc geografic exclusivament
catala, i a més ho fa sobre la tipologia d’empresa menys estudiada i més representativa del
nostre teixit: la petita empresa. Concretament, se centra en un segment especific de petites
empreses com son les cooperatives de treball.

Fins on és conegut per la propia Confederacié de Cooperatives de Treball de Catalunya i
per la Universitat Politécnica de Catalunya, és la primera tesi doctoral que estudia el coope-
rativisme de treball catala des d’una perspectiva no exclusivament historica; és a dir, és la pri-
mera vegada que, amb el rigor que tota tesi comporta, s’estudia el cooperativisme de treball
catala en tant que tipologia empresarial, que mira de posar de manifest quina és la seva apor-
tacio a la teoria de gestié d’empresa i, sobretot, descobrir els seus mecanismes d’innovacio.
Es tracta, per tant, el cooperativisme no com una rara avis siné com una forma de «fer empre-
sa» absolutament homologable a altres formes de fer-ho.

El treball porta a terme una especial observacio sobre el paper de les persones en el pro-
cés innovador. Cal remarcar que aquesta qliestié connecta clarament amb les més modernes
concepcions que situen les persones al capdavant d’aquesta vital activitat empresarial, tot ubi-
cant-la clarament per damunt d’altres actius empresarials que fins al moment es consideraven
més decisius

La tesi doctoral originaria de la present publicacid, qualificada cum laude pel Departament
d’Organitzacié d’Empreses de la Universitat Politécnica de Catalunya, representa una impor-
tant contribucié al coneixement de les raons intimes de la innovaci6 i dels mecanismes impul-
sors del procés innovador en el si de les petites organitzacions. Es per aixo que, en el marc del
Pla d’Innovaci6 de Catalunya, ens plau donar suport a la publicacié d’aquest excel-lent treball
de recerca i felicitar sincerament els seus autors per la tasca realitzada.

Antoni Fernandez Teixido
Conseller de Treball, Industria, Comerg i Turisme

Proleg 15



1

PRESENTACIO | OBJECTIUS

L'home mira d'entendre el mén
Mario Bunge. La Ciéncia

La contextualitzacid correcta de I'activitat empresarial moderna exigeix la superacié de deter-
minades concepcions, centrades de manera gairebé exclusiva al voltant de la recerca d’una
causa-efecte Gnica determinant de la pericia empresarial.

Amb matisos diversos, aquestes concepcions, la majoria superades, es reunien al vol-
tant d’'unes suposades «veritats», la bondat de les quals sembla emanar, al seu torn, d’un
«dret natural», també suposat, i per tant fora de qualsevol discussié.

Aquestes afirmacions es basen, en sintesi, en les assercions seguents, la linealitat i rela-
cio causal de les quals hi apareix de manera bastant evident:

— Lautentica activitat empresarial neix del legitim dret a lucre.

— L’activitat empresarial, per tant, persegueix I’enriquiment just d’aquell que la inicia, la
practica i/o la desenvolupa.

— L’enriquiment just es concreta en I'obtencid del benefici, és a dir, de I'increment del
patrimoni dels propietaris de I'activitat, com a consequéncia del creixement dels
béns aportats per mor del seu desenvolupament. Tant els béns aportats com el seu
increment, usualment, es concreten en la seva expressié monetaria (diners).

— A banda de la certesa de tot aixo que hem dit, I’objectiu basic de I'activitat empresa-
rial és I'obtencio de benefici.

— El benefici esdevé, per tant, la causa motivant i la finalitat expressa de I'empresa.

— En general, totes les activitats i objectius de I’empresa se subordinen a aquest
objectiu basic i primordial.

Si bé en I'ambit académic aquestes suposades certeses, d’indubtable component
sil-logistic (és evident que alguna de les afirmacions anteriors poden contenir molta o alguna
veritat), estan ampliament superades, no deixa de sorprendre que nombrosos agents socials
i economics creguin trobar en aquestes suposades «veritats del carboner» les motivacions
Ultimes de I'activitat de les empreses i, per tant, dels seus propietaris, comunament anome-
nats empresaris.

CAPITOL 1 Presentacio i objectius 17



Maria Moreno / Anastasi Pérez

Tanmateix, com veurem, en I'ambit de la reflexio, aquestes veritats resulten ampliament
posades en evidéncia i potser només calgui citar Peter Drucker, que exposa amb absoluta
seguretat que I'tinic objectiu realment clar de I’'empresa és aconseguir la seva supervivencia
a llarg termini i afirma que la resta d’objectius, i per tant també I’obtencié de beneficis, estan
absolutament subordinats a la consecucio del primer i fonamental: res no és possible si no
hi ha supervivéncia.

La innovaci6

Es rigorosament cert que, a mesura que fem puijar el llisto dels anys d’existéncia, disminueix
el nombre d’empreses capaces de continuar superant-lo, 1, 2..., 5..., 10, 15, 25..., 50 anys
de longevitat, redueixen drasticament el cens capag de reunir aquesta condicio.

Aquest fet ens dona un cert grau de rad en I'expressié segons la qual el desenvolupa-
ment de les habilitats necessaries per innovar, per perdurar, en definitiva, no és senzill en la
seva adquisicio o bé en la seva explotacio.

Si, com hem dit, aquestes habilitats resulten «complexes» i necessariament han de ser
desenvolupades per les persones presents en I'activitat, hem de concloure que necessita-
rem el millor de la seva disposicid, del seu anim, de la seva capacitat i dels seus coneixe-
ments, per fer funcionar amb éxit aquestes habilitats complexes.

«... Per tal que una organitzacié simplement pugui mantenir-se, ha de millorar continua-
ment. Les idees per millorar els processos i I'actuacio de cara als clients han de provenir,
cada cop més, dels empleats que estan més a prop dels processos interns i dels clients de
I’'organitzacio...» (Kaplan i Norton, 1996).

«... L'element més important en els fonaments de la nova organitzacié és la «persona de
negocis»... Les noves formes d’organitzacié permetran —i el mercat exigira— que cada tre-
ballador esdevingui una persona de negocis...» (Peters, 1992).

«... La idea basica és que una direccié no pot ser eficag si no és participativa. El més
adequat és considerar I'ésser huma no com el component passiu d’una organitzacioé (com-
ponent burocratic caduc), sin6 com una font d’energia, si aquestes energies han estat ade-
quadament canalitzades i motivades, es lliuraran en forma de dedicacio vigilant d’iniciatives,
de creativitat, de suggeriments...» (Pefia, 1990).

El cooperativisme de treball associat

La societat cooperativa, i en concret la cooperativa de treball associat, s’ofereix com una
férmula d’activitat empresarial integradora, per la seva naturalesa, del factor huma.

A la primera definicio global de societat cooperativa: «... Una cooperativa és una asso-
ciacié autonoma de persones que s’han unit de manera voluntaria per satisfer les seves
necessitats i aspiracions economiques, socials i culturals en comu, mitjancant una empresa
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de propietat conjunta i de gestid6 democratica...», en declaracié formal promulgada (1995)
per International Co-operattive Alliance, al seu congrés celebrat a Manchester.

Introductora d’un concepte ampli i essencial d’alld fonamental que ha de tenir I'activitat
cooperativa, s’ha d’afegir una aproximacio concreta a la cooperativa de treball associat com
a «... agrupacio de persones que, amb la seva feina, produeixen béns o serveis per vendre a
tercers, pero tenint en compte que el seu nexe d’unié és el valor de la feina, la qual cosa la
diferencia de les empreses tradicionals (SA, SL, etc.), en les quals la caracteristica definido-
ra del sistema és el valor del capital. Es per aixd que les cooperatives de treball associat s6n
empreses personalistes i les altres societats, empreses de capitals...» (Torrent, 1996).

Per tant, una cooperativa de treball associat (CTA) és una agrupacio d’individus que
posen en comu la seva feina per tal d’oferir béns o serveis al mercat, i en la qual les perso-
nes que aporten la seva feina també tenen la condicié de propietaris de 'activitat que des-
envolupen, de manera simultania i necessaria.

Amb el nostre treball, ens proposem estudiar I'actuacié innovadora del cooperativisme
de treball associat a Catalunya (CTAC), a través del coneixement de les motivacions, els
mitjans i el desenvolupament efectiu d’aquesta activitat a les cooperatives de treball as-
sociat.

El nostre estudi ha de ser una aportacié més als que s’han fet sobre el fenomen del CTA,
tot i que creiem que ho fa amb un objectiu poc habitual, si més no fins alla on coneixem, ja
que el relaciona directament amb una competéncia empresarial important, la innovacio.

El cooperativisme de treball associat tradicionalment s’ha estudiat des d’angles de visié
diversos, segons els diferents focus d’interés, ldgicament, i en molts casos també segons la
«passio» que ha creat.

Aquests ambits d’aproximacié diversos que hem apuntat inclouen aspectes que van:

— Des dels ambits legislatius i fiscals, ja que la CTA esdevé un subjecte digne d’estudi
per ell mateix, perqué concita una legislacio concreta, com confirma I'existéencia de:

= Una llei de cooperatives, tant estatal com autonomica, en les nombroses comuni-
tats que tenen aquesta potestat legislativa traspassada.
= Una llei fiscal privativa de les cooperatives.

— Fins a altres ambits que podrien emmarcar-se en una area global, que, a més, podria
qualificar-se d’«ética - filosofica - sociologica», ja que la CTA també es pot conside-
rar com una proposta de superacio de possibles «contradiccions» determinades de
I’empresa capitalista, perque s’ofereix com la simbiosi perfecta dels factors «capi-
tal» i «feina», usualment contraposats.

— En un ambit intermedi, se situen els treballs basats en una visi6 economica, tant

sectorial (cooperativisme agrari, de treball associat, habitatge, consum, etc.) com
global.

CAPITOL 1 Presentacio i objectius 19
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Sense renunciar, en absolut, a una rotunda i clara presa de posicié a favor del coopera-
tivisme, no en va un dels autors d’aquest treball (Maria Moreno) desenvolupa la seva activi-
tat professional en una CTA, forma part del consell rector de la Federacié de Cooperatives
de Treball de Catalunya (FCTC) i ha desenvolupat una activitat consultora tan intensa com li
ha estat possible fer al costat de totes les cooperatives que li ho han demanat.

Com diem, sense aquesta renincia a aquesta presa de posicio, personal i vital, el nos-
tre treball es basa en la legitima posicié de dubte: no atorguem —no seria licit fer-ho aixi—
cap pronunciament favorable previ respecte del CTA.

Pero, alhora que ens acostem amb aquesta necessaria i neta posicié de partida a la
nostra investigacio, tampoc no renunciem en absolut a considerar les CTA i el CTAC com un
subjecte d’estudi de primera magnitud, tant en el seu vessant empresarial com en la seva
concepcio integrada del desenvolupament social.

De la mateixa manera que, probablement, el CTA no resulti la formula magistral i d’éxit
segur, capa¢ de superar totes les possibles contradiccions propies de les organitzacions
empresarials, on propietat i treball es troben dissociats, de la mateixa manera tampoc no
resulta una rara avis, diferent i arraconada en el lloc de les organitzacions aptes per a la
resisténcia, pero no pas per a la construccio.

Concedir el primer esbiaixaria massa qualsevol pretensidé minimament rigorosa, pero
acceptar el segon és simplement no entendre que rere de molts i moltes cooperativistes, i que
se’ns permeti, aquest cop, que la nostra alineacié sigui absoluta, no s’amaga res més que una
sincera voluntat d’avancar respecte a allo rebut, de lliurament d’'un mén millor a aquell que hagi
de prendre el relleu en el cami de fer cada cop més que aquest moén, gran i petit, sigui un espai
de trobada, de suma, d’enriquiment i també de llibertat per a tots els qui I’'hagin d’habitar.

Objectius d’investigacio

Qualsevol treball implica una intencionalitat, un proposit, que en el nostre cas s’enuncia en
la seva manera més sintética, com la posada en relacié del cooperativisme de treball asso-
ciat amb el fenomen de la innovacio.

Tanmateix, a aquesta primera descripcié s’han d’afegir immediatament els matisos
necessaris que permetin conéixer, amb caracter previ al desenvolupament de qualsevol
exposicio, quines son les finalitats concretes de la investigacio.

Necessariament, aquestes finalitats vindran relacionades tant amb I'objectiu central, que
suposa |'autentic motor de qualsevol investigacio, com amb les diferents possibilitats que per-
meti el subjecte d’estudi.

Els dos eixos del nostre particular motor, cooperativisme de treball associat i innovacio, ens
permeten dissenyar, en primer lloc, diverses perspectives d’analisi, que esmentem tot seguit:

1. El cooperativisme de treball associat a Catalunya no €s un agent empresarial espe-
cialment conegut; ja inicialment la seva dimensi6 real suposa una dificultat, per les
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peculiaritats que el formen. Tot i aix0, i malgrat aquestes dificultats, si el CTAC és
conegut en algun ambit, és en I'estructural, aixd no obstant, en bona mesura, conti-
nuen sense coneixer-se molts aspectes que tenen una importancia capital sobre la
seva evoluci6 i desenvolupament. Partint d’aquesta realitat, el nostre treball vol apro-
fundir en el coneixement estructural del CTAC per treure a la llum aspectes que fins
ara simplement restaven en I'ambit d’alld desconegut o, si més no, d’alld deficient-
ment conegut.

2. El cooperativisme de treball s’inscriu de manera clara en I'ambit empresarial anome-
nat PIME i és molt més proper al concepte «petita» que no pas al de «mitjana». El
nostre treball haura d’aportar elements concrets sobre les questions que defineixen
I’actuacié innovadora a les CTAS i, a més, haura d’aportar informacié sobre el seu
abast i les realitzacions que aquesta actuacio possibilita. Per tant, ha de ser una
aportacio especifica, que, sumada a altres que es puguin fer dintre del mateix terreny
de la petita i la mitjana empresa, pugui ajudar a construir un mapa detallat sobre la
manera com aquesta configuracié empresarial es relaciona amb el fenomen de la in-
novacio.

3. Pel seu ambit conceptual, desenvolupat en la seva plasmacié juridica, el cooperati-
visme de treball es configura com un ambit d’organitzacié especialment habilitat per-
que la participacio de les persones que el formen sigui real. El nostre treball, per tant,
haura de verificar si aquesta potencialitat es desenvolupa de manera efectiva.

Resultats esperats

Els resultats esperats de la nostra investigacio es posen en relleu en bona mesura, i com ha
de ser coherent en un context de claredat expositiva, per la propia enunciacié de les pers-
pectives d’analisi que acabem d’esmentar.

Aixi, estem convencuts que és possible localitzar un cooperativisme de treball associat
catala innovador al costat d’'un cooperativisme de treball associat catala no innovador, les
consequencies d’aquest fet encara resulten molt importants, perque:

1. Podrem determinar que el cooperativisme de treball associat a Catalunya, i de mane-
ra molt significativa i especialment rellevant, no de manera aillada, és capag de des-
envolupar una realitzacié empresarial de primera magnitud, la innovacio; a partir d’a-
quest fet, estem convencguts que s’hauran de fixar limits nous en la trajectoria del
CTAC.

2. Podrem fer un mapa d’experiéncia significativa per al conjunt del CTAC, és a dir, per
primer cop tindrem una referéncia clara i concreta del que poden fer les CTAC per mi-
llorar la seva posicid innovadora, i aixo sera possible des de la propia experiencia
aportada per aquest cooperativisme; per primer cop, no sera una recomanacio feta
des de la conceptualitzacié, siné que emanara del propi territori, un fet que creiem
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que és fonamental, fins i tot quan, i com sembla logic, el que puguem trobar al terri-
tori es correspongui amb alld enunciat conceptualment. La forca de la capacitat de
prescripcié de les fonts no es pot comparar.

Un altre resultat esperat és la contribucioé a la confeccié d’un mapa nou i més gran, pero
aquest cop vinculat amb el tractament de la innovacio a la petita i mitjana empresa, i fona-
mentalment a la petita. Esperem que el nostre treball sigui una pega més del quadre complet
que s’ha de construir a Catalunya per fer avangar el conjunt de les petites empreses en el
terreny de la innovacié. Certament, la cooperativa de treball associat és una organitzacio
empresarial, perd també, en bona mesura, a Catalunya, és una petita empresa, i I'estudi en
profunditat de la cooperativa de treball associat catala ha de ser capac d’aportar alguna
cosa al conjunt al qual també pertany.
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LA COOPERATIVA: VALORS | PRINCIPIS

LA COOPERATIVA

Una cooperativa és una associacio autonoma de persones que s’han unit de manera volun-
taria per satisfer les seves necessitats i aspiracions economiques, socials i culturals en
comU mitjangant una empresa de propietat conjunta i de gestié democratica.

ELS VALORS

Les cooperatives estan basades en els valors de I'autoajuda, I'autoresponsabilitat, la demo-
cracia, la igualtat, I'equitat i la solidaritat. Seguint la tradicio dels seus fundadors, els socis
cooperatius fan seus els valors de I’honestedat, la transparencia, la responsabilitat i la voca-
cio social.

ELS PRINCIPIS
1. Adhesio6 voluntaria i oberta

Les cooperatives son organitzacions voluntaries i obertes a totes les persones capaces d’u-
tilitzar els seus serveis i disposades a acceptar les responsabilitats de ser soci, sense discri-
minacio social, politica, religiosa, racial o de sexe.

— Voluntarietat equival a la llibertat personal d’adhesio.

— No discriminaci6 equival al reconeixement de la dignitat fonamental de les persones.

— Responsabilitat equival acceptar les obligacions que es contrauen amb la incorpora-
Cié com a soci a una cooperativa.
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2. Gestio democratica per part dels socis

Les cooperatives sén organitzacions gestionades democraticament pels socis, els quals
participen activament en la fixacioé de les seves politiques i en la presa de decisions. Els
homes i les dones escollits per representar i gestionar la cooperativa sén responsables
davant els socis.

— Participacio activa dels socis en la presa de decisions.
— Establir canals adequats de participacio.
— Responsabilitat dels organs de gestié davant tots els socis.

3. Participacioé economica dels socis

Els socis contribueixen equitativament al capital de les seves cooperatives, que es gestiona
de forma democratica. A partir dels excedents una part del capital sera comu de la coope-
rativa (i irrepartible). Els socis assignen els excedents a totes o algunes d’aquestes finalitats:
el desenvolupament de la cooperativa, el repartiment entre els socis en relacié amb les seves
operacions amb la cooperativa, i el suport a altres activitats aprovades pels socis.

— Per desenvolupar una activitat economica cal disposar d’un capital.

— El capital no és qui orienta les decisions.

— Es fomenta la creacié de reserves irrepartibles amb la finalitat de crear un patrimoni
col-lectiu per assegurar I'estabilitat financera de la cooperativa.

— El repartiment de beneficis es fara en relacié amb la participacio (activitat cooperati-
vitzada) del soci en la cooperativa.

4. Autonomia i independencia

Les cooperatives son organitzacions autonomes d’autoajuda, gestionades pels seus socis.
Si se signen acords amb altres organitzacions o governs, o s’aconsegueix capital de fonts
externes, es fa en termes que assegurin el control democratic de la cooperativa per part dels
socis i es preservi I'autonomia de la cooperativa.

— La cooperativa, com qualsevol altra empresa, manté relacions amb I’entorn.

— En les seves relacions comercials i institucionals la cooperativa conserva 'autono-
mia i preserva el control democratic dels socis.
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5. Educaci6, formacio6 i informacio

Les cooperatives proporcionen educacioé i formacio als socis i treballadors per tal de poder
contribuir de manera efica¢ al desenvolupament/creixement de les seves cooperatives.
També se senten responsables d’informar i divulgar el cooperativisme.

— El creixement de les persones és importat.
— El compromis i la responsabilitat de les cooperatives per donar a conéixer les seves
caracteristiques és un fet habitual.

6. Cooperacio entre cooperatives

Les cooperatives serveixen als seus socis de la manera més eficag possible i enforteixen el
moviment cooperatiu treballant conjuntament mitjancant estructures locals, nacionals,
regionals i internacionals.

— Incidir en I’entorn és un proposit comu.
— La collaboracié empresarial entre cooperatives €s un objectiu que tracta de posar-
se en practica.

7. Interées per la comunitat

Les cooperatives treballen per aconseguir el desenvolupament sostenible de les seves
comunitats mitjangant politiques aprovades pels seus socis.

— Les decisions i el desenvolupament de la cooperativa ha de tenir en compte I’entorn.
— La cooperativa se sent sovint responsable que la comunitat es desenvolupi econo-
micament, culturalment i socialment.

EL COOPERATIVISME DE TREBALL

En les cooperatives de treball alldo que es cooperativitza, que es posa en comd, és el treball
de les persones: els seus coneixements i les seves capacitats. Es la capacitat o la disposicio
per produir alguna cosa, per prestar algun servei el que defineix la cooperativa de treball. El
tret personalista, de societat de persones, pren un significat clar en aquest cas, només les
persones poden aportar treball.

CAPITOL2 La cooperativa: valors i principis 25



Maria Moreno / Anastasi Pérez

Els origens del cooperativisme

Tot i que seria absurd posar data de naixement a les organitzacions socials i economiques
que responen als principis d’autoajuda, autoresponsabilitat, democracia, equitat... si que es
pot referenciar en el temps i en I'espai I'aparicié del cooperativisme com a expressio formal
i concreta.

L’any 1844, a la ciutat de Rochdale, prop de Manchester, 28 teixidors en atur funden la
primera cooperativa. En 10 anys van passar de 28 socis a 1.400, tot adquirint productes a
I’engros i venent-los al detall, a baix preu, als socis i a les seves families. Al llarg dels anys
van ampliar les seves activitats en el camp de la produccié i també de I'habitatge.

Hi havia abans experiéncies semblants, pero son els Pioners de Rochdale els qui for-
mulen els principis cooperatius tal com ens arriben avui dia.

El cooperativisme de consum és el que s’estén més rapidament, respon a una necessi-
tat primaria de les persones: poder disposar de productes basics a un preu assequible, i les
cooperatives neixen responent a aquesta necessitat i en son els protagonistes les mateixes
persones.

Naixeran al llarg de la historia les diferents modalitats de cooperativisme que avui conei-
xem: consum, agrari, treball, habitatges, serveis, credit, etc. El cooperativisme sera sempre
una resposta a les necessitats dels socis, unes persones inserides en un territori. Per tant, la
cooperativa es desenvolupa arran de terra establint llagcos i complicitats amb les comunitats
locals.

Eficiencia empresarial versus transformacié social

1. Segurament el debat més profund en el qual les cooperatives de treball es troben
immerses és el que queda reflectit en els dos enunciats segients:

a) En tant que activitat empresarial, els objectius de les cooperatives de treball han de
focalitzar-se entorn a I'eficient aportacio de béns i serveis a I’entorn al qual serveixen,
demostrant addicionalment, sempre que sigui possible, la bondat d’una manera de
fer on s’han superat determinats conflictes relacionats basicament amb la propietat i
el treball. El repte essencial es relaciona més amb la viabilitat d’un projecte empresa-
rial i, en qualsevol cas, amb la satisfaccid dels interessos dels socis.

El cooperativisme és abans que res un factor de transformacié social. L’eficiencia en
I’aportacié de béns i serveis és la prova que existeix «una altra manera de fer», dife-
rent, millor i que supera la que normalment es dona en I’entorn de les empreses de
capital. El repte essencial és la demostracio que existeix una altra manera d’organit-
zar el treball, el consum, en definitiva, les activitats economiques de les persones.
Aconseguir I'eficiencia sense una actuacié diferenciadora que ens empenyi cap a
una transformacio global no és un tema especialment desitjable.

=)
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2. Aquest debat esta lluny d’estar tancat ja que totes les parts interessades aporten
perspectives raonables, reconeixen I'existencia i bondat tant de I'eficiencia empresa-
rial com la dels postulats de la transformacié. La mateixa ACI (Associacio
Cooperativa Internacional) tanca la seva declaracio d’identitat cooperativa amb una
reflexio en relacié amb aquest tema, on exposa que no és facil prendre decisions i
que només les cooperatives i els seus socis poden elegir els camins a recorrer en
cada ocasio, havent de considerar que I'accioé quotidiana del cooperativisme ha de
recollir les dues consideracions, el bé present i futur dels socis i de les comunitats a
les quals estan inserides.
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LA INNOVACIO EMPRESARIAL

Per forca, hem d’iniciar el nostre acostament a la innovacié empresarial, que incloura I'ob-
servacio dels diversos elements que la configuren, a partir de la seva conceptualitzacio, molt
més detallada del que hem fet en la introduccio.

Tot seguit, iniciarem I’'observacio de I'expressié del fenomen de la innovacio en el mitja
en el qual ha de desenvolupar-se, el de I'organitzacié innovadora. La concepcié més actual
de la innovacio empresarial exigeix que sigui considerada com un aspecte central de I'ela-
boracio estratégica de I'empresa, per aix0 també hem considerat necessari aturar-nos,
encara que sigui breument, en I'observacié d’aquesta questio.

El que podem anomenar com a segona part del nostre acostament s’iniciara amb la
posada en evidencia de les relacions entre el manejament adequat de les persones i I'obten-
cio de resultats empresarials satisfactoris. Sense deixar I’ambit de les persones, ens aturarem
especialment en 'analisi de les propostes formulades per alldo que globalment es defineix
com a gestié participativa. En darrer lloc, tancarem aquest apartat del nostre treball amb la
posada en relacié de la creativitat i la innovacio i amb les propostes formulades per alguns
autors, pel que fa a la manera d’intentar potenciar la primera en benefici de la segona.

CONCEPTUALITZACIO DE LA INNOVACIO

La conceptualitzacié de la innovacid, i molts dels aspectes que I'envolten i la formen, obvia-
ment, no esta exempta de debat, tanmateix, també sembla clar que aquest debat s’ha resolt
a partir d’'una consideracié seva realment oberta.

Ens introduim en aquesta quiestié a partir de I'aportacié que ens en fan Escorsa i Valls
(1996, pag. 15):

«... En una primera aproximacié, innovacié és sinonim de canvi. L'empresa innovadora
és la que canvia, la que evoluciona, la que fa coses noves, la que ofereix productes
nous o posa a punt processos de fabricacié nous. Avui, I'empresa esta obligada a ser
innovadora si vol sobreviure. Si no innova, aviat sera atrapada pels seus competidors...»

La rotunditat d’aquesta afirmacio situa amb rapidesa i precisié tant el concepte d’innova-

cié com la importancia vital que, per a ’'empresa actual, té la seva capacitat de concebre’s, de
desenvolupar-se i mantenir-se com a «empresa innovadorar.
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Mondragén Corporacion Corporativa (MCC) sempre ha estat una organitzacio especial-
ment preocupada per la innovacid. Per exemple, ha editat un manual d’Autoevaluacion de la
capacidad innovadora de la empresa, en el qual (pag. 21) podem trobar la seva proposta de
definicio, proposta que pretén ser una sintesi de les diverses interpretacions donades al
concepte d’innovacio. Aquesta definici6 és:

«Innovacio6 és I'explotacié amb éexit d’idees noves.»
MCC considera que aquesta definicié inclou tres aspectes fonamentals:

— EIl terme «explotacié» implica la nocié d’un client (intern o extern) destinatari de la
innovacio.

— L'«explotacié amb exit» fa esment a I'output o resultat de la innovacié. Dit d’una altra
manera, interpreta el concepte d’innovacié com el producte final d’un procés.

— En unir I'«éxit» aconseguit (el producte innovador) amb el seu origen (la idea), a
aquesta definicié d’innovacié s’incorpora la dimensié del «procés» necessari per
convertir les idees en «productes» destinats a determinats «clients».

Per part seva, Mufioz Seca i Riverola (1997, pag. 74) també tracten de sintetitzar la defi-
nici6 d’innovacié: «... Innovacio és fer coses, noves o velles, de maneres noves. Estem escri-
vint “innovacié” en mindscules, per subratllar que aquest mot no implica necessariament
canvis “grans”».

Als conceptes esmentats abans, s’hi afegeixen els que es refereixen a la innovacié com a:

— Canvi, fer diferent.

— Desenvolupada en productes, en alldo que es fa, i en processos, en com es fa.

— Dirigida vers algt, amb la idea d’un beneficiari o, millor encara, d’un client.

— Amb éxit, és a dir, amb la clara nocié que resol realment la necessitat que I'origina,
que és acceptada pel client i que, per tant, és viable i real.

— Queinclogui allo nou i alld vell, hi ha innovacions grans i petites (fins i tot, mindscules).

Reculant en el temps, podem sumar-hi la visié de Leduc (1967), que ens indica, sobre la
dimensié comercial de la innovaci6 (pag. 30): «... a) la novetat és, en primer lloc, una diferén-
cia; b) aquesta diferencia ha de ser advertida facilment pel consumidor, i c) la novetat pot ser
esperada o no, pero ha d’arribar en el moment precis i correspondre a una certa manera de
vida, perque s’hi pugui integrar...».

Ens sembla que aquesta aportacié afegeix una perspectiva addicional a la innovacio,
que consisteix en la necessitat que sigui:

— Capag de connectar amb el seu entorn, tot i que, i aix0 és una constant en la inno-
vacio, sigui un «avangament», i fins i tot auténtics «punt i a part», a més d’aportar
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diferencia, i per tant valor, també ha de ser culturalment acceptable per a qui deci-
deixi acceptar-la i, en definitiva, incorporar-la.

En darrer lloc, no podem tancar la conceptualitzacio de la innovaci6 sense fer una refe-
réncia explicita a Schumpeter (1934), primer pensador conegut que destaca la importancia
que tenen els fendmens tecnologics per al creixement economic i que defineix la innovacié
en un sentit més general que les innovacions especificament tecnoldgiques. Segons la seva
definicié classica —i seguint el que exposa Escorsa (1992)—, la innovacié inclouria els cinc
casos seguents:

1. Introduccié al mercat d’un nou bé, tant si és una mena nova de bé com si és desco-
negut.

2. Introduccioé d’un nou metode de produccié fonamentat en un descobriment cientific,
encara que també pot donar-se la innovacié en una manera nova de tractar comer-
cialment una mercaderia.

3. L'obertura d’'un mercat nou en un pais nou, tant si aquest mercat ja existia en un altre
pais com si no.

4. La conquesta d’una font de subministrament de primeres materies o de productes
semielaborats nova, un altre cop sense tenir en compte si ja existia 0 bé si ha estat
creada ex novo.

5. Laimplantacié d’una estructura de mercat nova.

Es facil reconéixer el fet que la innovacio, per a I'autor, ha d’acabar amb la introduc-
cio del producte, servei 0 procés al mercat. Sense éxit al mercat no es pot parlar d’inno-
vacio.

EVIDENCIACIO DE LA INNOVACIO

La innovacio, tal com I’hem exposada, i encara que es pot referir a elements d’organitzacié i
també a la generacio de conceptes nous o punts de vista nous sobre conceptes ja coneguts
o «explotats», exigeix, en qualsevol cas, una «substanciacié», una referenciacié concreta
que la materialitzi i en permeti la visualitzacio, que I’'evidencii, en definitiva.

Exemples d’innovacio
Seguint un altre cop Escorsa i Valls (1992), recollirem la seva proposta d’alguns exemples

concrets d’innovacié que permeten I'evidenciacié a qué ens hem referit abans. En la seva
presentacié destaquen que en algunes innovacions predomina certament la tecnologia, pero
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en d’altres casos aix0 no és aixi, en absolut. Aixi doncs, la seva revisié de la substanciaci6

innovadora mostra exemples dividits al voltant d’aquesta qliesti6:1

Quadre 1. Exemples d’innovacié amb predomini del caracter tecnologic o comercial

Exemples on predomina el caracter tecnologic

Nous materials o productes

(La formica, els plastics, els aliatges de metalls,
la fibra optica, etc.)

Nous components, elements o subsistemes

(El circuit impres, el pneumatic radial,
els semiconductors, el velcro, els frens ABS,
I'airbag, etc.)

Nous productes acabats basats
en un o dos principis senzills

(La pindola anticonceptiva, el raspall de dents
electric, el boligraf, etc.)

Nous sistemes complexos

(Combinen de manera més o menys original
components ja coneguts o nous: 'ordinador,

la TV de color, el disc compacte, el telefon cel-lular,
el fax, la xarxa d’Internet, etc.)

Nous envasos i formes d’administracié
dels productes

(Faciliten la utilitzacié del producte i el seu transport
0 augmenten «el plaer»: el café soluble, I’aspirina
efervescent, el betum de les sabates en tub, etc.)

L’Gs d’ingredients nous

(Permeten fer el mateix producte o productes
similars a partir de productes diferents, els metalls
o el paper que prové del reciclatge, la substitucié
de les canonades d’acer per les de plastic,

la substituci6 dels cables de coure pels de fibra
optica, etc.)

Nous procediments que usen equips nous

(La destrucci6 de les pedres del ronyé amb ones
de xoc, els robots per soldar o pintar, etc.)

Exemples on predomina el caracter comercial

Nova presencia d’un producte

(Vendre enciclopedies o cursos d’idiomes
en fascicles)

Noves formes de distribuci6é d’un producte

(La venda de revistes als supermercats,
les maquines de vending, la franquicia)

Nova aplicaci6 d’un producte conegut

(Una nova forma de publicitat: anuncis
al sostre dels taxis)

Nou sistema comercial

(El cash and carry, la targeta de crédit, el leasing
per financar la compra d’equips, el factoring, etc.)

Font: Adaptacié d’Escorsa i Valls de Barreyre (1975)

1. Tecnologia i innovacié a I'empresa. Direcci6 i gestio, pag. 20.
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Meingan i Kikuno (1995) ens introdueixen, a més, en un concepte com el de «registre
dominant d’innovacié», per afirmar que és possible identificar una orientacié basica de les
materialitzacions de les innovacions en cada decada. Els autors (pag. 31) consideren possi-
ble definir que:

— A la década dels seixanta, el registre dominant de la innovacié es dirigia a la reduc-
Cio de costos.

— A la década dels setanta, cap al control de qualitat.

— A la década dels vuitanta, cap al desenvolupament de la varietat.

— Ala decada dels noranta, cap a I'augment de la satisfaccié del client.

Innovacio6 de producte i de procés

Una de les aportacions recollides per a la definicié de la innovacio, la d’Escorsa i Valls, ja ens
ha introduit en el fet d’alld a qué podem referir-nos, pel que fa a la innovacio:

— A«que» fem, i ens trobarem davant una innovacié de producte.
— A «com» ho fem, i ens trobarem davant una innovacié de procés.

La Guia per gestionar la innovacié (1999)2 associa la innovacié de producte al repte que
les empreses han d’assumir: la generacié continua de bones idees, que han de ser converti-
des en productes i serveis amb éxit comercial al mercat.

La mateixa guia, a més de referir-se a la innovacié de procés com el fet de fer les coses
diferents en les activitats de I’empresa, en el seu vessant d’aplicacio practica, la situa al voltant
de dos eixos basics: els processos productius i els processos de comercialitzacio (pag. 10), i
s’hi afirma que:

— La redefinicio dels processos productius es pot fer per aconseguir un cost de fabri-
cacié més baix, un temps de resposta davant les demandes més baix o una qualitat
més alta.

— La redefinici6 dels processos de comercialitzacié es tradueix en el subministrament
o0 la prestacié del mateix servei o producte d’una manera completament diferent.

La diferenciaci6 entre els dos tipus d’innovacio és, sobretot, una activitat conceptualit-
zadora, ja que sovint I'espiral innovadora suposa I'acumulacié i iteracié constant d’innova-
cions de producte i de proceés.

2. Editada pel CIDEM, Centre d’Innovacié i Desenvolupament Empresarial, organisme que depen del Departament
d’Industria, Comerg i Turisme de la Generalitat de Catalunya.
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Innovacié incremental i innovacio6 radical

Seguint el que ha exposat Nieto (2000), i segons el grau d’originalitat i novetat de la innova-
cio, la literatura académica proposa habitualment una distincié entre innovacions radicals i
incrementals. Nieto ens exposa també que aquesta divisié6 s’empra per referir-se a dues
questions diferents:

— La naturalesa continua o discontinua del procés d’innovacio.
— La magnitud de I'impacte que les innovacions exerceixen al seu entorn.

Segons aquesta doble consideracio:

— D’una banda, les innovacions radicals es produirien quan apareixen productes i pro-

cessos nous, completament diferents als que ja existeixen. Per part seva, les inno-
vacions incrementals consistirien en petites modificacions i millores que contribuei-
xen, en un marc de continuitat, a I'augment de I'eficiencia o de la satisfaccié de I'u-
suari o client dels productes i processos.

De I'altra, s’atribuird a les innovacions radicals, aquelles que comparteixin una
ruptura més notoria i fins i tot total amb I’'ambit previ, una capacitat d’esdevenir el
«motor» del creixement economic, ja que (pag. 273) «... modifiguen severament
I'estructura dels sectors en qué sorgeixen, alteren les posicions competitives de
les empreses establertes i, en alguns casos, arriben a provocar I’aparicié de noves
industries...». L'impacte atribuit a les innovacions incrementals seria molt més
petit, de tota manera, aixo és qlestionat per Nieto, com es fa evident més enda-
vant.

Mufioz Seca i Riverola (1997) també parlen d’aquest aspecte i hi afegeixen, a més, el

caracter relatiu d’aquesta distincié, quan afirmen que (pag. 80) «... la mateixa innovacio pot
ser revolucionaria (i per tant radical) en una empresa, i incremental en una altra...».

Nieto (pag. 290 i seg.) defensa la gran importancia de les innovacions incrementals, d’al-

tra banda, i obviament, les més abundants. | assenyala la seva capacitat d’aportacio, les
contrasta, i també la seva forma d’aparicié, amb les innovacions radicals. En aquest sentit,
una sintesi del seu plantejament ens aporta que:
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— Elfet que la literatura académica hagi centrat la seva atencio en I’estudi de les inno-

vacions de tipus radical ha contribuit a consolidar la consideracié que només els
grans avancos en el coneixement cientific i tecnologic sén capacos de generar inno-
vacions. D’aquesta concepcio sorgeixen plantejaments de gestio de la tecnologia en
I'empresa que es fonamenten en la importancia de la potenciacio de les activitats
desenvolupades als departaments d’I+D. La visié del procés d’innovacié basat en
aquestes consideracions seria de tipus lineal.
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— S’ha de questionar seriosament tota aquesta concepcio, ja que es comprova com les
innovacions incrementals, sorgides en els diversos departaments de I’empresa,
poden arribar a contribuir en una mesura més gran a I’avang tecnologic. La logica del
procés d’innovacio incremental és circular i gira al voltant dels productes i les tecno-
logies emprades habitualment a I'empresa.

— La comprensié més poderosa de les missions d’organitzacié emfasitza I’atencié en con-
ceptes com ara «millora continua» o «aprenentatge permanent», i és el clar exponent del
canvi en la concepci6 en la gestié de la innovacid, i aquests conceptes es vinculen
directament amb la forma de dirigir el procés d’innovacié incremental a I'empresa.

Modelitzacié de la innovaci6

Una preocupacié constant dels autors, i de la ma del desig d’'una comprensié més bona de
la innovacio, és I'intent de generalitzar els seus elements essencials, aixi, i partint directa-
ment de les idees basiques enunciades per Schumpeter, es desenvolupen una série de
reflexions per intentar «<modelitzar»3 I'activitat innovadora.

La representacié més simplista, tot i que no exempta d’utilitat, és la realitzada a partir de
models de concepcio lineal.

Aquests models es caracteritzen perqué tracten de mostrar el procés d’innovacié com
una activitat seqiencial. Ressenyem fins a tres models evolutius emanats d’aquesta con-
cepcio, si bé també hem de dir que les critiques realitzades a aquest tipus de models poden
sintetitzar-se en:

— Falta de connexi6é amb la realitat, ja que produeixen la falsa impressié que necessa-
riament el procés ha de complir totes les etapes, seguint a la forca les seqiiéncies
descrites, quan la innovacio pot iniciar-se en qualsevol d’elles.

— Ofereixen una imatge que emfasitza el paper decisiu de la investigacio i desenvolu-
pament, quan no cal que aixo sigui aixi.

— Produeix una visid «estanca» de les activitats, quan és freqlient que moltes activitats
coincideixin totalment o parcial en el temps.

— Només resulten (tils per a la descripcié i analisi de les innovacions «més grans». No
expliquen la gran quantitat de petites innovacions incrementals, de canvis i adapta-
cions que es produeixen diariament a les empreses.

3. Els intents de modelitzar la innovacié sén realment molt nombrosos; en el nostre treball no pretenem ni tan sols
apropar-nos a la possibilitat de mostrar un exemple de cada una de les linies de pensament que han tractat de gene-
rar un d’aquests models, de tota manera, si que hem considerat necessari exposar alguns d’aquests models, ja que
la seva visi6 il-lustra de la millor forma possible tant I’evolucié del pensament respecte a aquesta qliestié com les pro-
pies possibilitats reals de generacié d’un model significatiu i comprensiu de tots els elements presents en el procés
innovador.
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Quadre 2. Model d’innovacio en tres etapes (Utterback, 1971)

* Reconeixement
d'una necessitat

* Reconeixement
del mitja tecnic que
ha de tenir

* Sintesi d'aquesta
informacié per
crear una idea
0 proposta de
desenvolupament

Estat actual dels coneixements tecnics

\

Divisi6 del
problema en
subproblemes
diferents

Establiment
d'objectius técnics
especifics
e

Assignaci6 de
prioritats a cada

Proposta Diite
objectiu

—_—

« Designacio
de solucions
alternatives

Avaluacié
d'alternatives fent
servir objectius

i prioritats

Temps

* Fabricacio, aplicacio
de coneixements,
dotaci6 d'eines
i inici de I'activitat
de la planta,
necessaries per dur
a terme la solucié
0 invenci6 del
prototipus en la
seva primera
utilitzacio (procés)

o la seva introduccio
al mercat (producte)

(Iniciacio)

Utilitzacioé social i economica actuals

(Difusio)

Subprocés per a

la generacié6 de la idea

Subprocés per a la solucio
dels problemes

Subprocés per a
I'execuci6 i la difusio

Font: Reelaboracié propia a partir d'Escorsa i Valls. Tecnologia i innovacié a I'empresa, pag. 24
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Quadre 3. Model per etapes segons departaments (Saren, 1984)

PRODUCTE
Departament
d'Investigacié Departament
i Desenvolupament de Marqueting
Departament Departament
de Disseny de Producci6
Departament
d'Enginyeria

Quadre 4. Model d’innovaci6 en cinc etapes (Rosenger, 1986)

Situacions d'investigacio i desenvolupament

- L
=F

Investigacio Investigacio Inversio, Adaptacio,
N ; Desenvolupament ) .
basica aplicada aprenentatge inversio

Resultafs (output)

) Informacio técnica ) T
Descobriments | Invents . o Innovacions Difusio
i economica
Estats|dels |
Coneixements Estandard
Coneixements Idees tecnics Planta i equips; tecnic de la
cientffics tecniques i economics productes industria
preassajats i de I'economia

Font: Reelaboraci6 propia a partir d'Escorsa i Valls. La recerca i la tecnologia, pag. 2
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A més de la critica que ja hem esmentat, pel que fa als models basats en consideracions
de tipus seqtiencial, també recollim la posicié de Sandven i Barattte (1999), que formulen
critiques al plantejament sequencial dels plans d’innovacié. Aquestes critiques es resumei-
xen en els aspectes seglents:

a) Els plans mateixos (per la seva concepcio sequencial) ja pressuposen temps de des-
envolupament excessivament llargs.

b) S’hi produeixen canvis o modificacions freqlients, que al seu torn generen endarreri-
ments significatius dels plans.

c) Les fites no tenen valor.

Els processos de decisio son lents i complexos.

e) El treball entre els membres del projecte i les arees funcionals es pot millorar.

2

El resultat central del conjunt de factors és que el fet que el temps de desenvolupament
real resulta excessiu, i molt més gran que el que es basa en una concepcio integrada dels
processos.

Per tal de superar els problemes derivats de les consideracions seqiencials, Kline pro-
posa un model que tracta de reflectir millor, i sobretot amb una dosi més gran de realisme, la
complexitat del procés innovador.

Segons aquest model, veiem que es pot arribar a seguir cinc camins o trajectories per a
la innovacio, i totes sén importants.
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Quadre 5. Model de Kline - cinc trajectories per a la innovacio - (1985)

INVESTIGACIO

A

R3

COS DE CONEIXEMENT CIENTIFIC | TECNIC EXISTENT

1 2 1 2 1 2
C—1—>» C —1—>» C—1—> C—p—>

MERCAT INVENCIO DISSENY REDISSENY COMERCIA-
POTENCIAL 1/0 DISSENY DETALLAT | PRODUCCIO LITZACIO

ANALITIC | PROVA .
f

A i

1. El cami central de la innovacié (fletxes c) s'inicia amb una idea que es materialitza en un invent i/o disseny
analitic, que, per forca, respon a una necessitat del mercat. El disseny analitic (o d'enginyeria) selecciona
processos, usa components disponibles i/o dissenya elements nous. La seva sintesi condueix a un arte-
facte o sistema que déna forma a la idea inicial. Aquest invent o disseny analitic passa per un procés de
disseny detallat que acaba en un prototipus, provat dintre de la fase de desenvolupament tecnologic.
Després, hi ha les etapes de fabricaci6 i comercialitzacio.

2. Hi ha diverses realimentacions: a) entre cada etapa del cami central i I'etapa anterior (fletxa bidireccional f);
b) des del producte final, que pot presentar alguna deficiencia i obliga a fer alguna correccio en les etapes
anteriors (fletxes f), i finalment, c) des del producte final fins al mercat potencial (fletxa F); cada nou produc-
te duu a noves condicions del mercat.

3. La connexié amb la investigacié a través de I'Us dels coneixements existents. Des de totes les fases de
cami central, es fan servir els coneixements existents (fletxa 1-2), perd quan no s‘aconsegueix la informa-
ci6 que es busca, ha de fer-se una investigacié per trobar-hi solucions (fletxes 3-4); per tant, la investigacié
no acostuma a ser la font directa de les innovacions.

4. Hi ha una connexi6 entre la investigacio i la innovacio: els descobriments de la investigacié poden donar
lloc a invents, que esdevindran innovacions (technology push).

5. Finalment, hi ha connexions directes entre els productes i la investigacio (fletxa S). La ciéncia depen de la
tecnologia. Instruments nous fan possible investigacions més aprofundides.

Font: Reelaboraci6 propia a partir d'Escorsa i Valls. Tecnologia i innovacié a I'empresa
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Rotwell (1991) proposa una visié del desenvolupament, en la concepcié dels processos
innovadors a partir de la classificacié dels models, segons allo que I'autor anomena «gene-
racions». Aquestes generacions tracten de sintetitzar les caracteristiques comunes dels

models i la seva fixacio en el periode de temps en qué es va desenvolupar cadascuna.

Quadre 6. Models de procés d’'innovaci6 tecnologica segons Rotwell (1991)

Fins a la segona meitat dels anys seixanta Model technology-push

- L
-

Primera
generacio

Model lineal per etapes progressives des del descobriment cientific. Inves-
\ tigacié aplicada, desenvolupament tecnoldgic, fins a la produccié i distribucio
de productes al mercat.

Segona meitat dels anys seixanta

Segona Model market-pull

generacio

< L
- Y

\ Model lineal, també, perd en el qual les innovacions es generen a partir de les
necessitats dels consumidors.

Anys setanta Integra models
> technology-push i market-pull

Tercera
generacio

A

Diversos estudis empirics, als anys setanta, demostren la simplicitat dels dos
\ grups anteriors i plantegen la necessitat d'un model general capa¢ d'acoblar
ciencia, tecnologia i mercat.

Anys vuitanta Model integrat

L
-

Quarta
generacio

A

A partir de I'observacié de processos de desenvolupament de productes nous

\ a les empreses japoneses (kaizen), sorgeixen els primers models «paral-lels».
Es caracteritzen per una integracié global entre funcions, perdo també amb
altres elements de I'entorn, com altres empreses, «riu amunt» i «riu avall». Aixo
inclou relacions estretes (integrades) amb proveidors i clients i aliances estrate-
giques amb empreses, a banda de la creacié de consorcis per a la investigacié
precompetitiva.

Actualitat Model d'integracio de sistemes
> i xarxes de cooperacio

Cinquena
generacio

A

Es completa el model integrat de quarta generacid, s'hi incorporen plenament

\ els desenvolupaments paral-lels, fortes relacions de cooperacié6 amb clients,
integraci6 estratégica amb els proveidors principals, fins i tot el «codesenvolu-
pament», aliances estratégiques amb altres empreses. Hi ha un émfasi especial
en la flexibilitat corporativa i en la velocitat de desenvolupament. Accentua les
estratégies relacionades amb la qualitat i altres metodologies d'organitzacio-
procediment.

Font: Reelaboracié propia a partir de Rotwell, R.
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Com posa de manifest I'aportacio de Rotwell, el procés d’innovacié guanya progressi-
vament tant complexitat com, segons el nostre parer, interrelacié. Una prova n’és el model
proposat en la Guia per gestionar la innovacié,* que és el fruit de la feina col-lectiva de con-
sultors i professors catalans destacats i de directius especialment implicats amb la inno-
vacio.

En la seva proposta, el procés d’innovacio, de manera grafica, es reflecteix aixi:

Quadre 7. Esquema del procés d’innovacié - CIDEM (1998)

-

-

GENERACIO
DE NOUS
CONCEPTES

DESENVOLU-
PAMENT
DE PRODUCTE

—>0x0xm<Z
>0 mMmZ

REDEFINICIO
DELS PROCESSOS |<—>
PRODUCTIUS

REDEFINICIO DELS
PROCESSOS DE

COMERCIALITZACIO

b

P

GESTIO DEL CONEIXEMENT
| DE LA TECNOLOGIA

Font: Guia per gestionar la innovacié, pag. 16

/

4. Op cit., pag. 12 i seg.
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Els elements centrals de I'esquema proposat passen per les consideracions seguents:

. Al mercat es generen les noves oportunitats o apareixen les necessitats insatisfetes;

és I'input inicial.

. La generacio6 de conceptes nous fa referéncia a la manera com I'empresa:

— Identifica conceptes nous de productes o serveis.

— S’avanca a les necessitats dels seus clients a través de I'analisi de les tendéncies
del mercat i els éxits de la competéncia.

— Estimula I'aportaci6 d’idees i la creativitat de les persones i els mecanismes i cri-
teris emprats per seleccionar les idees que desenvolupara.

— Planifica en el temps la generacié de conceptes de producte nous.

. El desenvolupament de producte fa referencia a la manera com I'empresa:

— S’estructura per passar de la idea al llancament d’un producte o servei nou, in-
cloent-hi la definicié detallada de les funcions, les especificacions del producte,
de les seves parts i components d’acord amb el procés de muntatge i fabricacio
i tenint en compte la seva distribucio i servei postvenda.

— S’organitza per desenvolupar el producte nou en el temps més curt possible.

— Coordina els equips de treball interns i externs i quines técniques de gestio fa servir.

. La redefinicié dels processos productius fa referencia a la manera com I’empresa:

— Es preocupa per aconseguir més flexibilitat i/o productivitat, més qualitat i/o
menys costos de produccio i com els canvis en els processos productius perme-
ten introduir variacions en els productes.

— Avalua la incorporacié de noves tecnologies i els instruments de gestid i d’orga-
nitzacié en els seus processos productius per augmentar el valor dels seus pro-
ductes.

. La redefinici6 dels processos de comercialitzacio fa referencia a la manera com I'em-

presa:

— Utilitza els canvis en els processos comercials per augmentar el valor dels pro-
ductes o per crear productes o serveis nous.

— Aplica les noves tecnologies de la informacié per redefinir la comercialitzacié dels
productes.

. La gestio del coneixement i de la tecnologia fa referéncia a la manera com I’empresa:

— Potinnovar gracies a la tecnologia.

— Decideix quina tecnologia desenvolupa internament (formaci6é continua, creacio
d’un departament d’I+D) i quina part hi incorpora externament amb la subcon-
tractacio, la compra de llicencies o patents o bé amb I'establiment d’aliances tec-
nologiques amb altres empreses.

— Com I'empresa segueix de prop I’evoluci6 de les tecnologies i com aixo afecta els
seus productes i serveis en el futur.

. Finalment, és el mercat, a través de la satisfaccio dels clients pel producte o el servei

nou, qui sanciona positivament o negativament la innovacio, és també I'output final.
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Com ens suggereix I’'exposicid grafica, qualsevol activitat es torna no ja absolutament
interrelacionada, siné plenament iterativa, en la qual el moment inicial i final tendeixen a con-
fondre’s constantment i cada canvi nou, cada derivacid, pot ser contemplada des de qual-
sevol de les parts del sistema.

Continuant en aquest sentit, i fent servir com a tancament de la nostra visié dels intents
modelitzadors de la innovacio, recollirem I'aportacié de Van de Ven, Polley, Garun i
Venkataraman (1999, pag. 26 i seg.), que ens aporten, fruit de les seves investigacions, un
contrast totalment empiric d’alld que consideren elements generics en el procés d’innovacio.

Quadre 8. Elements generics en el procés d’'innovacié (Van de Ven, 1999)

Periode 1. Les innovacions no s'inicien per una inspiracié momentania, ni per un incident espec-

d'iniciacio tacular, ni per una sola persona. Normalment, hi ha un llarg periode de gestacié, en el
qual es verifiqguen esdeveniments aparentment casuals que precedeixen i marquen les
condicions per iniciar les innovacions.

2. Els esforgos concentrats cap a la innovacié sén desencadenats per xocs (commo-
cions) en fonts internes o externes a |'organitzacio.

3. Els plans se sotmeten a I'«autoritat» d'organitzacié competent per obtenir els recursos
necessaris per al seu desenvolupament. Els plans serveixen, en aquest moment, més
com a «vehicle de vendes» que no pas com a escenaris realistes.

Periode 4. Laidea innovadora inicial engendra idees noves i activitats que s’estenen per rutes de
de desenvolu- desenvolupament divergent, paral-leles i convergents.
pament 5. Els endarreriments i errors son freqlients, perqué els plans es desvien del seu recorregut ori-

ginal. Al principi, s'accepten «periodes de gracia» per adaptar aquestes desviacions, aixo no
obstant, els problemes no resolts oportunament s'enquisten i generen cicles viciosos.

6. Per solucionar els problemes, s'introdueixen canvis en els criteris d'exit i fracas, els
quals provoquen diferencies entre els controladors de recursos i els gerents d'innova-
ci6 i, amb el temps, lluites de poder entre actors interns i externs.

7. Les persones implicades participen de forma canviant, en general treballant-hi a temps
compartit. Passen tipicament per un estat d'euforia en les primeres etapes, frustracio i
pena en el periode intermedi i introversio al final del viatge de la innovacié. Aquests can-
vis en les emocions humanes suposen una experiéncia extenuant per als administra-
dors i gerents de la innovacio.

8. Els inversors i alts executius participen al llarg de tot el procés, desenvolupant papers
que tendeixen a compensar-se. Tots els problemes significatius solen ser resolts con-
sultant amb els inversors o |'alta direccio.

9. El desenvolupament d'innovacions implica la creacié de relacions amb altres organitza-
cions, les quals indueixen a accions que tenen consequéncies imprevisibles.

10. Els participants en projectes innovadors solen col-laborar amb competidors, associa-
cions comercials i agencies governamentals.

Periode 11. L'adopci6 i I'aplicacié d'innovacions es verifiquen durant el periode de desenvolupa-
d'aplicacio/ ment, amb la vinculacié i la integracié d'allo «nou» amb allo «vell», o bé, reinventant la
terminacié innovacio, perque s'adapti a situacions locals.

12. Les innovacions acaben quan s'apliquen o quan s‘esgoten els recursos. Els inversors i
I'alta direccié es prenen atribucions pel que fa a I'éxit o al fracas de la innovacié. Encara
gue aquestes atribucions no sempre sén encertades, actuen de manera significativa
sobre la destinacié de les innovacions i el futur dels participants en el seu desenvolu-
pament.

Font: Reelaboracié propia a partir d'El viaje de la innovacién, pag. 27 i seg.
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L’'ORGANITZACIO INNOVADORA

La nostra atencid es desplaga, com deiem abans, cap al mitja en qué ha de prosperar el
fenomen de la innovacio: I'empresa, perque aquest ens d’organitzacié ha d’aspirar a acon-
seguir el qualificatiu d’organitzacié innovadora.

Algunes questions inicials

En el cami que s’ha de recorrer, ens situem en un punt de partida elemental, que Barcel6
(1974) defineix de manera simple, en referir-se als productes nous (pag. 27): «... aguesta
veritat, tan obvia, ens duria a comencar la feina per una analisi a fons del consumidor per
esbrinar: a) que li agradaria; b) com li agradaria, i c) quant estaria disposat a pagar-hi...».

Certament, tot comenca en el consumidor, i, per tant, i de manera clara, I'organitzacio
innovadora haura d’estar dotada d’una clara orientacié al mercat, de tota manera, segur que
aix0 no sera suficient, encara que, sens dubte, si que sera una condicié necessaria.

Hem pogut observar com qualsevol conceptualitzacié d’innovacio exigeix que la idea
tingui éxit, tanmateix, I’éxit és una cosa realment escassa en contraposicié amb la possibili-
tat de generar idees, si ho jutgem per I'afirmaci6é que en fan Habib i Rensonnet (1975, pag.
74): «... bona part de les idees, en absolut, no donen pas a una comercialitzacio efectiva; la
taxa de rebuig de les idees pot arribar practicament a 500 (és a dir, sén necessaries 500
idees per a un llancament amb éxit)...». Com continuen els autors, doncs, cal preparar I'or-
ganitzacio perque generi un nombre important d’idees.

Aquesta activitat de generacio d’idees s’ha de fer per aconseguir que la innovacio es
manifesti realment a 'empresa, i la innovacio, d’acord amb Escorsa (1996, pag. 45), «... és
una activitat complexa, diversificada, feta de molts components en interaccid, que actuen
com a fonts de les idees noves, i resulta molt dificil descobrir les conseqiiéncies que un fet
nou pot arribar a oferir...».

I, tanmateix, i malgrat aquesta complexitat evident, la capacitat innovadora s’ofereix
obviament com un dels camins, si no I’Unic, per intentar la supervivéncia de I’organitzacio, i
és justament en la supervivencia i no en cap altre lloc on s’ha de xifrar I'éxit de I'empresa
(Drucker, 1996).

La innovacio és probablement la millor forma d’obtenir avantatges competitius i aques-
ta és una habilitat que cal desenvolupar; d’aixd dependra I’éxit, i, sobretot, I’éxit continuat.
Les forces del mercat tendeixen a un reequilibri permanent, els avantatges obtinguts avui
per raons de mida o de posicio geografica son rapidament contrarestats per la competencia,
i aviat les organitzacions tornen a situar-se en posicions similars. Aquesta similitud es repro-
dueix tant en les ofertes al mercat com en les posicions davant seu, observables en les ofer-
tes de productes, de serveis i en els patrons de consum (Ribeiro, 2000).

Davant aquesta inobjectable questié, davant la facilitat per imitar i millorar, qualsevol
aportacié de I'organitzacid, i en qualsevol cas, sorgeix la necessitat d’ubicar I’organitzacio,
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per descomptat, en la finalitat, el producte d’exit, i també, i especialment, en el mitja, I'orga-
nitzacié innovadora, com encertadament assenyala Bhide (1999, pag. 16): «... Es facil afuse-
llar un producte innovador, pero un sistema empresarial innovador és molt més dificil de
replicar...».

I, per ultim, dintre del que hem anomenat qlestions inicials, no podem oblidar que la
voluntat d’innovacié s’associa amb una voluntat d’inversio i de risc. Bianchi (1974, pag. 49)
ho afirma clarament: «... el projecte d’innovar implica per a I’empresari el projecte d’invertir.
No hi ha cap innovacio sense inversio...». Des del mateix moment inicial, la innovacié supo-
sa costos, absolutament incerts quant al termini de recuperacio, i aquesta qlestié també
s’ha de tenir en compte.

La sintesi dels elements que exposem sota I'etiqueta de «qlestions inicials» relatives a
I’organitzacio innovadora passa per posar en relleu que ha de:

1. Orientar-se de manera inequivoca al mercat.

. Preparar-se per assegurar la produccioé constant i numeéricament important d’idees.

3. Ser conscient que el fenomen innovador s’alimenta de nhombrosos elements, de
vegades dispersos, que ha de ser capa¢ de posar en interaccio.

4. Orientar-se al llarg termini.

5. Considerar la innovacié com una font d’avantatge competitiu.

6. Assegurar que, a més de resultats —productes innovadors—, esta generant en el
seu si tot un sistema empresarial innovador, molt més dificil d’imitar.

7. Ser conseqient amb I'evidéncia que no hi ha innovacié sense inversio i que el retorn
no sempre esta assegurat.

N

Innovar com a procés sistematic

A l'apartat anterior, ja hem destacat la necessitat de generar un sistema capa¢ d’assegurar
I'intent de generacid de la innovacio.

La consultora americana Arthur D. Litte (recollit per Escorsa, 1988) assumeix aquesta
possibilitat amb la seva proposta de programa en quatre etapes, per innovar de manera sis-
tematica:

Creacio d’un clima favorable a la innovacio.
Estimular la investigacio d’idees noves.
Estimular el desenvolupament de les idees.
Motivar i recompensar els innovadors.

PwbdbpE

Thomas (1996, pag. 358 i seg.) no dubta d’afirmar que és possible que un projecte d’in-
novacio tingui éxit, i fins i tot un gran éxit, perd que, aixd no obstant, alld que cal intentar és
«... la recerca de I'éxit del procés abans que el del projecte...». Efectivament, «... I'avantatge
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d’un procés constant d’innovacio6 és la rapidesa amb qué permet a 'empresa respondre als
canvis de I'entorn...». La sintesi de la seva aportacio, basada en 'estudi de 24 casos reals
d’innovacid, es resumeix, a banda del que hem exposat, en:

— El desenvolupament de productes nous és una activitat complexa que afecta gaire-
bé tots els aspectes d’una empresa.

— Lainnovaci6 es basa en coses noves i aixd imposa una gran tensié a tots els afectats.

— La tensi6 i el «viu» afany de desenvolupar productes nous sol ser la causa que es
produeixin nombroses interrupcions. Aixo només es pot superar fent que el desen-
volupament de productes nous sigui una activitat constant dintre de I'empresa.

— Un mercat sempre en evolucié demanara constantment productes nous, tant deri-
vats d’innovacions progressives com de canvis revolucionaris. Els canvis suposaran
un augment de la complexitat i de la necessitat que I'empresa crei idees i coneixe-
ments, constantment i rapida.

Simon (1996, pag. 136), després d’observar el que més endavant anomenara «liders a
I'ombra», és a dir, empreses absolutament capdavanteres en els seus respectius mercats,
que resten alienes a la mirada del gran public, afirma: «... molts liders a 'ombra no conside-
ren innovacio la serie d’avancgos importants que es donen en intervals llargs i en etapes dis-
cretes. La innovacié s’assembla més aviat a un procés constant de millora, una cosa sem-
blant al metode de Kaizen japones (millores continues per beneficiar el client). En aquestes
empreses, |'activitat creativa és un procés diari, gracies al qual cada variant del producte és
una mica millor que la seva predecessora...».

Pocs dubtes hi ha en les aportacions recollides. La necessitat d’incorporar I’habit de la
innovacio resulta absolutament fonamental; la innovacié no pot ser emprada com un recurs
temporal, del qual es pot fer s quan les coses no funcionen, quan, per exemple, les vendes
no van bé, de la mateixa manera que tantes questions relacionades amb la salut humana, o
s’incorporen habits, és a dir, actituds i activitats realitzades amb un grau elevat d’automatit-
zacio, i fins i tot «<inconsciéncia», pel que fa al fet de la seva realitzacio, o la salut innovadora
de I’empresa també es veura posada en entredit.

Organitzacié innovadora = organitzacio creativa

Si bé les idees poden ser incorporades a I'empresa de maneres diverses, i, per exemple, una
de les absolutament legitimes seria a través de la compra de patents, els autors coincideixen
a afirmar que la creativitat, que ara considerem des de la seva simple accepcid, com a
«capacitat de crear», suposa un dels passaports més segurs per aconseguir la innovacio.
Martinez Villegas (1985) contrasta les caracteristiques estructurals d’una organitzacié
creativa amb les d’una organitzacid no creativa. La doble visié que ens permet la seva apor-
tacié és molt clara i no fa dubtar, perd tampoc no ho fa la coincidéncia que arribar a assolir
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el qualificatiu de creativa suposa un cami que demana, en moltes ocasions, canvis, i no
només decoratius, en la mentalitat de I'alta direcci6 de I'organitzacio.

Quadre 9. Elements estructurals organitzacio creativa i organitzacié no creativa

Caracteristiques de
I"organitzacio no creativa

Elements Caracteristiques de
estructurals I'organitzaci6 creativa
Objectius Clars i precisos

De naturalesa quantitativa
Participaci6 del personal
Es busquen oportunitats
Soén dinamics

Soén base del control

Obertes

En totes direccions

Clares i precises

Inclouen una adequada filosofia
administrativa

Promouen la creativitat

Comunicacions

Clima emocional
Motivacio integral
Bones relacions humanes

Confianca en ells mateixos i en els altres

Flexibilitat en els sistemes
i procediments

Delegacio6 d'autoritat

Autoavaluacio

Flexibilitat en els sistemes
i procediments

Control

INICIATIVA

= AUTODESENVOLUPAMENT
* SEGURETAT

« COL-LABORACIO

= INTERES PER L'EMPRESA
LLIBERTAT D'IDEES
CREATIVITAT

« INTEGRACIO

Font: Reelaboraci6 propia a partir de Martinez Villegas, pag. 216 i 218

EFECTES EN LES PERSONES
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En la seva aproximacio a la innovacié com a funcié empresarial, Lopez Yepes i Madrid
Garre (1998), seguint Gundry (1994), consideren que la creativitat es pot tractar des de mul-
tiples perspectives. En destaquem algunes (pag. 179 i seg.):

Des de la teoria de les qualitats, on s’afirma que la creativitat depéen de les persones i
que per tal que una empresa sigui creativa cal que hi hagi creativitat personal, qualitats per-
sonals que afavoreixen la creativitat sén:

— Autonomia.
— Assumpcio de riscos.
— Oiriginalitat.
— Disposicio.

Des de la teoria de les tecniques conceptuals, que afirma que en el pensament creatiu hi
ha la facultat de resoldre problemes amb formes poc convencionals de pensar, un exemple
en sén:

— La intuicio.

— L’organitzacio.

— La readaptacio.

— L’aprenentatge.

— La generaci6 d’idees.

Des de la teoria del procés, basada en la consideracié que la creativitat és un fenomen
complex que necessita capacitats personals i condicions de I'empresa, com ara:

— Tolerancia davant el fracas, I’experimentacio i la poca activitat.
— Estructura flexible i sistemes de suport.

Segons aquests autors, I’existéncia o no, o si més no el grau de preséncia, d’aquests
elements esdevé el factor determinant del comportament creatiu de I'empresa. Fins i tot
quan, i un cop més apareix aqui la complexitat del fet innovador, un possible compliment
d’aquestes condicions no seria suficient perqué «... la veritable base de les innovacions radi-
ca en el conjunt de recursos que I'empresa té i la forma en que es combinen entre ells per
poder-los fer servir (capacitats)...».

La I+D, condicio necessaria, pero no suficient
En la nostra aproximacio a la innovacio, una constant és I'aparicio de la consideracié al vol-

tant de I'important paper de I'organitzacié formal d’innovacio i desenvolupament (I+D), tan-
mateix, en les mateixes aportacions també s’introdueix de manera igualment constant
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I'al-legacio de la insuficiéncia de considerar ja no Gnicament com a responsable siné com a
Unic productor d’innovacié el departament o la seccié, o el responsable d’l+D.°

Vila, Ricart, Andreu i Valor (1997, pag. 27 i 28) resulten concloents en aquesta qiestio,
fins i tot no dirigida directament a la funci6 d’I+D: «... 'excel-léncia técnica no és una garan-
tia d’eéxit comercial ni competitiu...», també tan contundents pel que fa a la inversio en I+D:
«... les investigacions empiriques quant a la rendibilitat en [+D no ofereixen resultats con-
cloents. El nivell de fons estratégics destinats a inversions tecnoldgiques no esta fortament
correlacionat amb més rendibilitat. Com es fan servir els recursos estratégics sembla més
important que quant es destina a investigacio, si bé tots dos sén aspectes basics d’estrate-
gia i organitzacio d’empresa...». No hi ha dubtes sobre la importancia de la inversio en 1+D,
pero si que n’hi ha, i de seriosos, sobre la seva eficacia, i, per descomptat, si la seva eficien-
cia no es vincula a moltes altres qliestions.

Barcel6 (1993) arriba a aquesta mateixa conclusio, entre d’altres, al seu estudi de la
innovacio tecnologica a Catalunya: «... d’altra banda, en una empresa, I’éxit d’'una innovacio
no depen tant de les activitats formals d’l+D com d’elements diversos, com ara el contacte
amb el client, o d’altres de relacionats amb el factor huma...».

Porter (1985) hi introdueix consideracions de naturalesa similar: «... moltes innovacions
importants per a I'avantatge competitiu sbn mundanes i no inclouen descobriments cienti-
fics. La innovacid pot tenir implicacions estratégiques importants per a les companyies de
tecnologia alta i baixa...».

Nueno (1998) també es refereix clarament a aquest fet: «... no sempre la innovacio pro-
cedeix de persones dedicades a temps complet a la funcié d’innovar, siné que en la majoria
de les empreses la innovacio és el resultat de la interaccié entre moltes persones d’arees
diferents...».

Kaplan i Norton (1997) no dubten de sumar-se a aquesta consideracié, que esdevé
practicament general: «... les inversions en equip i en |+D s6n certament importants, pero és
poc probable que per elles mateixes siguin suficients. Les organitzacions també han d’inver-
tir en la seva infraestructura personal, sistemes i procediments».

Davant aquesta repetida complexitat creiem detectar un fenomen de «rotacio» en el punt
de vista dels autors, sense perdre en absolut de vista la rotunda necessitat d’aportacions de
I’'ambit tecnoldgic. Potser en aquest moment el protagonisme més important, i aquesta és la
rotacio a la qual al-ludim, també per a la innovacio, hagi de ser ocupat pel factor huma.

En aquesta posicid, I'aparell tecnologic amb majlscules, encara vital i, com reiterem,
indiscutiblement important, cedeix terreny davant una activitat innovadora que també podria
caracteritzar-se per una triple p: paciéncia, persisténcia i perseveranga, adjectius que resul-
ten molt més atribuibles a una certa forma de fer de les persones que a qualsevol altra sis-
tematica.

5. L'extensi6 formal de I'organitzacié d’I+D dependra de factors diversos, com ara el volum de I'empresa o el sector
d’activitat, o fins i tot factors més «personals», com la procedencia més o menys cientifica de I'alta direccié de I'orga-
nitzacié.

CAPITOL 3 La innovacié empresarial 49



Maria Moreno / Anastasi Pérez

La innovaci6 com a eix estratégic

Un altre dels resultats clars de la nostra observacié del pensament dels autors és la indubta-
ble consideracié de la innovacié com un dels eixos estratégics indubtables en I'organitzacio
gue aspiri a competir en el segle xxi.6

Aixi, i per exemple, Means i Faulkner (2001, pag. 26) ens n’aporten la seva opinio i afir-
men que: «... la innovacio és un procés estrategic fonamental que condueix les organitza-
cions cap als millors mercats nous i enfocaments comercials...». En I’'obra col-lectiva El arte
de innovar, Montafia (2001, pag. 291) afirma: «... la innovacié és un imperatiu estratégic de
primera magnitud... una altra tasca clau de la direccié general és desenvolupar i explotar la
capacitat de I’organitzacio per a la innovacié. La direccié general ha de coneixer les capaci-
tats per a la innovacio de I'empresa i crear el clima creatiu i els estimuls necessaris per des-
envolupar-hi la innovacio...».

Les afirmacions anteriors ens situen directament davant la consideracio estrategica
esmentada. Ara, no cal recérrer a una completa definicié d’«estratégia»; n’hi ha prou d’anar
a Orucker (1966) i la seva consideraci6é que I'estrategia, en esséncia, no és més que el cami
escollit per anar des de la posicié actual fins a una posicié futura i desitjada. La innovacio és
un dels camins que han de ser recorreguts, i fins i tot, per a molts autors, és «el» cami.
Tornant a Means i Faulkner, ens proposen una simple i eficient observacio de la capacitat de
creaci6 de valor de la innovacio.

Quadre 10. Creacio de valor de la innovacié. Means i Faulkner

Valor corporatiu

Habilitat per crear
opcions noves
de comerg

i alternatives

Habilitat per posar en practica rapidament nous enfocaments
comercials

Font: Innovacion estratégica en la nueva economia (2001)

6. La posici6 dels autors, en linies generals, passa per considerar-ho des d’un dels eixos estrategics fins afirmar de
manera directa o indirecta que és «l’eix» estratégic, deixant clar, per tant, el valor creixent d’aquest factor per sobre
d’alguns elements classics, com, per exemple, la recerca de volum o dimensi6.
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La posicié recomanada pel grup d’experts que han col-laborat amb el CIDEM en la
generaci6 del Pla d’Innovacié de Catalunya (2001-2004) també és clara: «... Les empreses
han de gestionar la innovacié com un procés estrategic...».”

Les reflexions formulades per Nueno (1998) ens permeten elaborar la sintesi segiient:

Quadre 11. Aspectes estratégics de la innovacié. Nueno

Capacitat
sostenible

La innovacié com a
\ Insercié d'una

/ \ «cultura de la innovacio»

Variable clau de I'estrategia, mantinguda Innovacioé «cosa» d'equips humans
per un equip professional i desenvolupada i no tant de genis
per una organitzacié adequada

e

L'alta direcci6 forma part, s'hi integra fisicament Clara, explicita i prioritaria voluntat de destacar
i a través de les més diverses maneres, per la innovacio
de I'equip huma de la innovacié

/

La innovacio permet escalar segments de mercat on, per ara, no es plantegen accedir els nous
competidors de paisos emergents

~

La innovacio és un element explicit de I'estrategia.
Aquesta relacié es concreta en el que podem anomenar un «projecte guia»

Compromis
de direcci6

Barrera competencia
paisos emergents

Orientacio
estratégica

Font: Elaboraci6 propia a partir de Nueno, P. (1998) - Compitiendo en el siglo xxi - Cémo innovar con éxito

7. Empresa i futur, octubre-2001, publicacié del CIDEM, pag. 2.

CAPITOL 3 La innovacié empresarial 51



Maria Moreno / Anastasi Pérez

Loewe, Williamson i Wood (2001) progressen en els aspectes estratégics de la innova-
cio, a causa de la recerca permanent de la resposta a la pregunta: Qué fa que algunes
empreses innovin d’una manera més efectiva que altres? Una primera resposta va conduir a
pensar que les empreses més innovadores: a) tenen grans aspiracions; b) una definicio flexi-
ble dels seus negocis, i ¢) un habit d’experimentacié; a més, i dbviament, cal considerar la
innovacié com un element estrategic de primera magnitud.

Tanmateix, i rere aquests factors comuns, s’amagaven notables diferéncies, que van dur
els autors a reconeixer-hi cinc estils d’innovacié estratégica. Els autors opten per definir

cada un d’aquests estils amb un nombre metaforic; la seva sintesi és la seglient:

Quadre 12. Cinc estils d’innovaci6: una guia rapida. Loewe, Williamson i Chapman

Estil Caracteristiques essencials Quan emprar-ho Formes de gestio eficaces
«Caldera» Els liders catalitzen I'energia El canvi rapid 1) Una visi6 imprecisa, pero
emprenedora de tot un equip origina multitud estimulant, de com I'empresa
de gestid, el grup questiona de reptes pot i ha de canviar
tots els elements repetidament i d'oportunitats 2) Compartir aquesta visié6 amb
i crea rapidament models grups cada cop més nombrosos
de negocis nous d'executius que puguin redefinir-la
3) Mercat intern d'idees,
recursos i recompenses
«Escala Els executius se centren en els Els negocis actuals 1) Compromis apassionat pel
de cargol» negocis actuals i desenvolupen ofereixen unes negoci i els clients

un procés d'innovacio tan
significatiu que canvien la seva
naturalesa de forma repetida

oportunitats
de creixement
importants

2) Una cultura d'experimentacio
i de compromis per
|'aprenentatge,que es contagia
a tota I'empresa

3) Equips autonoms amb una
capacitat real i encarregats

de facilitar la vida dels clients

«Camp fertil»

Els executius empren els actius
estrategics i les competencies
actuals en direccions noves,
fonamentalment alienes als seus
negocis actuals

Oportunitat limitada
per al creixement

o la necessitat d'un
canvi radical als
negocis clau;
moltes idees per a
I'expansi6 exterior

1) Clara comprensié dels actius
i competéncies principals que la
innovacié pot desenvolupar

2) Ajudar les persones amb
una formaci6 tradicional a
buscar oportunitats en ambits
relacionats, aliens a les activitats
actuals

3) Empleats animats a trobar

i avaluar oportunitats noves

(continua)
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(continuacio)

Estil

Caracteristiques essencials

Quan emprar-ho

Formes de gesti6 eficaces

«Explorador»

Una série d'investigacions

de baix cost que progressivament
resolen els problemes que havien
impossibilitat que hi hagués

un gran avang innovador

Hi ha una gran
oportunitat, pero
queden moltes
preguntes sense
resposta

1) Investigacié centrada en
objectius de negoci especifics

2) Control rigoros dels costos

de cada experiment

3) Paciencia i resistencia: evitar
la temptaci6 de fer un gran negoci
d'una idea abans que estigui
completament desenvolupada

«Comecocos»

Els executius externalitzen bona
part de la creativitat inicial

i I'apliquen al mercat, invertint
en empreses de risc

i absorbint les solvents

Hi ha els recursos
per aplicar els
descobriments fets
per altres empreses
més petites del
mateix sector

1) Desenvolupament potent forga
d'lI+D interna, perqué els executius
coneguin els camps d'inversié
futura

2) Investigaci6 continua de les
adquisicions potencials i capacitat
d'executar aquesta opci6é
rapidament

3) Desenvolupament procés ben
definit d'integraci6 de les empreses
adquirides en negocis actuals
organitzacio

Font: Reelaboraci6 propia a partir de Cémo utilizar los estilos de innovacién mas eficaces (2001)

La taula anterior deixa clar que, amb independéencia dels recursos emprats en cada
moment, la innovaci6 té un indubtable component estratégic. Seguint novament aquests
autors, observem que ens proposen el desenvolupament de diverses estratégies innovado-
res, en funcié de les successives definicions que I'estat dels negocis de I'organitzacio

demandi:
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Quadre 13. Aplicacio estils innovacio estratégica en funcio situacioé negoci. Loewe, Williamson

i Chapman

L'objectiu principal és...

Millorar els negocis
actuals?

Crear nous
negocis?

—>» «Caldera»

«Camp
fertil»

Desenvo-
lupament
rapid
Es necessiten
«Escala ;
nous actius  —
de cargol» | N
i competencies?
Solucions
existents
amb temps
— A curt termini
En quina
mesura esta
definida
I'oportunitat
i quant de || Allarg termini
temps? i mercat indefinit

Quina és la millor manera

per desenvolupar || Adquirir
nous actius al mercat

i competencies?

Desenvolu-

pament
en forma
interna

Font: Reelaboraci6 propia a partir de Como utilizar los estilos de innovacion mas eficaces (2001)

—>» «Comecocos»

—>» «Explorador»
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La innovacio en clau estrategica ha de ser capag, també, de suscitar el mateix entusias-
me que qualsevol altra iniciativa d’aquesta naturalesa vital i de reunir les mateixes condi-
cions i elements que cal per a I’éxit dels proposits estrategics:

— Han de promoure el respecte i la fidelitat dels empleats (Hamel i Prahalad, 1994).

— Han de resultar un conjunt d’accions amb «significat» per als seus protagonistes, de
manera que accions i significats es reforcin entre ells, al voltant d’una intencié d’or-
ganitzacio, explicita o implicita, formulada o emergent (Vazquez, 2001).

— Han de ser ben comunicades, de manera que els empleats entenguin bé les metes
globals de I'organitzacio (Kaplan i Norton, 2000).

La insercio de la innovacié en I'ambit estrategic dotara de la poténcia necessaria la
intencié d’organitzacio per emprar-la com a argument decisiu en la recerca permanent d’a-
vantatges competitius, i en aquest cami les persones no seran només imprescindibles sin6
també I'Gnica alternativa real.

PERSONES. INNOVACIO. BONS RESULTATS

Com hem dit, el repte es basa en la generacio d’idees aplicables, que puguin aconseguir
d’assolir I'etiqueta d’éxit en un futur, que, normalment i addicional, no pot ser gaire llunya.

La nostra investigacié també ens duu a considerar que aquesta generacio d’idees no es
basa en el descobriment de territoris ignots o del sobtat adveniment d’idees genials; com ja
hem pogut introduir, sovint es basa en una triple p: paciéncia, persisténcia i perseveranca.
Les «fonts» d’inspiracio es troben properes: el mercat, els clients, els productes i serveis
actuals ho son en bona part dels casos.

Aquest ambit global per al fenomen innovador és posat de manifest empiricament per
Booz, Allen i Hamilton (1982), a través d’un estudi sobre 700 empreses i 13.000 nous pro-
ductes industrials i de consum, les principals conclusions del qual sén clares:

— Només el 10% dels nous productes son, al seu torn, «nous per al mon».

— La majoria de les innovacions, el 70%, son en realitat extensions o modificacions
dels productes existents.

— En un cami intermedi, hi ha el 20% dels productes innovats, on la diferéncia es troba
en el fet que sén «nous» per a I'empresa.

Seguint els resultats d’aquesta investigacio, i unit al que hem dit, podem concloure que

I'empresa ja té (0 si més no té a una distancia molt curta) el 70% dels seus productes nous;
per aixo haura de dur a terme, amb total probabilitat, alguna de les accions segients:
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a
b
c
d

=

Afegir-los a una linia de productes ja existent.
Reformular-los.

Reposicionar-los.

Reduir costos (innovacié de processos).

= = =

Accions que, en alguns casos, podran aportar resultats tan profunds que és possible
que els seus autors considerin que estan parlant d’un «absolut nou producte», perd sobre el
que no hi ha dubtes és que sera absolutament necessari que els seus protagonistes siguin
«llancats», com tornem a reiterar, pacientment, perseverantment i persistentment, pero
també de manera «frenética», cap a aquesta activitat innovadora.

La integracio de les persones

La importancia creixent de la integracio de les persones en I'activitat innovadora ha estat
posada en relleu per Pfeffer (1994) quan descriu que «... les condicions d’un mercat canviant
han fet que moltes de les forces tradicionals de I'avantatge competitiu, com les patents,
economies d’escala, accés al capital i regulacions de mercat, siguin menys importants en
I’entorn econdomic actual del que ho van ser en un passat recent...».

Hamel i Prahalad (1994) corroboren aquesta qliestio, en afirmar que «... en una econo-
mia mundial que exigeix innovacio, velocitat, adaptabilitat i costos baixos, els «actius clas-
sics” no diferencien les empreses com ho feien abans. Ara, les competéncies i capacitats
fonamentals dels empleats —Stalk, Evans i Schulman (1992)— que ajuden a desenvolupar
productes nous proporcionen un servei al client de classe mundial i implanten estrategies
organitzatives; son relativament més influents...».

L’aportacio de Becker, Husalid, Picknes i Spratt (1998) situa els RR.HH. com una indub-
table font de valor per als accionistes i arriben a proposar el segiient model concret per rela-
cionar la influéncia directa en la creacid de valor que per als Ultims suposa la motivacio i crea-
tivitat dels primers.
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Quadre 14. Un model de la relacié RR.HH. Valor patrimonial dels accionistes

Capacitats
de .
I » » B Producti- | I | »
Iniciatives Disseny de I'empleat. vitat Rendi-
empre- » sister?rqa » | \otivacic | B creativiytat | pent | B Beneficis | | valor
sarials | B de direccié » de » esforg "| | operatiu |B¥| icreixe- | B de
i estrate- I'empleat. ) augmen- ment mercat
) B | de RR.HH. | I» p B discre- |B»| 29 » »
giques Estructures cional tat
» » i disseny » » » »
del treball
Becker, B.E.; Huselid, M.A.; Pickus, P.S. i Spratt, M.F. (1996). Recollit per Ulrich, Losey i Lake a El futuro de la direccién de los
RR.HH. (1997, pag. 249)

Sense menysprear I'existéncia d’altres actius disponibles per a I'ambit innovador, la més
moderna concepcio de I'Gs dels RR.HH. permet fer manifestacions tan contundents com la
de Collazos (1995): «en I'era de la informacio les persones son I’Unic actiu que augmenta de
valor».

Com exposa Tucker (1992), el paisatge es torna uniforme, i oferir un servei a mida del
client potser és la millor manera de diferenciar alguna cosa enmig d’uns perfils tan similars.
Si els avions soén els mateixos, els horaris també i les facilitats en forma de targetes «plus»
sén practicament «calcades» per a tots els viatgers assidus, com podem distingir-nos? La
resposta de Tucker s’orienta al fet que la gent que treballa directament amb el pablic pugui
aconseguir un tractament de qualitat; aquest ha de ser el lloc per intentar crear un avantat-
ge competitiu sostingut, un lloc al qual només les persones tenen acceés.

L’actitud de les persones davant la innovacid, i la seva actitud positiva com a factor que
indueix a la innovacié, és directament posat en relleu en un estudi desenvolupat per la
Fundacién Cotec? entre les PIME espanyoles. Un cop més, i en aquest cas de forma empiri-
ca, es posa de manifest la necessitat de buscar diferenciacio a través de la innovacio en fac-
tors com I'organitzacio, la flexibilitat, I'atencid al client, etc. «... factors basats en les capaci-
tats, els coneixements i I'actitud i disposicié dels recursos humans a I'empresa...», tot aixo
davant la constatacio que «... avui dia, les PIME d’un mateix sector disposen d’un conjunt de
tecnologies similar, per la qual cosa, buscar I'avantatge competitiu per la via de «ser tecno-
logicament avangat» no és tan profitos...».

Hamel i Prahalad (1994), en la seva coneguda obra Compitiendo por el futuro, conside-
ren que I'arquitectura estratégica detalladament concebuda és el mapa necessari per arribar

8. La opinién de cien PYME espafiolas preocupadas por la innovacion, pag. 25 i 26. Treball preparat per Camarero i
Lazaro a partir d’'una enquesta feta per AGB Consultor.
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al futur, pero quan s’interroguen sobre el combustible, la seva resposta també és clara: «... El
combustible necessari per al viatge, el constitueix, a la llarga, I'energia emocional i intel-lec-
tual dels empleats...».

L’aprenentatge

Sovint, una concepcid excessivament mecanicista déna a I’aprenentatge un valor temporal
en la vida, i ubica, fins i tot, un moment espacial determinat per aprendre, distint i marcada-
ment diferent del moment escollit per treballar, és a dir, per obtenir els fruits d’aquest apre-
nentatge. Aquesta visio contrasta amb la visio de Covey (1995), que qualifica les necessitats
humanes com a: viure, estimar, aprendre i deixar un llegat. Aprendre, des d’aquesta pers-
pectiva, no ocupa una funcié en un moment determinat ni determinant; no és una cosa con-
juntural sind totalment estructural i connotativa, forma part i déna carta de naturalesa.

Un fet semblant passa en I'organitzacio innovadora; aprendre no és un acte que es va
fer en el passat i que ara s’explota, tampoc és el que no suposa més que una versié mes
refinada d’aquest mateix concepte: aprendre com una cosa a la qual es recorre quan cal,
davant un esdeveniment que ens obliga a fer-ho, de posar-nos al dia.

Aprendre és un fet intimament relacionat amb la innovacié, amb la possibilitat que s’hi
esdevingui; tanmateix, de nou, que el fenomen de I'aprenentatge es doni en I'organitzacio
exigeix una atencié constant i una voluntat clara. Aubren i Cohen (1997, pag. 50) ho afirmen
amb rotunditat:

«... Cal un compromis personal i organitzatiu que institucionalitzi les oportunitats d’a-
prendre, perqué formin part de la vida laboral. La qual cosa, al seu torn, exigeix que
cada empleat es faci responsable del seu desenvolupament, i que a cada director es
puguin exigir responsabilitats, si no proporciona el suport necessari al desenvolupa-
ment dels altres...»

Aix0 no obstant, i malgrat la claredat que relaciona la funcié d’aprenentatge (o formacio)
amb la de progrés organitzatiu i amb la millora de la innovacid, la temptacié del que no dub-
tem a anomenar «la tornada enrere» sempre hi és. Mayo i Lank (2000, pag. 198) ho mani-
festen amb aquesta mateixa claredat, reivindicada per a la necessitat de I'aprenentatge per-
manent:

«... Quan els temps so6n dificils i hi ha pressid, els directors recorren de nou a les técni-
ques i eines amb les quals els ha anat bé abans. El pressupost de formacié tornara a ser
sacrificat quan hi hagi moltes pressions de costos. L’actitud del «no esta inventat aqui»
continuara duent a la costosa reinvencio de la roda; el temps per aprendre no sempre
sera la prioritat nimero u...»
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Véazquez (2000), des de les magnifiques reflexions que constitueixen el seu treball en la
Imaginacion estratégica, ens permet tancar el repas a la caracteritzacio de I'organitzacio
innovadora i a les pinzellades relatives a I'aprenentatge amb una consideracié directa®:

«... Convertir I'empresa en un ambit d’aprenentatge continu, desterrant definitivament
excuses com «aixd no és una escola». Si, malgrat el que pesi a tant tecnocrata de la
gestid, I'organitzacio del segle xxi sera essencialment una escola...»

Aprendre i «aprendre a aprendre», a més de cobrir, sens dubte, una necessitat de I'orga-
nitzacio, perqué ho és de les persones que la configuren, és una de les activitats absoluta-
ment vitals de qualsevol organitzacié que aspiri al qualificatiu al qual feiem esment a l'inici
d’aquest apartat de la nostra investigacio: organitzacié innovadora.

Bones practiques en la gestio de persones

La investigacio de Fitz-Enz (1988) sobre la bona feina empresarial, a través de la recerca dels
costos més baixos, els cicles temporals més rapids, els volums més grans, la maxima quali-
tat del personal, el millor funcionament, prenent com a base la consecucié dels objectius
proposats, duu a la deteccié de determinades practiques en I’Us de les persones, de vega-
des no excessivament visibles en superficie, que col-laboren de forma directa a la ubicacié
de les companyies que les fan servir entre el 25% de les millores realitzadores, incloent
necessariament en aquest ambit I'obtencio d’un brillant desenvolupament financer.
L’observacio de la feina de Fitz-Enz ens permet elaborar el quadre seglent, que enun-
ciem sota el titol genéric de «Les vuit millors practiques en la direccié d’actius humans».

9. | esperangada, si se’ns permet I'expressio, i fins a cert punt també «irreverent» i relativament poc habitual.
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Quadre 15. Les vuit millors practiques en la direccié d’actius humans. Fitz-Enz

Valors

Compromis

Cultura

Comunicaci6

Associacionisme

Col-laboracio

Risc i innovacio

Passi6 competitiva

de los RR.HH.

Activitat centrada a afegir valor a tot, en comptes, simplement, de fer
alguna cosa. Intent conscient i continuat d'equilibrar els valors humans i
financers.

Dedicaci6 a una estratégia fonamental a llarg termini. Construccié d‘una
institucié duradora mentre canvien els metodes, intent d'eludir la tempta-
ci6 d'emprar aspectes sobre direccio «a la moda».

Aplicacié activa de la cultura de la companyia. La direccié és conscient
de la manera com la cultura i els sistemes poden unir-se per aconseguir
eficacia i consistéencia.

Interés extraordinari per la comunicacié amb totes les persones involu-
crades. Comunicaci6é constant i intensa en totes les direccions, a través
de tots els mitjans i compartint qualsevol mena d'informacio vital.

Mercats nous exigeixen formes de funcionament noves. Implicacio de la
gent de dintre i de fora de la companyia en moltes decisions, inclos el
disseny i la implantacié de programes nous.

Alt nivell de cooperaci6 i implicacié de totes les seccions. Estudi, redis-
seny, impuls i seguiment de programes nous de manera col-lectiva, amb la
intensificacio de I'eficacia i de la cohesi6.

La innovacio es reconeix com una necessitat. Voluntat d'arriscar-se a
acabar amb els sistemes actuals i d'estructurar i recomencar de forma
totalment diferent, aprenent dels errors.

Recerca constant de la millora. Establiment de sistemes i processos per
buscar activament el feedback i incorporar idees procedents de totes les
fonts.

Font: Remodelacié propia a partir de la taula feta per Fitz-Enz, J. (1988). Recollida per Ulrich, Losey i Lake a El futuro de la direccién
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Més recentment, Pfeffer (1998) també ens aporta una interessant sintesi sobre allo que
es pot esperar que faci una estratégia basada en les persones, que recull sota una etiqueta
comuna anomenada: practiques de gesti6 d’alt rendiment.

Quadre 16. Alld que fa una estratégia basada en les persones. Pfeffer

Dificultat d'imitaci6

/

Practiques de gesti6 d'alt rendiment

Rendibilitat sostinguda

Seguretat a la feina

Contractacio selectiva

Equips autodirigits i descentralitzacio

— Reducci6 de diferéncies de categoria

Informacié compartida Resultats de I'activitat

— Retribuci6 alta i condicionada

— Innovacio

— Flexibilitat

— Servei al client
— Productivitat

— Reducci6 de costos

— Desenvolupament de I'aprenentatge i de les
habilitats

Font: Pfeffer, J., The Human Equation (1998)

La constant comuna que mantenen aquestes investigacions demostra un convenciment
en I'augment exponencial, fins al punt que el resultat i la conviccié dels autors ratlla la certe-
sa, pel que fa a la possibilitat d’obtenir com a resposta un comportament flexible, orientat a
la millora i a 'aprenentatge, creatiu, imaginatiu i, en suma, innovador, quan el manejament
de les persones respon a plantejaments essencials, relacionats amb el convenciment que
I'autentica, i en absolut excloent, font basica capag¢ d’aportar permanentment avantatges
competitius es troba en la seva gestio correcta.

En la mateixa linia, Ricart i Alvarez (1997) recullen la sintesi de Galbraith i Lawler (1993),
feta com a resposta a la pregunta: Com és I’'organitzacié en la qual els individus que tenen el
poder de decidir també tenen la informacio i el coneixement per fer-ho bé?
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Quadre 17. Caracteristiques comunes a les organitzacions que reuneixen a I’entorn de les persones
poder, informacio i coneixement. Galbraith i Lawler

. Utilitzacié d'equips i/o enriquiment de tasques

. Estructures planes i lleugeres (lean)

. Activitats basades en el producte o servei, en el client

. Us de task-forces i grups diagonals per fixar politiques

. Elements que duen a un ambient de treball igualitari, obert i amb una comunicacié facil
. Sistemes d'informacié oberts i no jerarquics

. Clara fixaci6 d'objectius

. Importancia de la cultura

© 0 N O O A W N P

. Sistemes d'incentius coherents amb |'organitzaci6, molts cops basats en habilitats, amb beneficis
flexibles i seguretat en la feina

10. Importancia de la formacio
11. Gran coheréencia entre els diversos sistemes

Font: Galbraith i Lawler. Recollit per Ricart i Alvarez a Cémo prepararse para las organizaciones del futuro

Ens atrevim a exposar que ens trobem davant una reiteracié constant dels conceptes
essencials: orientacio al client, objectius clars, coherencia, importancia de la formacio, impor-
tancia de la comunicaci6, avaluaci6 i autoavaluacié permanent, recompenses altes pero con-
dicionades i coherents amb el conjunt, seguretat en la feina, treball en equip, estructures planes,
consciéncia de les possibilitats de la fixacié en els fenomens culturals, visio a llarg termini...

Insistint en aquests aspectes, i des d’un terreny més operatiu, Mcleod (1988), en la seva
investigacié sobre 1+D i disseny industrial, aporta una concisa pero «profunda» llista d’alld
que considera principis democratics que cal tenir en compte en I'activitat innovadora:10

— Ha de produir-se un debat total i lliure que tingui en compte totes les persones que
puguin fer-hi alguna contribucio.

— Les decisions han de ser dutes a la practica per equips escollits per la seva expe-
riencia i capacitat de judici.

— L’acci6 executiva ha de ser delegada a individus que hagin demostrat la seva capa-
citat i la seva autoritat (moral) per dur-la a terme.

Com hem dit, de la mateixa manera que la literatura ens mostra, amb els matisos propis
de cada enfocament, quines poden ser les bones practiques i els resultats esperats després

10. The management of research, development and design in industry, pag. 247.
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de la seva aplicacié, també podriem definir les «males practiques», i n’aportem, en aquest
sentit, un Unic pero significatiu exemple, pres de les consideracions de Sandven i Baratte
(1999), que durant les seves investigacions han pogut detectar el que anomenen «pitjors
practiques del lideratge cap a la innovacié».11

— El director general es considera ell mateix I'nica font de generacié d’idees noves,
dignes de confianca; aquest problema és especialment important en estructures
mitjanes i «paternalistes».

— L’executiu que mai no va a les reunions de seguiment d’innovacié, encara que
aquesta seria la millor forma que pogués saber qué esta passant a la «caixa negra».

— El directiu que malbarata un projecte clau perqué esta de vacances quan s’ha de
prendre una decisi6 clau per al seu desenvolupament.

Per tant, les pitjors practiques es relacionen amb I'aillament directiu, tant perque la
cUpula pensa que és I'tnic element de 'organitzacié capac, ja no de dirigir, siné de generar
innovacio «fiable», com perque alguns directius se’n desentenen, i fins i tot alguns la contri-
bucio dels quals resulta fonamental, pel que fa a I'activitat innovadora, sovint enmig d’acu-
sacions d’inaplicabilitat o d’inviabilitat del que s’esta fent. Tot aixd0 manifestat des del refugi
que proporciona la «intensa» operativitat del dia a dia.

Potser la practica pitjor seria aquesta: «nosaltres si que treballem, perque altres perso-
nes puguin pensar», que fins i tot es pot dir amb un cert orgull, sense que, i aixd pot semblar
sorprenent, provoqui la conseqiiéncia que esperarien molts autors: I'amable invitacié a
abandonar I'organitzacio.

Competencies

En el desenvolupament de I'activitat innovadora, una activitat que només podra ser feta per
les persones, és fonamental tenir el conjunt d’habilitats i experiéncies necessaries, un fet
que la literatura coincideix a resumir al voltant del concepte de «competéncies», i, aixi, es
consideren tasques clau de I'organitzacié tant la seva adquisicié6 com el seu desenvolu-
pament.

Prenem de Tobio (1996) una definicié que ens sembla que aporta molta claredat al con-
cepte:12

«... Les competéncies soén els coneixements i qualitats que una persona aporta en la
seva feina i que li permeten desenvolupar aguesta tasca correctament...».

11. «El secreto de la innovacion: jvolver a lo elemental!», HDBR, nim. 92, pag. 36.
12. «Hacia un concepto universal: el modelo de gestién por competencia», HDBR jul./ag. 96, pag. 84.
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Sveiby (2000) aprofundeix en les competencies a partir de la seva consideracié basica
de quin és el terme que recull millor el concepte de coneixement aplicat a I'organitzacio
empresarial en particular, i, en general, al coneixement en el context economic. L’autor afir-
ma que la competéncia d’una persona esta formada per cinc elements interdependents:13

1. Coneixement explicit: suposa el coneixement de fet. S’adquireix generalment a tra-
vés de la informacid, sovint en I'ambit d’una formacio particular.

2. Aptitud: el talent o «art de saber fer les coses», el know how. Una capacitat efectiva,
fisica i intel-lectual, i s’adquireix essencialment a través de la formacié i de la practi-
ca. L'aptitud també suposa el coneixement de regles de procediment i de capacitats
per comunicar-se.

3. Experiéncia: I'experiéncia s’adquireix principalment reflexionant sobre els errors i els
exits passats.

4. Judicis de valor: els judicis de valor son percepcions del que la persona pensa que és
just. Funcionen com a filtres conscients i inconscients en I'aprenentatge de cada per-
sona.

5. Xarxa social: la xarxa social esta formada per les relacions de I'individu amb altres
individus en un entorn i una cultura transmesa per tradicio.

Segons I'aportacié de Sveiby, podem determinar que la competéncia és un concepte
ampli, que supera I'ambit estricte del «saber fer operatiu» i que inclou aspectes molt més
abstractes, a priori, com ara la xarxa social o la capacitat d’emetre judicis de valor adequats.
Tot aixo amplia, pero no desdiu, al contrari, reforga, I'aportacié de Tobio. També fem constar,
seguint Sveiby, que com més especifiques siguin les competéncies, més vinculades estaran
a un determinat entorn d’aplicacié. Per exemple, el cas d’una fabrica d’acer, de manera que
el desenvolupament de competencies inespecifiques, en el sentit que es poden aplicar en
entorns multiples i diferents, suposa un bé individual més important.14

Naturalment, la motivacio hi apareix com un concepte que cal relacionar amb la compe-
téncia; en la seva accepcido més simple, coneixement equival a capacitat. La motivacio,
segons Servan-Schreiber (1973), i la seva coneguda La empresa con rostro humano, seria
I’element clau perqué I'individu es comprometi completament amb la seva feina i, en defini-
tiva, alliberi totes les seves capacitats, inclosa, per descomptat, la seva creativitat, a favor
d’allo que esta fent.

La motivacio, a més, i sempre segons Servan-Schreiber, és una recompensa «interior»,
a diferéncia de les «exteriors», com ara els diners o els titols (en positiu), o els castigs o els
acomiadaments (en negatiu), que resulten, contra el que vulgarment es pugui afirmar, molt

13. Capital intelectual. La nueva riqueza de las empresas, pag. 74 i seg.

14. L’excepci6 a aquesta qlestié general seria la possessioé d’una competéncia molt especifica aplicable també a un
entorn molt concret, perd que hi és escassa i alhora clau; seria el lloc, per tant, de I'especialista o fins i tot de I'extrem
especialista. Un cami més dificil, perd que també té una bona ubicacio final.
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menys eficaces (i eficients) pel que fa al fet d’aconseguir contribucions significatives de les
persones.

Besseyre des Horts (1997, pag. 76) relaciona directament aquests dos factors, a través
d’una formulacio precisa:

Bons resultats = f (competéencies x motivacio)

Efectivament, tal com exposa, «... a I'empresa, no li serveix de res adquirir les compe-
téncies adequades si els individus que les tenen no estan motivats per emprar-les de mane-
ra efectiva en la seva activitat professional...».

Els bons resultats son, per tant, una suma (o una multiplicacio) d’aquests dos elements,
i lainnovacié és un d’aquests bons resultats, i fins i tot, i com hem dit altres vegades, potser
el més important o, si més no, el més dificil d’assolir.

No volem tancar aquesta area d’observacio del nostre estudi sense esmentar un fet que
ens sembla molt important, i ho fem seguint altre cop Fitz-Enz. Els bons resultats, sobretot,
sbn aix0: resultats, i, per tant, només considerables després de la seva plena capacitat de
ser mesurats i observats, incloent-hi, per descomptat, les aportacions de les persones.
L’autor (1999, pag. 31) és rotund:

«... El mite que no es pot mesurar el valor dels RR.HH. ha estat refutat en tantes oca-
sions que no deixa de ser sorprenent que encara hi hagi persones que I'accepten.
Sospito que passa perqué no volen canviar i assumir responsabilitats. En el mercat
actual aixo és senzillament impossible...»

Cal recordar, a més, que el pensament de tots aquests autors, en bona mesura, desen-
volupa allo ja fonamentalment enunciat per Peter F. Drucker tant a The practice of manage-
ment (1954) com a Management, task, responsibilities, practices (1966), on s’assigna cons-
tantment un valor central al manejament de les persones com a responsable principal de la
provisié de recursos i oportunitats.

LA PARTICIPACIO DE LES PERSONES

Com introdueix Heckscher (1996), una constant en la tendencia de la direccié desenvolupada la
segona meitat del segle xx ha estat I'increment del que pot anomenar-se gestié participativa,®

15. Tot i que sota aquest nom com( podem arribar a trobar practiques diferenciades, en general, I'expressio si que
transmet correctament el que basicament tracta de definir i que no és res més que I'increment del nombre de perso-
nes que participen en la presa de decisions. De manera immediata, entrarem en el debat en profunditat d’aquest
tema, que ara estem introduint.
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la repercussi6 observable de la qual és I'augment de la participacio dels nivells inferiors de I'or-
ganitzaci6 en I'adopcié de decisions.

Heckscher argumenta que aquest fet es deu al desmantellament dels conceptes de
management, en boga fins aquest moment. Conceptes basats en la forca i la simplicitat
d’una administracié de dalt a baix, que va ser Util, perd que es revela incapag¢ de continuar
creant avantatge competitiu, i que, al contrari, suposa un obstacle per a la continua i neces-
saria innovacio.

Un cop més, i tornant a Drucker, ja als seixanta, introdueix la necessitat d’un increment
general de la participacié davant I'adveniment del que ell anomena «treballador del coneixe-
ment», que, molt més conscient de la seva tasca, reclamara i oferira un nivell de correspon-
sabilitat sense precedents en el manejament organitzatiu.

La complexitat genera I'arribada del «treballador del coneixement»? O I'existéncia del
«treballador del coneixement» és un accelerador cap al pas a la que bé podria anomenar-se
en el futur «epoca de la complexitat»? O simplement, s’interaccionen i es realimenten
mutuament? Enunciar la causa fonamental potser seria (til, pero, en qualsevol cas, la con-
clusié si que és evident: la participacié de les persones augmenta, o, si més no, hauria
d’augmentar, i el mandat general quant al fet que les gliestions han de ser resoltes en I'es-
trat organitzacional més proper a I'accio, al lloc on passen, s’universalitza.

Les reflexions conceptuals es contrasten amb dades empiriques, com les que aporta
I’estudi d’opinié sobre la participacié dels treballadors a les empreses de Catalunya, fet a
finals de 1998 pel Departament de Treball de la Generalitat de Catalunya, coincidint amb la
celebracio del «<Seminari Internacional sobre la Participacio del Treballador».

La particularitat de I'estudi és que els directius i els representants sindicals de les
empreses de la mostra (103, seleccionats a partir del pes dels sectors economics en la pro-
duccid catalana i la seva importancia —facturacié i nombre de treballadors—) van respondre
el mateix questionari.

Els resultats son del tot concloents i, a les 24 taules dels resultats publicats, s6n una
constant els efectes positius considerats per la participacié sobre les diverses preguntes
formulades.

N’aportem la de I'avaluacio de I'efecte de la participacié dels treballadors sobre els
resultats de 'empresa.
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Taula 1. Impacte esperat en els resultats de I'empresa en funcié de la participacio dels treballadors
a I’empresa concreta de les persones que contesten

Directius Sindicalistes
Els milloraria molt 32,4% 48,4%
Els milloraria bastant 46,7% 25,8%
Els deixaria igual 16,2% 24,8%
Els empitjoraria bastant 1,8% 1,0%
Els empitjoraria molt 2,9% 0,0%
Total 100,0% 100,0%

Font: Estudi d'opini6, Departament de Treball, Generalitat de Catalunya, publicat a Seminari internacional sobre la participacié dels treba-
lladors (2000), pag. 29

Sense entrar a discutir el fet paradoxal que 5 de cada 6 directius pensi que la participa-
ci6 milloraria molt o bastant els resultats, mentre que «<només» 3 de cada 4 sindicalistes n’o-
pinen el mateix, el que si que resulta evident és que la consideracio favorable quant a la par-
ticipacio és absolutament majoritaria.

La participaci6 de les persones. Conceptualitzacio

Si la participacio és un fet fonamental per al desenvolupament de la gesti6 empresarial en el
segle xxi, resulta evident que ens interessa definir amb la precisié més gran possible qué sig-
nifica «participar» en la gestié empresarial.

Garcia Nieto, Estivill, Homs i Sanchez (1970, pag. 17) hi fan una primera aproximacio:
«... la idea basica (de la participacio) és que les persones dirigides haurien de tenir la potes-
tat d’intervenir en les decisions que els afecten...». Els mateixos autors ja afirmen que, mal-
grat que hi ha un cert consens sobre la qliestio anterior, les dificultats i controversies comen-
cen quan s’intenta especificar de quina manera i en quina mesura les persones dirigides han
d’exercir aquesta influéncia en les decisions.

Observem com el debat sobre la participacio, des de I'ambit en qué el tracten els autors,
es percep com un fenomen entre dirigents i dirigits; el poder queda a una banda, la dels diri-
gents, i les persones dirigides entenen la participacié com una variant d’aquest poder, el
d’influencia. No esta clar, aixd no obstant, la naturalesa de la intervencid, que fins i tot pot
incloure una clara «reivindicacio» de caracter politic, ja que la participacio afecta totes les
esferes de I'organitzacio.

En el mateix moment, hi ha un canvi en aquesta questié. Postel (1971) considera la par-
ticipacio des del concepte de la gestid participativa i, especialment, des de la gesti6 partici-
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pativa per objectius; des d’aquest nou ambit del debat, la participacio: «... és la possibilitat
que cada membre de I'empresa empri les seves capacitats de concepcid, d’organitzacio, de
control, per jugar un paper, encara que sigui minim, sobre els resultats finals de I'empresa
derivats d’aquests objectius...».

L’ambit canvia, el debat sobre la participacio perd el que podriem anomenar component
«politic» i guanya rotundament en alld que també podriem anomenar «operatiu», perd fem
constar que la discussi6 ja no és sobre si els individus hi influeixen, siné sobre com hi apor-
ten; ja no estem tant davant dirigents i dirigits, siné davant individus que pacten, que conci-
lien, defineixen obijectius i treballen per ells. El poder no és un motiu de discussi6, no es
tracta de sol-licitar un lloc al consell d’administracio per influir, pero una de les habilitats de
qui ostenta el poder haura de passar no només per no exhibir-lo siné fins i tot per no mani-
festar-lo.

| també, en aquest moment, Rodriguez Sahagun (1969, pag. 309) formula la reflexié que,
a parer nostre, és clau en qualsevol possible consideracio de la participacio: «... la gestio de
I’empresa es tradueix en les decisions que s’hi prenen, de la qual cosa es deriva que la par-
ticipacio depén del grau d’intervenci6 en les decisions...».

Com afirmem, aquest és el punt de vista que considerem que defineix millor la partici-
pacio: participar en la gestid, participar en I'empresa és simplement «participar en la presa
de decisions».

La concrecié d’aquesta definicid, breu, no eludeix del debat que immediatament susci-
ta, i que també ha estat tractat des de diversos ambits, quant a la profunditat, I'amplitud o la
multiplicitat de la participacio, i que s’ha resolt, en linies generals, a través de I’enunciacio
d’ambits i nivells de participacio.

Diverres (1971), un dels primers introductors de les practiques de direccio participativa,
destaca I’existéncia de tres tipus o ambits de participacio:

— En els resultats.
— En la gestio.
— En la propietat.

La primera es resol d’'una manera relativament senzilla i es basa en plans que es resolen
a partir del concepte «compartir resultats», de manera que una part de la remuneracié de les
persones depén dels resultats, normalment economics, de I'empresa.

La segona progressa en el concepte participatiu, ja que es tracta d’introduir les perso-
nes en la gestiod, tant des del punt de vista de la «gesti6-direccio», és a dir, decisions sobre
I’establiment de politiques o decisions de naturalesa estratégica, com des del punt de vista
de la «gesti6-operacio», és a dir, decisions corresponents al desenvolupament i I’'execucio
de les operacions.

La tercera s’inclou directament en un debat molt més ideoldgic, ja que es relaciona amb
un fet com la propietat dels béns de produccié.

Fernandez Steinko (2000), molt més recent, perd remetent-se a conceptes introduits per
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Stevens durant la década dels setanta,'® formula una interessant reflexié a partir de I’en-
creuament entre alld que anomena nivells de gestié i graus de decisio.

Formulem I'aportacié de Fernandez a través de la generacié de quadres que pensem
que poden facilitar-ne la comprensio.

Quadre 18. Nivells de gestid i aplicacio gestio participativa. Fernandez Steinko

Nivell

Apartats

Detall

1r nivell
Condicions de treball

a) Administracié de serveis
i institucions de caracter
social, assistencial i recreatiu

Definits com a serveis, afers i questions que
afecten la qualitat de vida dels treballadors (tant
dintre com fora de I'empresa), pero que gairebé

no afecten els processos productius. S6n els
horaris de cantina o mercats, les formes de
transport a la feina, biblioteques, llars d'infants,
colonies de vacances, fins i tot I'administracid
de fons de pensions, etc.

Petits ritmes de treball individual, aturats i metodes
de treball «personals», seqiiéncies de treball, tipus
d'eines «simples» o I'estética del lloc de feina.
S6én, en qualsevol cas, afers que afecten molt poc
o no afecten gens el flux general del procés
productiu.

b) Decisions que afecten
la feina i el lloc de treball
individual

Postures, moviments, ergonomia, adaptacio

de la persona a la maquina o a les instal-lacions.
No s'hi inclouen decisions que, encara que
incideixen en la seguretat i la higiene, es
corresponen amb decisions del tercer nivell, com
ara la politica de compres o la gesti6 de
tecnologies complexes, productes fabricats,
substancies, etc., o relatives a processos com les
cadenes de muntatge.

c) Totes les qliestions
relacionades amb la
seguretat i la higiene laboral

(continua)

16. No ens ha de sorprendre la remissié constant a aquell moment concret. Les claus generals del debat sobre la
participacio se situen en aquell moment, i practicament podem afirmar que s’han mantingut en aquell lloc, especial-
ment pel que fa a la seva profunditat. Aixi, el debat sobre la participacié en la propietat ha quedat practicament
«intocat» la década dels vuitanta i dels noranta. N’és una prova que 'aportacié més important d’aquell moment,
I’empowerment, que revisarem més endavant, no ho discuteixi de cap manera. Per descomptat, ha progressat molt
el paper de les persones i ha esdevingut absolutament clau, pero ho ha fet des d’un ambit privat de qualsevol com-
ponent «politic», un ambit que estava plenament contingut en el debat inicial, si més no en aquesta banda de I'ocea
Atlantic.
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(continuacio)
Nivell Apartats Detall
2n nivell a) Politica de Inclou la politica d'acomiadaments i de trasllats
Contractacio, sous contractacio

i locs de treball

b) Classificacié professional

Inclou I'assignacioé de grups professionals,
definicié, avaluacio6 i categoritzaci6 de les
activitats

c) Distribucié de tasques
entre llocs

Suposa I'organitzacio «micro» de la feina, és a dir,
disseny de llocs de treball (continguts, temps,
relacié amb els altres llocs, etc.)

d) Horaris i torns de treball

Gesti6 del temps de treball

3r nivell
Queé i com produir

a) Tipus de productes

Productes que I'empresa ha de fabricar o serveis
que s'han de donar. La seva qualitat, les seves
caracteristiques fisiques i constructives, els materials
emprats, etc.

b Quantitat de productes
que cal fabricar

En funci6 de les expectatives de vendes
o de |'estratégia comercial

¢) Compra de tecnologia i,
en general, politica
tecnologica

Disseny de la politica tecnologica, tant propia
com dels proveidors, limitacions mediambientals
si s'escau

d) Organitzacié global
del procés productiu

Quines seccions, departaments o grups de treball
han de fer qué a I'empresa

e) Planificacio de la
produccié

Calendaris de produccio, objectius productius,
temps globals de producci6, etc.

f) Produir «a casa»
o afora

Quines activitats seran retingudes dintre
de I'organitzacid, quines activitats seran
desenvolupades «fora»

4t nivell
Comptabilitat i repartiment
de rendiments

a) Inversions i confeccié
de pressupostos

Decisi6 sobre les arees d'inversid, sobre la compra
d'unitats noves, sobre els nivells economics
previstos en cada component dels comptes
d'explotacié

b) Estratégia de creixement
i expansio

Linies d*actuacio futures en tots els ordres
essencials de I'organitzacio

c) Repartiment de beneficis
i de resultats

Nivell de beneficis que cal liquidar a la propietat,
nivell de beneficis que ha de ser retingut per
I'empresa

Font: Democracia en la empresa (2000), pag. 56 i seg.
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Quadre 19. Graus de participacio6 i gestio participativa. Fernandez Steinko

consultats per I'empresa abans de
prendre una decisié

Grau Els empleats tenen... Detall

1 No tenen cap dret De saber ni decidir res

2 Dret a rebre informacié vaga i general Sobre allo decidit unilateralment per I'empresa

8 Dret d'informacié detallada Sobre la decisié que ha pres I'empresa

4 Una mena de dret no escrit a ser Aquesta mena de «consulta diplomatica», no permet que

els treballadors puguin modificar res del contingut de la
decisi6. Quan els empleats en modifiquen alguna cosa, és
el resultat de la tolerancia, la «<comprensié», o la bona
voluntat dels empresaris/propietaris/gestors. Pero, en cap
cas, no hi ha I'obligacié d'acceptar suggeriments

5 De retocar les decisions preses
unilateralment per I'empresa

Pero els empleats no estan representats en els

organs de decisio, és a dir, no estan presents al lloc
on es dissenyen i es prenen les decisions, és el mateix
que el grau 4, pero vestit de legalitat. La llei obliga a

la consulta, pero I'empresa tampoc no esta obligada
a seguir-ne els resultats

6 D'estar representats en minoria
en I'organ que pren la decisié

Aixo significa que els empleats estan molt millor
informats que en el grau anterior. Estan informats des de
«dintre» de I'drgan que pren les decisions i, per tant,
assisteixen i son testimonis del procés d'elaboracio

de decisions. A més, poden influir, des d'una posicié
minoritaria, en I'elaboracié d'una proposta o mesura:
tenen vots i poden intentar emprar-los. La diferencia
amb el nivell anterior és que aquf hi ha la possibilitat

de «coelaboracié» o «codisseny» de politiques i no només
de retocar des de fora acords decidits d'avangada

i unilateralment per I'empresa

7 Representacio paritaria en I'organ
que pren la decisid

Totes les decisions preses han d'estar consensuades
amb els treballadors, perque si no reben el seu
suport es pot bloquejar tota la gestié. Els empleats,
si tenen prou capacitat, imaginacid, informacio, etc.,
poden participar en la gestié des del moment

en qué s'elaboren les mesures i els objectius
empresarials

8 Els empleats/treballadors tenen
representacié majoritaria dintre
de I'drgan que pren la decisié

Els empleats/ciutadans es gestionen ells mateixos:
hi ha autogestio

Font: Democracia en la empresa, pag. 58 i seg.

Fernandez Steinko empra I’encreuament de les dues formulacions per fer un quadre que
permet una aproximacié precisa al grau de participacié que hi ha a I'empresa observada.
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Quadre 20. Nivells de gesti6 i graus de participaci6. Fernandez Steinko

Graus de participacié Condicions Contractacio, Que i com Comptabilitat
de feina sous i disseny produir i repartiment
llocs de treball de rendiments

Representacié majoritaria

Representacio paritaria

Representacié minoritaria

Consulta obligada

Consulta voluntaria

Notificaci6 de detall

Notificacio general
Cap dret

Font: Democracia en la empresa, pag. 58 i seg.

Si bé I'aportacié de Fernandez Steinko ha de ser ubicada clarament en I'ambit del debat
«politic» sobre la participacio, a parer nostre, els criteris emprats també, de manera directa
o0 a través d’algunes reformulacions, farien possible una avaluacio de I'estat de la participa-
ci6 sense un component ideologic tan pronunciat. La considerem, per tant, una valuosa
aportacio, que fem servir com a tancament del nostre apartat de conceptualitzacié de la par-
ticipacio.

Practica de la participacio: la gestio participativa

Com hem pogut observar, el grau més alt de la participacié es confon amb la propia osten-
tacié de la propietat de I'organitzacié, un element que només pot trobar-se de fet i de dret a
les cooperatives de treball o en alguna altra organitzacié directament relacionada amb el
concepte de CTA.

Per tant, en la nostra observacio de les aportacions quant a la practica de la participa-
cio, hem de basar-nos en el reconeixement que amb aquesta practica no n’hi ha prou, ja
que, en absolut, no forma part dels seus proposits, fins arribar a consideracions d’inclusio
de les persones en el maxim organ de govern de I'organitzacio. El debat no es refereix a com
«participar» en 'alta direcci6 de la companyia... tanmateix, la participacio de les persones es
fa ja no només necessari o desitjable, sin6 cada cop més imprescindible i, per tant, inajor-
nable.

La direccié per objectius, la molt coneguda DPO, és probablement el primer sistema
que no només determina entre les seves prioritats la participacio, sind que anota entre els
seu exits haver-ho aconseguit. El quadre seglient, elaborat a partir de I'aportacié de Postel
(1971, pag. 44), aixi ho manifesta.
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Quadre 21. Diferéncies entre direcci6 autoritaria i DPO. Postel

Orientaci6 cap a la direcci6 autoritaria

Orientaci6 cap a la direcci6 per objectius

Defineix les normes i els resultats previstos,
no té en compte les aportacions dels empleats

Forma els empleats per a I'execucié de les
seves tasques

Controla el rendiment dels empleats per
assegurar-se que «treballen bé»

Disciplina els empleats i «déna exemple»

Estimula per mitja d'una direcci6 energética

Quan ho considera oportu, adopta i aplica
métodes o maneres de treballar nous

Nomena els empleats que han d'ascendir

Reconeix els encerts i assenyala els errors

Participa amb els empleats en la solucié dels
problemes i en I'establiment dels objectius

Crea les condicions perque els empleats
aprenguin naturalment

Permet que els empleats verifiquin el seu
rendiment

Fa de mitjancer en els conflictes i ajuda els
empleats perque sentin la necessitat de les regles
i coneguin les conseqiiencies de la seva violacio

Els empleats es fixen objectius audacos

Possibilita que els empleats millorin els metodes
de treball

Crea condicions perque els empleats busquin
oportunitats de creixement

Reconeix els encerts i ajuda els empleats
a aprendre dels seus errors

Font: Gestion par objectifs et participation. Postel, pag. 44

Tanmateix, i malgrat I’'optimisme del quadre comparatiu formulat per Postel, en el mateix
moment i ambit geografic, Diverrez (1971, pag. 187) considera que: «... la direccio per objec-
tius no és necessariament participativa, pot ser concebuda de forma autoritaria. Hi ha siste-
mes anomenats aixi, en qué els objectius politics i estratégics es fixen sense consultar els

executants i que son obligatoris...».

Si el proposit Ultim de la participacio, de la gestio participativa, tal com formula Dassault
(1978, pag. 50), és: «... convertir els empleats en socis...», encara s’ha de recorrer a més
recursos o a enfocaments nous que no permetin la confusié entre metodes i finalitats.

Més recentment, Amordés (1998) fixa amb precisio les diferéncies entre direccio per
objectius i gesti6 participativa, aquesta és la seva aportacio.

CAPITOL 3 La innovacié empresarial

73



Maria Moreno / Anastasi Pérez

Quadre 22. Diferéncies entre direccio per objectius i gestio participativa. Amorés

Direcci6 per objectius

Gesti6 participativa

Enfocament cap a resultats

Visi6 de dalt a baix

Aplicacio de la tactica de «forgar» els objectius
delegats

Orientacié cap al «qui»

Individualista

Es basa en individus superdotats
Feina dura (basada en la incentivacio)

Sovint causa suboptimitzacié

Busca qui s'ha equivocat

Pot crear desmoralitzacié

Enfocament cap als processos per aconseguir
resultats

Metodes adequats per entendre els
procediments causa-efecte

Visi6 de dalt a baix i de baix a dalt

Objectius i plans d'actuacié d'acord amb fets
reals i dades concretes

Orientaci6 cap al «<com»

Orientada cap al grup

No cal basar-se en individus superdotats
Treball intel-ligent (basat en el coneixement)

Afavoreix la congruencia dels objectius.
S'obté un optim global

Busca qué no ha anat prou bé i pregunta
que cal fer per millorar

Vigoritza i motiva

Font: Revista de Qualitat, juliol 1998, pag. 28

Des del punt de vista d’Amorés, la gestié participativa si que recorre realment el cami al
qual apunta la direccié per objectius, li hem de reconeéixer si més no aquesta intencio.

Aix0 no obstant, i també de manera relativament recent, Heckscher, a qui ja hem esmen-
tat, titula, el 1996, un article amb el provocatiu titol d’«El fracaso de la gestion participativa».1?

La desafiant afirmacié de I'autor es basa en la seva constatacid empirica, segons la
qual, sovint, el canvi de paradigma que suposadament capitaneja I'alta direccié no és en
absolut percebut aixi per la linia mitjana.

L’autor afirma que mentre I'alta direccié creu que esta enderrocant velles cultures i creant
un nou entorn de col-laboraci6 i innovacio, en un ambit d’educacié, de més transmissié de
la informacio, de sistemes de treball en equip i de comunicacio, els comandaments mitjans
només perceben un augment de la burocracia i de les politiques d’empresa, i, en definitiva,
una accentuacié de I'orientacié cap a les normes que les fa ser més dures i menys empre-
nedores que abans.

17. HDBR, num. 74, octubre 1996.
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Realment, la distancia entre els proposits i els resultats és molt considerable. Una de les
anotacions finals de I'autor en situa tant les causes com el cami correcte:18

«... Les empreses amb sentit de I’honradesa i el proposit tenen nivells de participacié
alts. No ho fan amb programes participatius, siné que creen un entorn en el qual el
coneixement i la critica de la direccié de I’'empresa s6n importants per al treball quotidia
del personal. En aquesta situacié, els membres del personal treballen conjuntament, en
comptes de fragmentar-se en peces aillades...»

Al final, com al principi i com en Ultima instancia, pel que fa a totes les qliestions autén-
ticament importants, la critica, formulada en tota regla, no es dirigeix tant al sistema, a la
concepcio, com al maneig real que en fa I'alta direccié de I'organitzacio, I'auténtic agent
motor, per acciod, i potser amb més pes encara, per omissio de la participacio.

Empowerment

Finalment, la nostra visio dels plantejaments sobre la participacié de les persones, quedaria
incompleta sense una aproximacio al concepte que es postula com a grad definitiu en el
cami de superacio de les distancies entre I'organitzacio i les persones.

Empowerment, terme que mantenim en la seva concepcié original, ja que la translacié
usual d’«apoderament» no el fa en absolut més comprensible, un resultat al qual probable-
ment també col-labora el fet que la paraula es faci servir també, un cop més, en un gran ven-
tall de situacions més o menys relacionades amb I'impuls de I'autonomia de les persones.

De tota manera, i seguint Wilson (1997), 'empowerment és un fet encara més profund,
ja que, amb l'indubtable desenvolupament d’aquests aspectes en I'ambit empresarial, s’hi
uneixen canvis en I'ambit estrictament personal, la qual cosa fa que el mot (pag. 15): «... con-
juri la noci6é de persones que tenen el control sobre elles mateixes i els seus entorns, que
expandeixen les seves possibilitats i horitzons i s’eleven a nivells més alts d’exit i satisfaccio
personal...».

Per tant, la ubicacié exacta del mot passaria per recalar en ports amb un indubtable
component més transcendent i on es revisa la capacitat real de les persones per intervenir en
les seves vides, incloent-hi tot els seus termes i, per descomptat, I’economic.

En I'ambit de I'organitzacié, Wilson proposa una descripcié de comportaments d’em-
preses amb empowerment i sense empowerment, que reproduim tot seguit:

18. Op. cit., pag. 46.
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Quadre 23. Comportaments d’empreses amb empowerment i sense empowerment. Wilson

Empreses amb empowerment

Empreses sense empowerment

Ella ha comes I'error, I'ajudarem
a solucionar-lo

S'aplaudeixen els intents, encara que fallin

Qualsevol persona té talents que poden ser
desenvolupats

Els criteris per a I'éxit i I'ascens dintre d'aquesta
empresa son el talent i el rendiment

Hi ha persones motivades i creatives en tots

Ella ha comeés un error, ella podra solucionar-lo

Es castiguen els intents si fallen

Algunes persones estan sordes i mai no podran
fer res

Si no pertanys al club, mai no podras tenir exit
en aquesta empresa

Els Unics innovadors i la gent creativa estan als

els nivells de I'empresa departaments de marqueting i I+D

La feina és tan agradable i divertida com la resta
de la meva vida

Mantingues el cap cot i els narius nets

Ser emprenedors, tenir iniciativa i acceptar el
repte d'intentar fer coses noves sén la norma

Ens agraden les idees noves Ja ho hem vist tot

La majoria de les persones intenten ser obertes Has de ser cinic en aquesta empresa

i autentiques

Presentar-se com a voluntaris per a tasques
especials és el cami correcte cap al creixement

Mai no et presentis com a voluntari a res

El que produim no és millor ni pitjor d'allo
que fa qualsevol

Els productes i serveis que oferim als nostres
clients so6n de primera qualitat

Ningl no té un veritable interes pel teu
desenvolupament personal

Hi ha un veritable interés pel benestar i el
desenvolupament individual

Font: Manual de I'empowerment (1997), pag. 26

La posicié de Wilson, com a autor del quadre que hem reproduit, s’assembla forca a la
d’un predicador amb una certa visi6 maniqueista, a una banda, la salvacio, a I'altra, I'infern.
No creiem que hi hagi tantes diferencies entre el seu enunciat positiu i el que abans hem pre-
sentat d’Amords.

En sintesi, es tracta de generar un ambit de llibertat on es comparteix un proposit i I'in-
terés per I'accié i un indubtable gust per la feina ben feta, no pas per la filigrana, i aixo és un
fet que hem vist com es proposa, es conceptualitza i es manifesta des de multiples aporta-
cions. Potser llavors I'aportacié de I'empowerment, que, a parer nostre, si que té, s’hagi de
buscar en I'ambit menys tangible, en la seva capacitat de convéncer les persones que real-
ment si que poden, que tenen aquest poder, aquesta possibilitat.
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Potser si, potser llavors una solida concepcioé de I'empowerment aporti I'«alé vital».
Només s’hi podra introduir una Unica limitacid: la de la meta compartida. Hamel i Prahalad
ens la recorden:*®

«... 'objectiu és la concessio als individus de llibertat per dissenyar la seva feina, per
fixar els seus processos, i per decidir qué cal fer per satisfer els clients. Hi ha llavors
limits per a I’'empowerment? Nosaltres creiem que I'empowerment sense un «sentit
compartit de la direccié» pot dur a I'anarquia. Mentre que la burocracia pot estrangular
la iniciativa i el progrés, també ho poden fer un bon nombre d’autoapoderats pero inali-
neats individus que treballen sense comprendre’s els uns als altres... I'empowerment
implica una obligacioé i una oportunitat per contribuir a una finalitat especifica. La noci6
de direccié6 compartida, que nosaltres anomenem «proposit estrategic», reconcilia les
necessitats de la llibertat individual amb els esforgcos concertats, coordinats...»

INNOVACIO. CREATIVITAT. EQUIPS

La nostra observacio, pretesament integral en el context que pretén satisfer, i que no és cap
altre sin6 el de dotar de perspectiva la nostra finalitat central d’investigacié —el fenomen de
la innovaci6—, no quedaria completa sense que s’hi inclogués una visio de les formes con-
cretes en que es creu que pot donar-se I’encenall que encendra la foguera innovadora, tot i
que sovint és probable que I'innovador ens pugui respondre, com, sembla, en alguna ocasio
va fer un creador tan absolutament genial com Mozart:20

«Em preguntareu d’on trec les meves idees. No puc dir-ho amb tota certesa, ja que sor-
geixen sense haver-les evocades, per etapes, o de manera immediata. Podria atrapar-
les amb les meves mans en plena naturalesa»

Es possible sistematitzar la innovacié? Se’n pot fer alguna cosa concreta? O només pot
generar-se un clima, una mena de magma, on hagi d’aparéixer la innovacié com un resultat
logic, tenint en compte els ingredients emprats?2t

També podriem plantejar aquesta questio fent servir els mateixos mots que sovint s’han
usat per al management: la innovacié és una ciéncia o un art?

De manera Obvia, tant el component indubtablement creatiu de la innovacio, com del

19. Competing for the future, pag. 319.

20. Pres de Creatividad y métodos de innovacion, pag. 37.

21. Acceptant amb notable distancia I'inicial <només», ja que hem vist com I'aplicacié conscient de practiques en el
manejament de persones, que permetin esperar raonablement que la innovaci6é es manifesti, exigeix un impuls i un
convenciment gens ordinaris.
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management mateix, ens refereixen al seu torn al component «artistic», existeix i el seu poten-
cial és indubtable, pero alhora hem de ser capacgos de generar coneixement susceptible de
reiteracio, un conjunt d’activitats i actituds que, ben exercitades, ens permetin sustentar amb
una certa solidesa I'esperanca que la innovacio es manifesti, i doni carta de naturalesa, si no
a I’'ambit cientific en la seva més pura expressio, si almenys en tot alld que s’inscriu en les
capacitats del bon artesa que confia raonablement d’aconseguir unes obres de raonable qua-
litat, encara que d’impossible i exacta reedicié,?2 quan posa el seu torn en marxa.

Sens dubte, una condicié necessaria, i creiem que hem posat de manifest una cosa de
la qual la literatura es mostra absolutament convenguda: sera la participacié de les persones
allo que faci que aconsegueixin el seu bitllet per a un viatge (el de la innovacio), capag de fer
que surti, com afirmen Sandven i Baratte (pag. 41), «... a la llum el millor de la gent que hi
esta involucrada i potencia valors com ara I'assumpci6 del risc, I’entusiasme i la diversio...».

Creativitat

Tampoc no hi ha gaires dubtes quant al fet que la innovacio es vincula a la necessitat de
generar actes creatius. Ponti (2001, pag. 31) déna una importancia especial a aquesta ques-
tio i relaciona, sense solucié de continuitat, innovacio i creativitat:

«... Una persona és creativa quan, de forma deliberada o automatica, descobreix mane-
res noves de desenvolupar una idea, resoldre un problema o enfocar una situacio. La
INNOVACIO es produeix quan, a través del nou enfocament produit per la creativitat,
aconseguim resultats originals, satisfactoris i aplicables...»

Ens aturarem en aquesta definicié de creativitat, per destacar els cinc elements que
creiem que Ponti posa de manifest:

a) Forma deliberada.

b) Forma automatica.

c) Manera nova de desenvolupar una idea.
d) Manera nova de resoldre un problema.
e) Manera nova d’enfocar una situacio.

22. Mintzberg (1997), a Mintzberg y la direccion, en fa un raonament similar, que emprem, en part, per desenvolupar
el seu concepte del desenvolupament estratégic. La perspectiva totalment definida de I'obra ben acabada i el con-
venciment de les possibilitats de realitzacié s’han d’associar a la certesa que el resultat final no sera exactament el
previst i que també sera diferent en cada ocasi6, tan diferent com ho provoquin els esdeveniments reals, que al seu
torn obligui a la presa de successives i aparentment aillades microdecisions, que en la seva acumulacio, finalment,
esdevenen un futur i un resultat final diferent, potser no excessivament diferent, perd segur que diferent en cada cas.
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Quant a la forma en qué I'empresa necessita que hi hagi la creativitat, primer, i la inno-
vacio, després, creiem que, obviament, s’ha de produir de manera deliberada, per tant, lluny
d’aquesta «manera automatica» que pensem que posa en relleu I’'abséncia de proposit
conscient, de voluntat, en definitiva.

Pel que fa al desenvolupament d’una idea, que se suposa nova, també trobem una
amplia coincidéncia en el fet que aix0 implica un acte creatiu.

Més dubtes planteja el tema relatiu a la resolucié de problemes. Martinez Villegas (1985)
dubta de qualificar com a «creatiu» el simple fet de solucionar problemes, i ens aporta la
consideracié de Howard (1962) sobre si qualsevol manera de solucionar problemes es pot
considerar «creadora», en aquest cas, un bon nombre de programes informatics també hau-
rien de rebre aquest apel-latiu, pero si aquest mot es reserva per al descobriment de la teo-
ria de la relativitat, realment no es pot parlar de cap mecanisme creador.

Martinez Villegas, doncs (pag. 112), recull una breu conceptualitzacid, basada en els cri-
teris de Howard, Gruber, Terrel i Wertheimer, que ajuda a la consideracio de si la resolucié de
problemes és un acte creador, i afirma que si, quan:

1. El producte del pensament és nou o valués (ja sigui per al pensador o per al seu cicle
cultural).

2. El pensament no és convencional en el sentit que exigeix la modificacié o el rebuig
d’idees préviament acceptades.

3. El pensament exigeix una gran motivacio i persistencia per dur-se a terme durant un
termini considerable (de manera continua o intermitent) o amb una gran intensitat.

4. El problema plantejat en un principi era vague o estava mal definit, de manera que
una part de la tasca consistia a formular el mateix problema.

Ponti mateix (pag. 28), de tota manera, reforca el seu atorgament de carta de creativitat
a la resolucié de problemes, prenent com a punt d’observacio el fet que hi hagi hagut una
manera diferent d’acostar-s’hi: «... aquesta és la clau de la innovacié: buscar formes dife-
rents d’acostar-se als problemes...».

Quant a les consideracions de I'enfocament nou, Hargadon i Sutton (2000), justament,
s’hi refereixen com un element absolutament clau.?3

«... Els millors innovadors no sén genis solitaris. Sén persones que poden prendre una
idea que resulta obvia en un context i aplicar-la en una direccié no obvia, en un context
diferent. Les millors companyies estan intentant sistematitzar aquest procés...»

La coincidéencia, pel que fa a aquest canvi de context, aquest enfocament nou, en defi-
nitiva, que sovint, i un cop descobert per I'innovador, resulta tan evident que es fa dificil

23. «Building an innovation factory», HBR, nim. 157, pag. 157.
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comprendre com no va ser conegut abans, és un acte de creacio, tot i que formalment no
s’hi aporti res de nou, sind «<només» i «simplement» una barreja diferent.

La creativitat, en qualsevol cas, sera la capacitat de resoldre vells problemes amb for-
mules noves, de mirar amb ulls nous cares velles, d’imaginar noves vies en camins coneguts
o d’explorar alld nou en allo propiament nou.

Totes aquestes activitats, fins ara, marcades per un clar factor comu: si bé sén habilitats
potser no gaires ordinaries, si que sén humanes, absolutament i radical!

Creativitat: individus i equips

Una accepcié corrent de la creativitat tendeix a relacionar-la amb el celebérrim Eureka!,24
com a expressio formulada per un inventor/innovador després de trobar alld que buscava;
per tant, els ambits de relacié sén els d’una persona i la seva invencio, una persona sovint
nomeés, i fins i tot dintre de la indiferéncia, quan no oposicio, del seu entorn.

I, efectivament, petits i grans passos en I'avancament del coneixement huma es deuen
a avancos produits en circumstancies que poden ser descrites com hem fet al paragraf
anterior.

Moles i Caude (1977, pag. 38 i seg.) ens aporten el que podem anomenar «procés d’un
descobriment», tenint en compte la posici6 i I'actuacié de la persona que el protagonitzara,
descobrira, en definitiva; pel que fa a la creacio individual, formulem un quadre, per fer-ne
més facil la comprensio.

24. Expressi6 atribuida a Arquimedes, quan va trobar la llei de la pressid que reben els cossos submergits en un
fluid.
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Quadre 24. Procés de creacio individual. Moles i Caude

Etapa

Descripcio

a) Percepci6 del
mon exterior
i documentacio

b) Seleccié
i incubacio
del problema

c) Il-luminacio

d) Verificacio

e) Difusio
i socialitzacio

El creador passeja pel moén per prendre-hi contacte, per percebre’l. L'entorn (natural,
productiu, intel-lectual o cultural) es presenta com un conjunt de percepcions
immediates, més o menys articulades sobre coneixements anteriors, davant els

quals fa un esfor¢ d'organitzacié, informacié o confrontacié a partir d'altres
coneixements ja adquirits i de la propia cultura personal. Llavors, apareixen algunes
llacunes en el quadre de coneixements, buits que cal omplir, defectes que cal atenuar.
L'univers esta «incomplet» i provoca un «sentiment d'insatisfaccio». Saber estar insatisfet
és una de les virtuts de I'esperit creador. Es una fase preparatoria que pot arribar a ser
molt llarga, per arribar a desembocar en la «problematica», que és una llista ordenada
dels problemes que cal resoldre i les solucions dels quals s'han de basar en determinades
condicions de validesa.

El buit observat a I'univers de satisfaccions esdevé un gap; la fixacid, I'obsessié

del problema indueix a abandonar tots els altres problemes. Radicalitzant: al mén

tot esta subordinat al problema i I'«esdevenidor de la humanitat» depen completament
de la soluci6 que hi trobara el creador. Aquesta fixacié obre pas al periode d'incubacio,
en que la imaginacio, la fantasia, la gratuitat sén essencials, el camp de consciéncia ha
d'estar obert de bat a bat, la intel-ligéncia ha d'estar lliure, disponible, oberta. El creador
trasllada el seu descontentament de manera profunda cap al seu interior, fins al punt
que es planteja alternatives, problemes i solucions de manera subconscient. La
incubacio sol ser un procés llarg, en el qual el creador mobilitza tots els recursos de la
intel-ligéncia i de la naturalesa, deforma el mén en benefici propi, en qualsevol fenomen
només veu alld que el relaciona amb el seu difis motiu de preocupaci6. Potser és en
aquesta fase on hi ha I'auténtica originalitat de I'individu que es troba cami del
descobriment.

Hi ha la guspira del descobriment: ja es veu la solucié. El creador es conveng que
«I'ha trobadav, té la visié d'un moén ple, uniformement dens, tancat durant uns
moments. Esta persuadit de I'exactitud del seu descobriment, tot i que sovint,
després, ha de reconéixer el seu error. El terme d'il-luminacio recull la brevetat del
moment de consciéncia, de la guspira de I'enteniment en qué, de manera sobtada,

la forma troba el seu tancament, la seva realitzacié plena. La solucié és una cosa
semblant a la dissolucié simultania del problema plantejat. Sol passar que allo que fins
ara era un problema difds es plasma en una formulacié molt precisa, susceptible de
solucions experimentals mitjangant una feina, les diferents etapes de la qual es veuen
amb total claredat.

La certesa de posseir la veritat és provisional i molt subjectiva, la solucié s'ha de sotmetre
a condicions de validesa i amb el mén exterior. En el procés de verificacié es fa una feina
visible, susceptible de control, exterioritzable. Es fan composicions i variacions en un
ambit d'operacions fent servir com a tema central el del descobriment, se li déna la forma
i el llenguatge adequat perqué es pugui aplicar i reconeixer.

Cal que I'invent arribi al «public». Cal que el producte de la creacio sigui acceptat

i que visqui al mén amb independéncia del seu autor. La socialitzacié és fer que I'objecte
creat travessi el «<mur social», que surti de la torre d'ivori del creador i que arribi a penetrar
en el domini public.

Font: Creatividad y métodos de innovacion, pag. 38 i seg.
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La descripcio de Moles i Caude, a més de ser precisa, esta envoltada d’una certa aura
de romanticisme: el creador observa I’'existéncia d’un buit de coneixement, no importa si per
guarir una malaltia o fabricar millor un cargol, s’hi obsessiona fins al punt de convertir el seu
cervell en el millor dipositari d’'una efervescent «sopa innovadora» que produira una guspira
creadora, que després sera modelada fins que satisfaci realment el buit primer i que després
sera socialitzat.

La certesa que molts avencos humans es deuen a processos extraordinariament simi-
lars als que aporten els autors, pero no ha d’ocultar I'extrema dificultat de tractar de susten-
tar-hi el fenomen de la innovacié empresarial.

Els obstacles s’associaran rapidament al concepte d’ineficiéncia, en termes de perdua
inadequada de temps i recursos, a més de la presencia del dubte raonable pel que fa a la
bondat de sistemes tracats sobre I’extraordinaria capacitat d’individus relativament aillats,
per més notables que resultin en la seva capacitat.

Van de Ven, Polley, Garud i Venkataraman solucionen rapidament i de manera clara
aquesta questié:25

«... Bona part de les innovacions resulten massa complexes perqué les assoleixi una
sola persona. Cal reunir, organitzar i dirigir un grup de persones. Quan s’associen amb
la unitat d’innovacid, apliquen les seves habilitats, nivells d’energia i marcs de referencia
a les idees innovadores... La mobilitzacio i direccio d’aquest equip d’innovacio son tas-
ques molt més complexes que modelar i dirigir una empresa unipersonal...»

Si bé hem aportat el procés creatiu des de la perspectiva individual, com a observacio
completa de la realitat creadora, no hem trobat ni una sola referencia que defensi aquest
model en I'ambit empresarial; la unanime opinié quant a la necessitat de la formacié d’e-
quips d’innovacié per a qualsevol intent de sistematitzacié d’aquesta activitat, realment, és
més que notable.

Com ho son algunes de les quiestions que cal recordar, pel que fa al funcionament d’a-
quests equips. Es absolutament contundent la referéncia a I’'abséncia de jerarquia funcional.
Kaufmann, Fustier i Drevet (1973, pag. 105): «... no podem deixar de subratllar que la jerar-
quia autoritaria és incompatible amb la creacié d’un grup d’investigacio. La primera exigén-
cia de la investigacio és la llibertat i la igualtat. Les empreses en les quals encara hi ha raons
d’estat, aquelles en que el cap, per dret divi, sempre té rad, estan totalment tancades a la
investigacio en grup; seria imprudent intentar implantar-ho...».

Katzenbach (1999) es refereix al rendiment superior que es pot esperar del treball en
equip, posant-lo davant una variant que nomeés es pot tenir en compte nominalment com
a equip, ja que propiament no té més naturalesa que la d’un grup, i aixi ho anomena I'autor:
és el cas del col-lectiu de persones que actuen coordinadament sota la direccié d’una Unica

25. Op. cit., pag. 16.
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persona. Aquesta forma d’actuacio, com afirma Katzenbach, és «rapida i eficag», pero els
rendiments oferts per un equip de treball que actua com a grup en supera molt I'oferta, tot i
que molts cops la pressa és tan important que sacrifica aquest rendiment més gran per I'e-
ficiencia immediata. No sembla que aquest sigui el cas de I'activitat innovadora.

Les caracteristiques de les dues formulacions son:

Cuadro 25. Caracteristiques grups de treball d'un sol lider i equips de treball. Katzenbach

Grup de treball d'un sol lider Equip de treball

Metes i métode del lider Metes i métode de I'equip
Impulsat pel lider Impulsat per rendiment
Productes de treball individual Productes de treball col-lectiu
Eficiencia Desenvolupament personal
Habilitat de posicio Habilitats complementaries
Responsabilitat individual Responsabilitat matua

Font: Reelaboracié propia a partir d'Equipos de alta direccion, pag. 77 i seg.

Per part seva, Torrecilla (2000) formula una série de consideracions al fet de per que I'e-
quip té més avantatges en el moment de tractar I'actuacio innovadora. Es resumeixen en
cinc questions basiques:26

1. L'equip s’orienta millor a les necessitats del client. Si totes les possibles arees impli-
cades (enginyeria, produccio, qualitat, marqueting, etc.) estan presents en I'equip i
participen en la identificaci6 i I'analisi de la necessitat del client s’obté un enfocament
multifuncional més equilibrat, que té més possibilitats d’incloure tots els seus aspec-
tes, fins i tot els més refinats, perqué els suggeriments que cadascu fa des de la seva
optica professional complementen, més que contradiuen, les opinions dels altres i,
per tant, I'analisi és molt més completa i segura.

2. Lequip té més rapidesa de desenvolupament. La implicacio de tots els actors en el
delicat procés d’aconseguir solucions de compromis entre els diferents parametres
del desenvolupament és més eficient si es fa en equip, que si el projecte ha de pas-
sar de departament en departament. El fet que les decisions es prenguin dintre de
I’equip significa que s6n assumides i compartides per tots, i aix0 agilita el procés de
decisio i genera retalls importants en el termini. S’entén que tots els membres de I'e-
quip prenen la decisié en un marc coherent amb les possibilitats de I’equip i amb les
de cada part implicada.

26. La innovacion en la practica, pag. 267 i seg.
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3. Lequip planifica millor. De la mateixa manera que les decisions d’execucio del des-
envolupament s’agiliten, el procés de planificacié del projecte també té consisténcia
i seguretat, si és I'equip que executara alld planificat qui en fa la planificacié. Els
avantatges sén semblants al cas anterior, perqué el marc de col-laboracié és com-
plet, les possibles sobreestimacions de capacitat, que redunden en endarreriments,
es corregeixen de manera solidaria alhora que es guarda memoria d’on s’han produit
i es tenen en compte per a noves planificacions.

4. L’equip fomenta la creativitat. El caracter multidisciplinar mateix fa que el judici sobre
les idees creatives sigui més constructiu, perque es basa en relacions de compromis
comu. En aquest clima és més facil plantejar noves idees, descobrir-hi i analitzar-hi
contradiccions, prevenir les dificultats que puguin sorgir i també trobar els mitjans
adequats per plantejar-ne convincentment la implantacio.

5. L'equip gestiona millor. EI compromis de I’equip també és un factor que estimula i
millora el control del projecte. Les desviacions de cost, igual que les sobrecarregues
i colls d’ampolla que esmentavem abans, sén visibles per a tots. En I'’equip és dificil
ignorar o oblidar sobrecostos. Abans es prenen accions correctores, que tots troba-
ran bé.

Equips d’innovaci6

Dimensionat adequadament el paper de I'equip en la generacio de la innovacio, és a dir, ubi-
cant-lo en la posicié preponderant i molt per sobre, en qualsevol cas, del lloc reservat, i pro-
bablement en té algun i d’important, si realment ho és, de I'individu «genial», es planteja el
debat sobre quin ha de ser el marc, la propia configuracié o el model de funcionament d’a-
quest equip.

Parlem d’aquest tema a partir d’una triple perspectiva:

— Els criteris per crear un equip creatiu productiu (Gallego).
— Els diferents tipus d’equips de treball (Torrecilla).
— El' marc de la insercio dels equips: 'empresa innovadora (Ponti).

Gallego (2001, pag. 95 i seg.) es questiona sobre quins han de ser els criteris per crear
un equip creatiu «productiu». Destaguem entre cometes I'aspecte de la productivitat, perqué
I'objectiu clar és que I'equip creatiu obtingui resultats, és a dir, que no només tingui idees,
sind que siguin aplicables i aconsegueixin alld que I'organitzacio ha de qualificar d’exit.

La que Gallego proposa, a parer nostre, té la virtut de recollir-ne de manera sintetitzada
(i de forma aplicada) una bona part i, en tot cas, els més destacats, dels criteris dels altres
autors i que hem intentat aportar en diversos apartats del nostre estudi.
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Quadre 26. Criteris per crear un equip creatiu productiu. Gallego

o 00 A~ W N

~

. El grup ideal esta format per entre sis i dotze persones

. Si és possible, I'equip ha de treballar en un lloc diferent a I'habitual, a més s'ha de fer servir una taula

. Cal assegurar-hi la preséncia de la multiplicitat de punts de vista
. La comunicacié ha de ser lliure i espontania, totalment oberta i sense prejudicis
. El grup ha de ser flexible i ha d'estar obert als canvis de I'entorn

. Tots els participants han d'entrar al cercle creatiu, resulta convenient tenir un coordinador o monitor

. Els problemes han d'estar perfectament definits per resoldre's, cal tenir un objectiu clar i concret
. Cal mantenir una igualtat en la relacié, no hi ha d‘haver jerarquies que bloguegin I'activitat

. Cal que s'exerceixi un control sobre els temps i els subtemps i també sobre les idees «nascudes»

10.

rodona perqué la participacio sigui el més directa possible

que afavoreixi la participacié de tots els components

(bé per escrit, bé amb enregistrament) i el seguiment de I'aplicaci6 de les solucions per comprovar
I'eficacia dels resultats

Cal que hi hagi una tasca constant de seguiment i avaluacio, si la soluci6 trobada ha fracassat, cal
saber per que. Cal aprendre dels fracassos

Moltes questions considerades Utils per a la innovacio i per al maneig adequat de les
persones es concreten també en I'«equip creatiu productiu», ambient de llibertat, de comu-
nicacio oberta i plena, d’igualtat, de multiplicitat, de flexibilitat, de participacio, pero també
de concrecio i de control avaluatiu, de la possibilitat d’aprendre, sense vergonya, dels errors.

Torrecilla tracta de reunir les aportacions de la literatura, pel que fa a la tipologia dels
equips de treball, i ho fa amb quatre tipologies basiques:

El pseudoequip.

L’equip funcional amb un director de coordinaci6.
L’equip de treball influent.

L'equip autonom.

Cal dir, a més, que Torrecilla considera que aquests equips s’inclouen i relacionen amb
una organitzacié que normalment té una estructura funcional que continua operant «normal-
ment». A més, afirma que es pot parlar amb propietat d’un equip de treball quan (pag. 270)
«... 'organitzacio decideix reunir diversos especialistes de departaments diferents sota I’au-
toritat d’un lider...».
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Quadre 27. Tipologia dels diversos equips de treball. Torrecilla

Visié compartida

Tipologia Concepte Descripcio
El pseudoequip Format per Persones que pertanyen a diferents arees funcionals que intervenen
en el projecte i que son assignades a cada departament en el seu
desenvolupament
Direcci6 L'equip no té director formal, sén els directors funcionals mateixos

qui el dirigeixen des de la seva parcel-la
De fet, no n'hi ha

Visié compartida

Autoritat/poder Inexisténcia d'una autoritat comuna que pugui unificar criteris, alinear
esforgos o planificar interrelacions; el poder continua a cada
departament

Lleialtat Exclusiva cap al departament en que treballen les persones de
I'equip

Observacions Es pot plantejar si realment s'esta davant d*un equip; ningd no té
poder i només es limita a complir especificacions més o menys
rigoroses

L'equip funcional Format per De la mateixa manera que ['anterior, si bé ara es nomena un
amb un director coordinador
de coordinacié
Direcci6 El coordinador reparteix la totalitat del seu temps entre la coordinacié

del projecte i el desenvolupament de les tasques en les quals fa
d'especialista
El coordinador si que té la visi6 completa del projecte

Visi6 compartida
Autoritat/poder

Lleialtat

Observacions

Autoritat/poder Encara que els departaments han de reportar al coordinador, aquest
no té poder, 0o només el té d'influencia, ja que continua residint als
departaments

Lleialtat Continua sent practicament exclusiva al departament

Observacions El coordinador és el «facilitador» de la comunicaci6 i la coordinacié
entre departaments. Es pot parlar ja de I'existencia d'un equip

L'equip Format per Igual que en el cas anterior, si bé és possible que les persones

de treball abandonin fisicament, tot i que temporalment, el seu departament.
La dedicacio de les persones al projecte, mentre hi estan assignades,
és a temps complet

Direcci6 Un director de projecte, una persona amb un prestigi alt a I'empresa,

amb autoritat funcional i amb influéncia significativa en I'organitzacio,
possiblement tingui un rang igual o superior al dels directors de
departament

Garantida pel pes important del director de projecte

Repartida entre els departaments i el director; pot fer que la prioritat
amb que es tracti el projecte a cada departament sigui elevada

Encara que la carrera professional de les persones assignades
continua depenent del departament, es comencga a compartir
aquesta lleialtat amb el director del projecte

L'equip ha guanyat poder molt notablement, tot i que ha de continuar
respectant les regles i els procediments de I'estructura funcional

(continua)
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(continuacio)

Tipologia Concepte Descripcio

L'equip Format per Les persones escollides abandonen el seu departament i s'integren

autonom al'equip
Direcci6 Propia, autonoma i amb disposicio total dels recursos necessaris
Visi6é compartida Total
Autoritat/poder Absolut pel que fa al projecte, se n‘assumeix tota la responsabilitat
Lleialtat Cap a I'equip, la dependéncia del departament es dilueix
Observacions L'equip és totalment potent i aixd permet que s'assoleixin objectius de

rapidesa, qualitat i costos, per exemple, en el cas de desenvolupament
d'un producte nou. Tanmateix, les solucions desenvolupades no
sempre so6n facils de trasplantar quan han d'integrar-se en |'estructura
funcional. A més, mostra una tendéncia a fer-ho «tot nou», fins i tot la
utilitzacié externa de recursos ja existents a |'organitzacio; aixo
provoca recels i insatisfaccions de la resta per I'equip. Les seves idees
no sén ben acceptades sempre

Torrecilla indica que no pot parlar-se d’una configuracio tipologica millor que altra, siné
que cadascuna ha d’adequar-se a la naturalesa dels projectes que cal tractar, aixi (pag. 276):

«... utilitzar un grup de treball autonom per modificar i millorar una mica un producte
existent semblara fora de norma a tothom. Els equips autdbnoms tenen restringit el seu
paper a aquells projectes que reuneixin una barreja de condicions, com ara que siguin
estrategics, vitals, grans, arriscats i dificils... La solucio que trien moltes empreses és
constituir un equip de treball influent i només quan les condicions de projecte son extre-
mes es decanten per I'equip autonom... Per a projectes grans, dificils i mitjanament
estrategics, I’equip dirigit per un coordinador acostuma a ser suficient... queda fora de
qualsevol dubte que per a projectes convencionals I'organitzacio ha d’estar capacitada
per resoldre’ls sense mitjans especials, és a dir, amb equips seus...»

Ha de produir-se, en resum, I'adaptacié correcta, la correspondéncia necessaria entre
I'instrument i el proposit, com en qualsevol altra activitat empresarial. La desproporci6 de
mitjans, a més de resultar ineficient, potser no predisposi especialment la resta de I'organit-
zacio6 pel que fa al que pugui sortir d’aquesta feina.

Finalment, Ponti es planteja ubicar la innovacié a tota I’organitzacid, fent un ambicids
salt endavant; ja no es tracta de fer que determinats equips s’ocupin de la innovacid, ara
tota I’empresa ha de fer aquest pas per aspirar a assolir 'ambicioés qualificatiu d’«<empresa
innovadora».

Ponti (pag. 42 i seg.) ens proposa un procés concret per aconseguir la conversié i el titu-
la amb el publicitari eslogan: «Cémo conseguir una empresa innovadora en 10 pasos». El
resumim tot seguit:
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. Decisi6 basada en opinions de tot el mon. Tots els col-laboradors han de ser con-

sultats. S’han de recollir tots els suggeriments, preguntar si s’esta d’acord amb la
idea, evitar I'is d’enquestes (especialment si I'organitzacid té una mida raonable).
La direccié general ha de prendre nota de totes les idees, fins i tot les més absur-
des, i tractar de comprendre que la realitat €és molt més amplia que la interpretacio
que en pugui fer.

. Creaci6 d’un organ de decisions sobre innovacid, amb persones molt motivades.

S’ha de crear un equip de treball interdisciplinar i interjerarquic, format per persones
«apassionades» pel tema. L'equip ha de reunir-se 2 o 3 cops a la setmana, durant 2
0 3 mesos, i decidir el disseny del sistema d’innovacié. L'objectiu final de I'equip és
crear un sistema de gestié de la creativitat/innovacio. Cada persona de I'equip es
responsabilitza de posar-se en contacte amb un nombre determinat de persones i
recollir suggeriments.

. Constitucié d’un equip d’experts en pensament creatiu, que puguin formar tothom.

Un assessor extern pot ajudar a definir i ensenyar el maneig d’un conjunt de tecni-
ques creatives. Les persones que reben aquesta formacié hauran d’ensenyar la
resta de I’organitzacio.

. S’ha d’intentar que la creativitat sorgeixi de la motivacié de les persones. No ha de

ser recompensada amb incentius externs. La motivacié millor és la interna de les
persones cap a la creativitat, és important focalitzar la intencié cap al fet de ser crea-
tiu, no cap a la recompensa de ser-ho.

. Lempresa s’ha d’organitzar a I'entorn d’equips creatius que desenvolupin funcions

clau. Aquests equips, motivats a través del desenvolupament de sessions creatives,

es poden ocupar de questions com ara:

— Desenvolupament de productes/serveis nous i les seves ampliacions/exten-
sions o els seus canvis.

— Innovacions tecnologiques, processos de produccio, d’informatica, internet/intra-
net/extranet, canvis en circuits administratius, etc.

— Direcci6 de les persones: motivacio, retribucid, treball en equip, comunicacié
interna, resolucié de conflictes, etc.

— Direcci6 financera: relacions amb entitats de credit, control pressupostari, con-
trol de gestid, sistemes de control, etc.

— Politiques d’empresa: disseny organitzatiu, estructura interna, analisi de la com-
peténcia, cartera de productes/serveis.

. Els equips han d’aportar, en alld que sigui competéncia seva, resultats concrets

sobre innovacions en ambits d’interés per a I'empresa. L'alta direccio pot identificar
un grup reduit de necessitats, i, després d’uns quants mesos de feina, demanar re-
sultats concrets als equips; han de ser auténtics punts clau per a I'empresa.

. Els equips han de treballar amb llibertat total sobre metodologies i procediments de

treball. Amb llibertat, les persones han d’escollir els seus camins per arribar a les
millors idees. No hi ha d’haver preocupacié per si treballen dintre o fora de 'empre-
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sa o si sembla que tots treballen en I'equip. S’han de demanar resultats, no gaires,
al comengament, pero després han d’arribar.

8. Lalta direccié ha de donar suport financer a alld que cregui que funcionara. Ha de
generar-se una certa aposta pel risc; amb I’error els equips aprenen més que de cap
altra manera, o fins i tot xnomés» aixi n’aprenen.

9. El comité de direcci6é s’ha de convertir en un equip creatiu d’alt rendiment. L'alta
direcci6 ha de ser I'estendard del pensament creatiu. Comités i consells d’adminis-
tracio han de deixar de funcionar en la forma classica i s’han de convertir en equips
d’innovacié que recullen les propostes de la resta d’equips interdisciplinars de I'or-
ganitzacio.

10. Avaluar, retroalimentar i felicitar. El sistema de gestio de la innovacié no pot ser un
simple afegit, ha de ser I'eix de I'accié empresarial i el motor de la motivacio de les
persones. No és una versio diferent dels cercles de qualitat. La gestié de la innova-
ci6é no és una superestructura afegida al funcionament habitual de I'empresa, sind
un sistema paral-lel i complementari que, si funciona, ha de produir canvis profunds
en la manera de treballar i organitzar. L’objectiu dels equips no és fer funcionar alld
que ja existeix; la gestié de la innovacio es forma per seguir permanentment allo nou,
mirar sempre I'horitzo, fer les coses de manera diferent i millor, assumir reptes uto-
pics i plantejar-se I'empresa com un laboratori de novetat, risc i animacio i no com un
temple de la rutina.

Un cop més, I'autor que fa la proposta, en aquesta ocasio Ponti, reordena, sistematitza
i aprofundeix en molts aspectes sobre els quals hi ha un ampli consens; en destaguem, com
a constant, I'absoluta necessitat del ple i sincer i necessari convenciment de I'alta direccid,
gue ha de ser mostrat no només amb la paraula, sind sobretot amb els fets,2” pel que fa al
poder de la innovacié i el paper que han de jugar aquests equips.

Amb aquesta qiestié clau, pero fins a un cert punt totalment classica, s’exposen dos
elements que tractarem al nostre apartat final.

El desenvolupament de funcions clau

Aixi, la consideracio d’auténtica arquitectura organitzacional de la innovacio supera la seva
«prova de foc», els equips no només s’ocupen d’allo «nou» i, tot i que indispensable, fins a
un cert punt «poc perillds», sind que assumeixen el desenvolupament, de manera imaginati-
va, de tasques habituals, no rutinaries pero si vitals per al desenvolupament mediat i imme-
diat de I'organitzacié. No s’experimenta «per veure que passa», sind que es treballa de
manera diferent i exigent en aspectes realment importants.

27. Un aspecte absolutament necessari en la nova ética del lideratge; no serveixen les paraules ni els discursos,
només els fets, les actuacions, alld observable.
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La generaci6 de canvis profunds

Una idea que podem relacionar totalment amb les de Kaplan i Norton, aqui, el sistema d’in-
novacio, com el desenvolupament estrategic en la seva ment, no produira «una certa quan-
titat de novetat», no servira per «aprofundir una mica», per «anar una mica més lluny»; el seu
objectiu és el canvi i el canvi en profunditat, fins i tot amb un clar component de radicalitat,
en el seu sentit més legitim, d’anar a I'arrel.

«Fes tot alld que pots fer o somniis que pots fer. La gosadia inclou poder, geni i
magia»?8

CONCLUSIONS

Pel que fa a la conceptualitzacio de la innovacio

1. Lainnovacio és I'explotacio amb exit d’idees noves.
2. Els conceptes que, en qualsevol cas, s’han d’associar a la innovacio son:
— Canvi, manera de fer diferent.
— Desenvolupada, en productes, en el que es fa, i en processos, en com es fa.
— Dirigida a algu, amb la idea d’un beneficiari o, millor encara, a un client.
— Amb éxit, és a dir, amb la clara noci6 que soluciona realment la necessitat que I'o-
rigina, que és acceptada per un client i que, per tant, és viable i real.
— Inclou alld nou, perd també alld vell, hi ha innovacions grans i innovacions petites
(fins i tot, minuUscules).
— Connectada amb el seu entorn, capac d’aportar «aveng», «diferénciav, fins i tot la
generacié d’autentics «punts i a part», pero sempre ha de ser culturalment accep-
table per qui ha d’incorporar-la.

Pel que fa a I’evidenciacio de la innovacio

1. Lainnovaci6 exigeix una substanciacio, una referenciacio concreta que la materialit-
za i en permet la visualitzacio, que I’evidencia, en definitiva.

2. La innovacio se substancia en «que» es fa, innovacié de producte, i en «com» es fa,
innovacio de proceés, tot i que la diferenciacié entre 'una i I'altra és sobretot una acti-
vitat conceptualitzadora, ja que sovint I’espiral innovadora suposa I’'acumulacio i ite-
racio constant d’innovacions de producte i de procés.

3. Pot distingir-se, a més, entre innovacions radicals, les que suposen una ruptura meés

28. Pres d’Aprender a generar ideas, pag. 43.

90



La innovacio a les petites empreses catalanes

notoria, o fins i tot total, amb el marc previ de les innovacions incrementals basades
en petites modificacions i millores que contribueixen, en un marc de continuitat, a
I'augment de I'eficiencia o de la satisfaccié de I'usuari o client dels productes i pro-
cessos. Malgrat I'ampli favor del qual han gaudit les innovacions radicals en la litera-
tura académica, la comprensié més moderna de les missions organitzatives emfasit-
za I'atencié en conceptes com ara «millora continua» 0 «aprenentatge permanent», i
son el clar exponent del canvi en la concepcié de la gestié de la innovacié. Aquests
conceptes es vinculen directament amb la forma de dirigir el procés d’innovacié
incremental a I'empresa.

Els models lineals i sequiencials, excepte la virtut de la seva simplicitat, que de vega-
des pot ajudar a una comprensié primaria del fenomen, es rebutgen universalment, a
causa, justament, de la seva incapacitat per «<modelitzar» un fenomen com la innova-
cio, amb una complexitat indubtable. En aquest intent de generar una comprensio
millor de la innovacio, s’obren cami propostes basades en la iteracié constant d’ele-
ments com ara: mercat, generacio de conceptes nous, desenvolupament de produc-
tes, gestié del coneixement i la tecnologia, processos productius i processos de
comercialitzacié, que es relacionen per formar el procés d’innovacié. En aquest con-
text, destaca que cada nou cami, cada derivacio, es pot contemplar i modificar signi-
ficativament des de qualsevol de les parts del sistema.

Pel que fa a I’organitzacio innovadora

1.

L’organitzacié innovadora haura d’estar dotada d’una clara orientacié al mercat, tan-
mateix amb aixo no n’hi haura prou, encara que, sens dubte, si que és una condicié
necessaria. Davant del fet cert que cal una gran quantitat d’idees perque una tingui
exit, cal que estigui preparada per generar un nombre important d’idees.

. Per la facilitat d’imitar, i millorar, qualsevol aportacié de I'organitzacio, i en qualsevol

ambit, sorgeix la necessitat d’ubicar I'organitzacid, per descomptat, en el resultat, el
producte amb éxit, perd també, i especialment, en el mitja: I’'organitzacié innovadora,
a la recerca de I'obtencié d’avantatges competitius basats en la possessié d’un sis-
tema empresarial innovador més dificil d’imitar per la competéncia.

. La necessitat d’incorporar I’habit de la innovacio és absolutament fonamental; la

innovacié no pot ser utilitzada com un recurs temporal al qual recorrer quan les
coses no funcionen, ha d’incorporar-se de manera sistematica.

. L'organitzacié innovadora ha de ser una organitzacié creativa. Es a dir, no es basa

tant en els recursos posats en joc sin6 en la manera com I’empresa els combina per
fer que es posin de manifest en les persones actituds com la iniciativa, I'autodesen-
volupament, la seguretat, la col-laboracio, I'interes per 'empresa, la llibertat d’idees o
la integracio. El maneig adequat del treball amb objectius, les comunicacions, el
clima emocional i I'aparell d’avaluacié sén aspectes claus per aconseguir aquests
efectes que s’afegeixen i conformen el de I'aparicié de la creativitat.
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5. La complexitat del fet innovador fa que provoqui un fenomen de «rotacio» en el punt

de vista dels autors, sense negar en absolut la rotunda necessitat d’aportacions de
I’ambit tecnologic, i en concret de la I+D, en aquest moment; i per part de bona part
de la literatura, el protagonisme més important és I'atorgat a les persones —i aques-
ta és la rotaci6 observada.

. Aprendre i «<aprendre a aprendre» a més de cobrir, sens dubte, una necessitat de I'or-

ganitzacio, i de les persones que la configuren, és una de les activitats absolutament
vitals de qualsevol organitzacié que aspiri al qualificatiu d’organitzacié innovadora.

Pel que fa a la innovacio com a eix estrategic

1. La consideracio de la innovacié com un procés estrategic fonamental és compartida

per gairebé tots els autors. De fet, i en linies generals, aquesta consideracié passa
des de la seva ubicacié com un dels eixos estrategics fins afirmar de manera directa
o indirecta que és «I’eix» estratégic, deixant clar, per tant, el valor creixent d’aquest
factor, per sobre d’alguns elements classics, com per exemple la recerca de volum o
de dimensio.

. La inserci6 de la innovacié en I'ambit estrategic donara la poténcia necessaria a la

intencid organitzacional d’utilitzar-la com a argument decisiu en la recerca perma-
nent d’avantatges competitius, i, en aquest cami, les persones no seran nomeés
imprescindibles siné també I’inica alternativa real.

Pel que fa a les persones i I'obtencid de bons resultats

92

1. La constant de fons comU que mantenen les investigacions aportades mostra un con-

venciment en 'augment exponencial, fins al punt que el resultat i la conviccié dels
autors ratlla en la certesa, quant a la possibilitat d’obtenir com a resposta un compor-
tament flexible, orientat a la millora i a I'aprenentatge, creatiu, imaginatiu i, en resum,
innovador, quan el maneig de les persones respon a plantejaments essencials relacio-
nats amb el convenciment que en la seva correcta gesti6 hi ha I'auténtica, i en absolut
excloent, font basica capag d’aportar permanentment avantatges competitius.

. En aquest ambit, es produeix una reiteracié constant: I’orientacioé al client, la genera-

Ci6 d’objectius concrets clarament explicats, la coheréncia, la importancia de la for-
macié, de la comunicacio, I'avaluacio i autoavaluacié permanent, les recompenses
altes pero condicionades i coherents amb el conjunt, la seguretat en la feina, I'impuls
del treball en equip, les estructures planes, la consciencia de les possibilitats de limi-
tacio als fenomens culturals, la visio a llarg termini i una actitud decidida, transparent
i de facil lectura de l'alta direcci6, basada en els fets i no tant en les paraules, es
combinen per formar la barreja capa¢ de generar bons resultats.

. Les competéncies defineixen un concepte ampli i que supera I'estricte ambit del

«saber fer operatiu» i inclou aspectes molt més abstractes, a priori, com ara la xarxa
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social o la capacitat d’emetre judicis de valor adequats. Com més especifiques
siguin les competéncies, més vinculades estaran a un determinat entorn d’aplicacio,
de manera que el desenvolupament de competéncies inespecifiques, en el sentit que
s6n susceptibles d’aplicacié en multiples i diferenciats entorns, suposa un bé indivi-
dual més important.

4. La motivacio apareix naturalment com un concepte que cal posar en relaciéo amb la
competéncia; en la seva accepcié més simple, el coneixement equival a capacitat.
La motivacio seria I’element clau perque I'individu es comprometi completament
amb la seva feina i, en definitiva, alliberi totes les seves capacitats, incloent-hi, per
descomptat, la seva creativitat, a favor d’allo que esta fent.

5. Els bons resultats s6n una combinacié de les competencies i la motivacio, fins al
punt que, segons Besseyre des Horts, podem afirmat que:

Bons resultats = f (competéencies x motivacio)

Pel que fa a la participacio de les persones

1. La millor definicié de la participacio en la gestio, de la participacié en I'empresa, és
simplement que participar és «participar en la presa de decisions». La concreci6 d’a-
questa definicio, breu, no evita el debat sobre la profunditat, amplitud o multiplicitat
de la participacio, i que s’ha resolt, en linies generals, a través de I’enunciaci6 d’am-
bits i nivells de participacio.

2. El grad més alt de la participacio de les persones, en I’encreuament d’ambits i nivells
de participacid, es confon amb I'ostentacié mateixa de la propietat de I’'organitzacio,
un element que només es pot trobar de fet i de dret a les cooperatives de treball o en
alguna altra organitzacié directament relacionada amb el concepte de CTA. Per tant,
les aportacions, quant a la practica de la participacio, es basen en el fet que aquesta
practica no afecta, ja que en absolut no forma part dels seus proposits, considera-
cions d’inclusio de les persones en el maxim organ de govern de I'organitzacio; el
debat no es refereix a com «participar» en |'alta direccié de la companyia.

3. Toti que la DPO, en la seva consideracid de direcci6 participada per objectius, és el
primer sistema que s’apunta el clar enfocament cap al fet d’aconseguir la participa-
cio de les persones, s’ha de progressar cap a un sistema més integrat que, sota el
concepte de gestio participativa, recull una série d’elements com ara:

— L’enfocament cap als processos.

— L’atenci6 als procediments causa-efecte.

— Lavisi6 de dalt a baix i de baix a dalt.

— L’acord en els objectius i plans d’actuacio i la seva congruéncia.

— L'orientaci6 cap al grup.

— El treball intel-ligent basat en el coneixement, perd no d’individus especialment
superdotats.
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— La consideraci6 de I’error com a font de millora i no de penalitzacio. Que, degu-
dament conduits i coherentment units, permeten esperar que es produeixi, i de
manera substancial, el fenomen de la participacié de les persones.

Una sintesi encara més estricta ens faria afirmar que la participacié exigeix la gene-
racio d’un ambit de llibertat on es comparteix un proposit i I'interés per I'accio, alho-
ra que un indubtable gust per la feina ben feta. En aquest entorn, 'empowerment pot
aportar no una visié radicalment nova, com postulen alguns dels seus defensors,
sind la seva capacitat de convéncer les persones que realment si que poden, que
tenen un poder real, que poden generar canvis, de participar i d’influir. Per tant, el
resultat de la participaci6 seria I'atorgament real de poder, d’un poder I'tnic limit del
qual s’ubicaria en la visi6 compartida, en el proposit estrategic comu.

Pel que fa a la innovacio, la creativitat i els equips

94

1.

En el debat sobre si la innovacié és una ciéncia o un art, de manera obvia, tant el
component indubtablement creatiu de la innovacié com el management ens referei-
xen al seu torn al component «artistic», que existeix i que té un potencial indubtable,
pero alhora hem de ser capacgos de generar coneixement susceptible de reiteracio,
un conjunt d’activitats i actituds que, ben exercides, permetin sustentar amb una
certa solidesa I'esperanca que la innovacié es manifesti. En aquesta finalitat, la parti-
cipacio de les persones sera I’element central perqué tot el conjunt de la innovacio es
posi en marxa.

La creativitat és la capacitat de resoldre vells problemes amb férmules noves, de
mirar amb ulls nous cares velles, d’imaginar noves vies en camins coneguts o d’ex-
plorar alld nou en allo propiament nou. Activitats, fins ara, marcades per un clar fac-
tor comu: tot i que son habilitats potser no gaire ordinaries, sén absolutament i radi-
calment humanes.

Encara que és possible trobar, després de fer un rapid cop d’ull a la manera com s’ha
produit 'avang en el coneixement huma, molts exemples de desenvolupament amb
exit del procés creatiu des d’una perspectiva individual, no hem trobat ni una sola
referéncia a la literatura que defensi aquest model en I'ambit empresarial. La unani-
me opinid, pel que fa a la necessitat de la formacié d’equips d’innovacio per a qual-
sevol intent de sistematitzacio del fenomen de la innovacio, és realment molt notable.
Moltes qliestions considerades «Utils» per a la innovaci6 i per al maneig adequat de
les persones es concreten també en I'«equip creatiu productiu»: ambient de llibertat,
de comunicaci6 oberta i plena, d’igualtat en un ambit on la jerarquia és simplement
irrellevant o només es reconeix la del coneixement, de multiplicitat, de flexibilitat, de
participacio, pero també de concrecid i de control avaluatiu, de la possibilitat d’a-
prendre dels errors, sense vergonya.

La consideraci6é d’autentica arquitectura organitzacional dels equips d’innovacio
supera la seva «prova de foc», si aquests equips no només s’ocupen d’alld «nou» i,
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tot i que indispensable, fins a cert punt «poc perillos», sind que assumeixen el des-
envolupament, de manera imaginativa, de tasques habituals, no tant com a rutina-
ries, pero si vitals per al desenvolupament mediat i immediat de I’organitzacio.

6. En el seu conjunt, el sistema d’innovacié no ha de dirigir-se a la consecucié o pro-
ducci6 de «certa quantitat de novetat», no ha de servir per «aprofundir una mica», per
«anar una mica més lluny». El seu objectiu és el canvi i el canvi en profunditat, fins i
tot amb un clar component de radicalitat, en el seu sentit més legitim, d’anar a I'arrel.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACIO

La metodologia escollida per al desenvolupament d’una investigacio esta directament vin-
culada amb els objectius que es planteja.

El desenvolupament metodologic consisteix en I'eleccio, primer, i en la posterior rea-
litzacio, d’un conjunt d’activitats per satisfer uns nivells de coneixement que permetin
assolir els objectius plantejats i validar o refutar, totalment o parcial, les hipotesis plante-
jades.

Els objectius centrals del nostre treball, com ja hem dit, s’inscriuen en I'ambit de I'a-
veng del coneixement de la innovacio en relaci6 amb un model d’organitzacié empresarial
concreta, la cooperativa de treball associat, i en un ambit territorial també concret: Ca-
talunya.

A aquest objectiu central, s’hi afegeixen uns altres dos, que en deriven de forma natu-
ral: un aveng significatiu definit com un coneixement general més gran i millor del coopera-
tivisme de treball associat catala, i com que la CTA s’inscriu en un ambit general d’organit-
zacio que es pot incloure en la categoritzacio de petita empresa, també de manera natural
haura d’avancar el coneixement de la innovacié en relacié amb aquesta gran tipologia
empresarial.

La via metodologica escollida ha de ser capa¢ d’assegurar, segons la parametritzacio
generalment acceptada en aquesta mena de treballs, que efectivament es podran validar o
refutar els suposits plantejats.

DESENVOLUPAMENT METODOLOGIC

El nostre treball ha de ser considerat com un treball amb una finalitat clarament empirica; és,
per tant, una investigacio que s’orienta a la recerca i I'extraccié ordenada d’experiéncies per
obtenir-ne la informaciod necessaria per fer la conceptualitzacio posterior.

Per tant, i pel que fa a la metodologia, els seus eixos basics desenvolupen les conegu-
des etapes de:

a) Investigaci6 bibliografica previa.

b) Realitzacioé del treball de camp.
c) Explotacié de les dades obtingudes.
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Que han d’habilitar per a la posterior analisi, en la qual es basaran les conclusions de
cada apartat i que, de manera directa, satisfaran els objectius d’investigacio i validaran o
refutaran les hipotesis.

TREBALL DE CAMP

Un element central del nostre estudi s’ha basat en la realitzacioé d’un treball de camp, con-
cretat a I’entorn de I'obtencié de les oportunes respostes formulades a un grup prou gran de
cooperatives, amb un qliestionari preparat per recollir una determinada informacié que, des-
prés del tractament necessari, ens ha de permetre assolir els nostres objectius d’investi-
gacio.

Decisio sobre I'univers poblacional que cal estudiar

El nostre nucli central d’interés és el cooperativisme de treball associat catala, per tant, I'u-
nivers poblacional es podia resoldre, en primer lloc, d’'una manera directa, si es considera
que havia de ser el de les cooperatives de treball associat que tenen la seva activitat princi-
pal a Catalunya.

Tanmateix, la nostra hipotesi central no es basa en el coneixement de la realitat que es
pogués manifestar a través del coneixement de tot el CTAC; les nostres necessitats d’inves-
tigacio es dirigeixen cap a la constatacio de I'existencia de CTA que poden ser qualificats
d’innovadors al costat d’altres que puguin ser qualificats de no innovadors.

La naturalesa real de la nostra pretensio investigadora es posa de manifest davant el fet
que no pretenem, en absolut, indicar quantes cooperatives de treball associat de Catalunya
son innovadores i quantes no, sind constatar I'existéncia de cooperatives innovadores i de
cooperatives no innovadores i els elements que les diferencien.

L’observacié anterior ens situa a I’'avantsala d’una primera gran decisio: el fet de no diri-
gir-nos a totes les cooperatives de treball associat catalanes sin6é a un grup definit per un
aspecte dimensional, que tinguin un nombre de persones igual o superior a 10.

Els criteris en els quals s’inscriu aquesta decisio son els segients:

1. Eljaexpressat respecte a la no necessitat de dirigir-nos a totes les cooperatives, sind
a un segment.

2. La presumpcio que I'interval representat per les cooperatives amb 10 o més perso-
nes gaudia d’una clara representativitat.

3. La decidida voluntat d’eludir la possible participacio de cooperatives «familiars», que
no han d’aportar res al coneixement del cooperativisme, ja que el que no n’és, no pot
aportar res al que si que n’és, tot i que contempli la seva forma.
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4. Allo descrit a la consideracio anterior no significa la consideracié que en el coopera-
tivisme de treball associat més petit no puguin desenvolupar-se plenament els prin-
cipis cooperatius; aquest fet es pot donar, i sens dubte es dona. Tanmateix, si que
hem considerat necessari observar unitats amb un minim volum, per intentar asse-
gurar-nos la presencia d’una certa dinamica cooperativa.

5. El mateix criteri anterior es pot aplicar en el fenomen de la innovacio; per des-
comptat, pot ser present en unitats petites o molt petites. A més, estem convenguts
que qualsevol empresa nova, que normalment és una PIME, inclou alguna mena
d’innovacid. Aixo no obstant, igual que en el raonament anterior, la pretensié d’a-
costar-nos al fet innovador creiem que fa necessari dotar les unitats d’una minima
dimensio.

6. Finalment, les diverses segmentacions de la tipologia empresarial en funcio del seu
volum no arriben a abordar, al contrari, segmentacions que posin un accent diferen-
ciador a I’entorn de la xifra de 10 treballadors, la qual cosa s’afegeix a la nostra con-
sideracio, segons la qual resulta molt improbable que hi pugui haver diferencies sig-
nificatives, d’alguna manera, entre unitats organitzatives formades per 5, 10 o 15 per-
sones.?®

Segons totes aquestes consideracions, creiem que el rang de CTAC amb 10 o més tre-
balladors ha d’estar al voltant del 20-30%, la qual cosa, en nombre de cooperatives, arriba a
les 800-1.200. Per optar per una Unica xifra, a I’hora d’elaborar la fitxa tecnica de la nostra
investigacid, pensem que ha d’estar al voltant de les 1.000 cooperatives de treball associat
a Catalunya, amb un nombre de treballadors igual o superior a 10.

L’Unic requisit per poder pertanyer a I'univers d’estudi era tenir 10 o més treballadors, a
més dels obvis: ser una cooperativa de treball associat i estar donada d’alta com a empresa
a la Comunitat Autonoma de Catalunya. De la poblacié estimada de 1.000 CTA, se’n va
poder localitzar 209, i, finalment, van accedir a contestar el questionari 145, la qual cosa
suposa un 20,9 i un 14,5% respectivament de 'univers d’estudi, fet que implica un error en
la selecci6 de la mostra del 7,71%, treballant amb un nivell de significacié del 0,01.

29. El Manual d’Oslo, quan parla de la classificacio per mides, recomana els trets segiients: menys de 20, de 20 a
49, de 50 a 99, de 100 a 250, etc., la qual cosa sustenta el mateix raonament que hem indicat; per part seva I'Institut
Nacional d’Estadistica, en les seves dades de I’enquesta sobre innovacio, és encara molt més contundent i unifica
totes les empreses en el sector de menys dimensié, a partir de I'existencia de menys de 250 treballadors. En darrer
lloc, I'anomenat Segundo Cuestionario del Estudio Europeo sobre la Innovacion (Community Innovation Survey), des-
envolupat per TEUROSTAT de la Unié Europea, recomana la no inclusié a I’enquesta d’empreses de menys de 20 tre-
balladors als sectors industrials i electricitat, aigua i llum, o de menys de 10 treballadors a les empreses de serveis. El
nostre treball sintonitza amb aquesta recomanacié general, que també consideren encertada Sanchez i Chaminade,
autors de I'estudi nim. 14 de la Fundacién Cotec, on es recull aquesta recomanacié amb motiu de I'analisi de les
enquestes d’innovaci6.
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Disseny del questionari

El disseny del nostre qiiestionari ha tingut com a instrument de referéncia, en I'ambit de la
innovacio, el Manual d’Oslo, en la seva versi6 editada el 1997.

Sénchez i Chaminade (1998) formulen les glestions seguents, pel que fa al Manual
d’Oslo i a la propia complexitat de mesurar la innovacio:

— Es té, doncs, una consciéncia clara de les dificultats per mesurar la innovacio, per-
que és un procés amb mdltiples facetes. No solament han de tenir-se en compte els
recursos que s’hi destinen, siné també les relacions de I'empresa amb el seu entorn
i les particularitats que fan que el procés sigui més eficient en unes empreses que no
pas en unes altres. A més, s’intenta proporcionar pautes per comparar els resultats
del procés innovador.

— El Manual d’Oslo és, sens dubte, un punt de referencia fonamental en I’'analisi empi-
rica dels processos d’innovacio. El seu objectiu és definir una terminologia comuna i
unes pautes per a la realitzacié d’estudis que permetin una comprensié millor de
I’activitat innovadora a les empreses i la comparabilitat entre els diferents treballs.

A I’Estat espanyol, tant I'’enquesta sobre I'actitud i comportament de les grans empre-
ses davant la innovacio del cercle d’empresaris, com I’enquesta d’innovacié de I'Institut
Nacional d’Estadistica i I'enquesta del Ministeri d’IndUstria sobre la «Industria Espafiola ante
el Proceso de Innovacion» (Miner, 1997), segueixen les pautes internacionals del Manual
d’Oslo, aprovat en la seva primera edicié per 'OCDE, el 1992, i revisat en una segona edicio,
a finals de 1996, pel Comité de Politica Cientifica i Tecnologica de 'OCDE.

La presa de referencia del Manual d’Oslo al nostre treball, a més d’absolutament inex-
cusable, vol, amb la modestia propia del seu abast, que la nostra investigacio es pugui rela-
cionar de manera natural amb qualsevol altra de feta tant en I'ambit nacional com en el
supranacional que també prengui com a referent el Manual d’Oslo.

Per al disseny del gliestionari es van tenir en compte, per tant, de manera central, les
recomanacions formulades al Manual i els resultats obtinguts per I'analisi de la bibliografia,
especialment en allo relatiu a les persones i, a més, es van tenir en compte les opinions d’ex-
perts del mén cooperatiu, pel que fa a les questions especifiques que hi estan relacionades.

D’altra banda, i pel que fa als aspectes estructurals, una part de les preguntes es van
basar en el qlestionari fet per escriure el Libro Blanco de la Economia Social (1992), en con-
cret les preguntes relacionades amb la posicio sectorial, I'origen de la cooperativa i, parcial-
ment, la intercooperacio.
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Taula 2. Fitxa técnica del treball de camp

Ambit
Catalunya.

Univers

Cooperatives de treball associat, la seu i la font d'activitat de les quals estigui en I'ambit especificat i la
plantilla de les quals estigui formada per 10 o més treballadors. S'ha tingut en compte I'existéncia de
1.000 CTAC que acompleixen aquestes condicions.

Volum de la mostra
La mostra esta formada per 209 CTAC, la qual cosa suposa el 20,9% de ['univers real.

index de resposta
145 CTAC han respost el quiestionari, la qual cosa suposa un index de resposta del 69,4% de la mostra.

Marge d'error de la mostra
El 7,71% d'error en la selecci6 de la mostra, amb un nivell de significaci6 del 0,01.

Calendari
Les enquestes es van fer en el periode de mar¢ a juny de 2000.

Metode de treball

Una enquestadora especialment formada per al desenvolupament de la feina, i amb plena dedicacid, va
aconseguir concertar 145 entrevistes personals per poder obtenir les respostes al quiestionari de 94 pre-
guntes. L'entrevista personal va permetre’n assegurar que s'’emplenessin bé, de manera que la practica
totalitat de les dades es van poder reunir a la cooperativa mateix. En algun cas, quan una dada no podia
ser recollida en aquell moment, es va aconseguir pocs dies després, i per via telefonica. En un percen-
tatge absolutament majoritari dels casos, el temps previst per a I'entrevista, 45 minuts, va ser ampliat per
iniciativa propia de les persones entrevistades, la qual cosa va permetre'n una resposta no atrafegada.
Es van considerar persones habilitades per respondre el gliestionari només els membres del consell rec-
tor o de la geréncia de la cooperativa; es va seguir en tots els casos.

EXPLOTACIO DE LES DADES

La col-laboracié de les cooperatives enquestades i la seva disposicié per contestar una
enquesta que formula 94 preguntes ens permet tenir un volum d’informacié simplement
inédit fins aquell moment. Tots els experts consultats coincideixen a afirmar que mai no
s’havia fet un estudi especific de les cooperatives de treball associat catalanes, amb la pro-
funditat de visio plantejada per la nostra investigacio.

Aquest fet ens habilita a I’hora de fer una explotacié de les dades3° amb multiples orien-

30. Tot comprenent aquesta tasca des de la introduccio de les dades, la seva tabulacié, generacié de taules de con-
tingéncies, analisis de les dades, etc.
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tacions possibles; tanmateix, com és obvi, la direccié que s’havia d’agafar s’havia de traslla-
dar als nostres objectius d’investigacio, entre els quals el que en considerem central n’inclou
una formulacié clara.

Per tant, i amb la informacié disponible, haviem de ser capacgos d’identificar, si aixo era
aixi, les cooperatives que podrien rebre la qualificacié d’innovadores i contraposar-les amb
aquelles que no podrien rebre aquest qualificatiu.

Les taules de contingéncies inicials, derivades de la primera introduccié de les dades,
mostraven comportaments molt homogenis pel que fa a determinades variables, i compor-
taments ben diferenciats i distribuits d’'una forma «normal», en altres casos. La nostra feina
havia d’extreure conclusions clares d’aquest mar de dades; aix0 ens va dur directament, i
com passa sovint en les investigacions d’aguesta mena, a la necessitat de generar un model
metodologic d’analisi especific i propi.

Generaci6 d’un model metodologic propi

En essencia, la nostra feina, segons les hipotesis de treball i els objectius d’investigacio,
havia de ser capac de fer una tasca doble:

a) Indicar qué és (innovador) i diferenciar-ho d’alldo que no n’és.
b) Detectar que diferencia (de forma significativa) alldo que és (innovador) d’alld que no.

Per tant, hi ha un primer objectiu, que podriem anomenar de «jerarquitzacio», que per-
met adquirir I'etiqueta, la categoria, i fer, després, un permanent treball d’identificar allo dife-
rent, allo que, en definitiva, significa, i deixar de banda, no tenir en compte, alld que és igual
i, per tant, no diferencia.

L’observacié de les primeres taules de contingéncia ens permetia coneixer, per exem-
ple, que 73 de les 145 cooperatives consideraven els clients com una font d’informacié molt
significativa o decisiva per a la innovacio.

La pregunta basica que calia contestar és:

— Aix0 és significatiu per entendre el fenomen de la innovacio al CTAC?
La qual, al seu torn, es resol amb una altra pregunta:

— Aix0 correspon a un comportament propi i diferenciat de les cooperatives innovado-
res 0 és un comportament indiferenciat, que es distribueix d’una forma no significa-
tiva entre totes les CTA?

Com repetim, haviem de ser capacgos de respondre aquestes dues questions basi-
ques i, per tant, calia separar les cooperatives innovadores de les que no ho eren,31 i ho

31. Per descomptat, tenint sempre present que podriem determinar que unes ho eren i unes altres no.
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haviem de fer, a més, d’una manera objectiva, i no basada en una subjectivitat formulada
a priori.32

Valoracié del questionari

L’orientacio de la nostra metodologia va prendre la seva definicié Ultima a partir del nostre
proposit d’identificar I'existencia dels quartils segiients entre les cooperatives enquestades:

— Un primer quartil, que havia d’incloure les cooperatives amb un balang innovador millor.

— Un segon i un tercer quartil, que havien d’incloure les cooperatives amb un balang in-
novador intermedi, balang que, logicament, estaria més a prop del quartil superior o
inferior proper.

— Un quart i darrer quartil, que havia d’incloure les cooperatives amb un balan¢ inno-
vador pitjor.

Aquesta orientacio ens duu directament a la necessitat de generar un ranquing, una posi-
Cio jerarquica de les cooperatives enquestades, que ha de basar-se en una dada objectiva.
Per tant, hem de valorar la informacié disponible en un sentit quantitatiu, hem de generar un
model de valoracié del qlestionari i, com a consequéncia, de les cooperatives enquestades.
Per fer-ho, teniem dues possibilitats basiques:

— Construir la valoracié a partir de les variables que ofereixen resultats concrets pel
que fa a la innovacié.
— Construir la valoracié a partir de totes les variables del questionari.

Contraposem les dues possibilitats:
Les variables que ofereixen resultats concrets sén les que hi ha a:

1. La 2a area del questionari, als apartats B.1 1+D i B.2 Activitats d’innovacio.
2. La 3a area del quiestionari, als apartats C.6 Impacte de les activitats d’innovacio i C.7
Posicio relativa dels productes innovadors.

A través d’aquestes variables, les cooperatives manifestaven si havien fet activitats
d’I+D i innovacio els anys anteriors, si pensaven fer-ho en el futur, si aquestes activitats es
referien a productes i processos modificats tecnologicament i si també afectava sistemes de
gestioé o de marqueting.

32. La literatura consultada ens ajuda a destacar que determinades variables s6n o poden ser un senyal d’innovaci6.
La relativa subjectivitat d’aquesta afirmacié ens serveix per a la dinamitzacio inicial de la valoracié del glestionari,
pero totes les conclusions s’haurien d’assolir a partir d’observacions objectives.
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A més, segons la facturacié mitjana dels darrers 3 anys, feien un repartiment del pes en
la facturacio dels productes nous o significativament modificats, dels productes sotmesos a
canvis incrementals o que havien restat essencialment invariables; en darrer lloc, indicaven,
segons les vendes de I'lItim any, si els productes nous innovadors ho eren per a la coopera-
tiva i el mercat o només per a la cooperativa.

Indubtablement, aquestes variables donen informacié concreta sobre I'actuacio innova-
dora de la cooperativa, tanmateix, si es fan servir només per establir el ranquing, primer, i els
quartils, després, podriem haver destacat de manera indeguda una possible debilitat meto-
dologica relativa de la nostra investigacio.

Una debilitat metodologica plenament acceptada en aquesta mena d’estudis i que es
basa en el fet que considerem certes les opinions subjectives formulades per la persona que
respon el gilestionari. Es a dir, per acceptar aquestes respostes no hem reunit totes les per-
sones significatives; les hem sotmes al questionari i després hem treballat amb les seves
respostes, com a resposta de la cooperativa.

La possibilitat que una persona enquestada tendis a contestar sempre en el sentit que li
sembla més positiu o millor és un biaix que s’ha de tenir en compte, com la possible ten-
déncia a contestar en forma negativa qualsevol qlestio, a més, el grau d’exigéncia de la per-
sona quant a les preguntes formulades podia induir a un determinat biaix.

Aquesta possibilitat ens ha fet considerar la valoracié de tot el qliestionari, aixi en diluim
notablement els possibles efectes, ja que si s’amplia el nombre de variables, la concentracié
resulta més dificil, a més, tenir en compte tot el qliestionari hi introdueix variables alimenta-
des per dades objectives, la qual cosa també soluciona la questié anterior.

D’aquesta manera, les variables de resultats esdevenien el test basic del qliestionari. Un
cop va estar tot avaluat, les cooperatives definides amb un comportament innovador millor,
a banda d’ocupar, obviament, el primer quartil, després de tenir en compte totes les varia-
bles del questionari, havien de:

— Ocupar els primers llocs pel que fa a les variables de resultat.
— Com que les variables de resultat influeixen sobre el resultat final, un cop aguestes

variables se n’extreien, n’havien de continuar ocupant els primers llocs.

Amb poques excepcions, no podiem esperar una uniformitat absoluta. Aquestes condi-
cions s’han complert, per la qual cosa el nostre model general d’avaluacié va ser validat.

104



5

ANALISI DE DADES

Sintesi metodologia analisi

Segons la metodologia emprada en la nostra analisi, fem ara una doble lectura de cada
variable:

a) La constataci6 de I'ordre de magnitud assolit als valors de la variable.
b) El grau de significacio que la variable assoleix.

La nostra consideracio del grau de significacié es fa prenent com a referencia quina
hauria de ser la distribucié dels valors assolits per la variable en el cas que la distribucié es
correspongués amb la que pot anomenar-se «esperada», és a dir, la que s’aconseguiria en el
cas que el comportament de la variable a cada quatrtil fos similar al del conjunt de les CTA.

Les diferéncies pel que fa a aquesta distribucié «esperada», segons la manera com es
produeix i a quin lloc, ens permetra definir amb més precisio la significacié que podem ator-
gar a la variable.

Com que el nostre punt focal es basa en la distribucié agrupada dels resultats en quar-
tils, el resultat sera més significatiu com més se separin els resultats obtinguts a cada quar-
til d’aquesta distribucio «esperada», la qual, per aixdo mateix, es considera poc o gens signi-
ficativa.

Resultats esperats

Segons la metodologia desenvolupada, els resultats esperats sén de dos tipus:

a) El coneixement de les magnituds mitjanes de les cooperatives de treball associat a
Catalunya que tenen 10 o més treballadors, la qual cosa considerem plenament
representativa de les qliestions analitzades i, per tant, extensible al conjunt significa-
tiu del CTAC.

b) Quines variables estructurals tenen més significacié en el moment d’ubicar les coo-
peratives a cada quartil generat en relacié amb la innovacio.
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ANALISI DE DADES DE L’AREA D’ESTRUCTURA

L’area d’estructura pren com a objectiu la caracteritzacio de la cooperativa observada. El
seu focus d’interes inicial és la seva ubicacié en un conjunt d’elements, els quals, posterior-
ment, en permetran 'estudi agrupat.

Magnituds mitjanes assolides

Relacié amb la cooperativa de la persona entrevistada

Taula 3. Var. 1. Carrec que ocupa la persona entrevistada a la cooperativa3?

NUm. coop. Carrec que ocupa la persona entrevistada % s/tot.
62 Va contestar el questionari el president 42,8%
30 Va contestar el questionari un membre del consell rector 20,7%
25 Va contestar el questionari un gerent soci 17,2%
20 Va contestar el questionari el secretari del consell rector 13,8%

8 Va contestar el questionari un gerent no soci 5,5%
145 100,0%

Font: Treball de camp

La generalitat dels estatuts de les CTA atorguen la representativitat de la cooperativa al
consell rector, tant interna com externa. En aquest sentit, també és absolutament habitual
que el president del consell i, per tant, de la cooperativa assumeixi personalment aquesta
representativitat. Tenint aixd en compte, les magnituds assolides es corresponen amb el que
es podria esperar; en un 77% dels casos hi ha respost un membre del consell rector, el pre-
sident, en un 58%.

Només en un 23% dels casos, hi ha respost el gerent de la cooperativa. Quan s’ha trac-
tat d’'un gerent, només 1 de cada 4 gerents no és soci de la cooperativa, la qual cosa supo-
sa que nomeés el 5,5% de les enquestes ha estat contestada per una persona no socia.

Com passa en altres aspectes que també hem tractat, aix0 no és gaire conegut. El resul-
tat del minim percentatge de gerents no socis es correspon plenament amb I'estesa impres-
sio que hi ha al sector, segons la qual aquesta figura, sobretot com a no soci, no esta gaire
implantada al CTAC.

33. El nimero indicat, en aquest cas I'1, es correspon amb el nimero assignat a la variable. Com hem dit, hi ha 94
variables al questionari.
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Ubicacié geografica de la cooperativa

Taula 4. Var. 4. Comarca ubicaci6 i relacié prenent Barcelona com a centre34

NUm. coop. Comarca i ubicacié en relacié amb el Barcelones % sltot.
62 Barcelonés 42,8%
39 Comarques limitrofes: Maresme; Valles Or. i Occidental; Baix Llobregat 26,9%
44 Comarques de la resta de Catalunya 30,3%

145 100,0%

Font: Treball de camp

La focalitzacié del CTAC al Barcelonés és molt important; aixd pren més forca quan
s’estén a la seva area metropolitana, formada pel Barcelonés i les comarques limitrofes, en
la qual hi ha el 70,7% de les CTA incloses a la nostra mostra.

Les dades obtingudes en la nostra investigacid ho confirmen plenament, tant per les
obtingudes en estudis previs —el treball citat d’Oriol Amat, pag. 57, situa el 67,0% de les
cooperatives fora del Barcelones i les comarques limitrofes—, com per dades més recents.
El Registre de la Direccio General d’Economia Social, Cooperatives i Autoempresa, que
depén del Departament de Treball, situa, el 31-10-200033, el 66,0% de les CTA al Barcelones
i les comarques veines.

Antiguitat de la cooperativa

Taula 5. Var. 5. Any de fundacié de la cooperativa

NUm. coop. Any de fundaci6 % sltot.
14 Van ser fundades abans de 1970 9,7%
20 La decada dels setanta 13,8%
44 Entre 1980 i 1984 30,3%
29 Entre 1985 i 1989 20,0%
38 La decada dels noranta 26,2%

145 100,0%

Font: Treball de camp

34. Les variables nimeros 2 i 3, corresponents, respectivament, al codi postal i municipi de la cooperativa, no s’han
tingut en compte en cap analisi de la nostra investigacio i només s’han pres per identificar completament la coopera-

tiva enquestada.

35. Dada aportada per El tercer sector i I'economia social a Barcelona, pag. 24.
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La dada relativa a I'antiguitat de les cooperatives de I'estudi contrasta directament amb la
de I'estudi d’Amat, que atorga a les CTA una vida mitjana de només 4,3 anys. En el context del
seu estudi, no s’obté la informacié necessaria per avaluar com s’ha calculat I'edat mitjana.

Pel que fa a aguesta questio, podem observar les dades del treball de Vidal, El tercer
sector i ’'economia social a Barcelona, tot i que no son dades de Catalunya sin6 del conjunt
de I'estat, son les segiients:

Tabla 6. Nombre de societats cooperatives de treball associat per any d’alta a la Seguretat Social
a I’Estat espanyol (exclosos autonoms)

NUm. coop. Any d’alta a la Seguretat Social % s/tot.
876 Van ser fundades abans de 1970 5,8%
872 La decada dels setanta 5,7%

4.832 La década dels vuitanta 31,7%
8.643 La decada dels noranta 56,8%
15.223 100,0%

Font. Reelaboracio propia a partir de la taula 3, relativa a les CTA, d’El tercer sector i 'economia social a Barcelona, amb el titol <nombre
de societats i els seus treballadors per any d’alta a la Seguretat Social. Estat espanyol (exclosos autonoms)

Les dades aportades per Vidal s’acosten molt més a les de la nostra investigacié que no
pas les d’Amat, que situa directament la diferéncia més gran en el pes que les cooperatives
constituides els anys vuitanta obtenen en el nostre estudi, davant la proporcié més alta mos-
trada per aquestes dades i relativa a la decada dels noranta.

Encara podem precisar-ho més, si ens fixem en la segona part de la taula, relativa a la
poblacié ocupada a les cooperatives en relacié amb el seu any de constitucié.

Taula 7. Nombre de treballadors i % sobre el total a les societats cooperatives de treball associat
per any d’alta a la Seguretat Social a I'Estat espanyol (exclosos autdonoms)

Num. treb.  Década d’alta de la cooperativa a la Seguretat Social % sltot.
42.834 Treballadors en cooperatives fundades abans de 1970 21,9%
24.245 La década dels setanta 12,4%
58.290 La decada dels vuitanta 29,7%
70.626 La decada dels noranta 36,0%

195.995 100,0%

Font: Reelaboraci6 propia a partir de la taula 3, relativa a les CTA, d’El tercer sector i I’'economia social a Barcelona, amb el titol de «<Nombre
de societats i els seus treballadors per any d’alta a la Seguretat Social. Estat espanyol (exclosos autonoms)
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Com es pot veure, els percentatges d’aquesta taula s’assemblen de manera molt més
notable als de la nostra investigacio, perd, més enlla d’aquest fet, el que si que es pot afir-
mar és que I'antiguitat redunda directament en un augment més gran del nombre de treba-
lladors de la cooperativa.

Aix0 dona veracitat als nostres resultats, els quals sén plenament representatius de la
realitat mostrada per les CTA: I'aportacio obtinguda en haver focalitzat la nostra enquesta en
cooperatives de 10 o més treballadors és la mateixa que hi ha, com queda corroborat, a I'u-
nivers de les cooperatives, és a dir, com més grans, més antigues, i que, per tant, I'antiguitat
observada no és un biaix que es pugui atribuir a la nostra mostra per ella mateixa, sin6 al
fenomen natural que s’observa en les CTA, pel que fa a una dimensié més gran de la feina.

Activitat de la cooperativa

Taula 8. Var. 6. Activitat basica

NUm. coop. Activitat basica % sltot.
62 Industrials 42,8%

6 Comercials 4,1%

77 Serveis 53,1%
145 100,0%

Font: Treball de campo

En primer lloc, hem de destacar que aquesta agrupacioé es fa segons la definicié que d’e-
lla mateixa fa la cooperativa, en concret, la pregunta formulada demanava que la cooperativa
optés per una d’aquestes tres adscripcions i només una, obviament la que es considerés més
ajustada al seu cas en el moment de definir I'activitat predominant de la cooperativa.

Cal destacar dos elements, pel que fa a aquesta distribucio:

a) En primer lloc, el sector serveis ostenta una clara majoria en I'activitat de les CTA, el
57,2%. La dada de la nostra mostra coincideix d’una manera gairebé exacta amb la
del treball de Vidal, el 57,5% per a les cooperatives de serveis i el 42,5% per a les
cooperatives industrials.

El nivell tan baix de representativitat de les cooperatives que consideren que la seva
activitat central és comercial. Pel que fa a aquest fet, sobre el qual tornarem quan ana-
litzem els resultats de I'analisi detallada per CNAE, podem aportar una primera consi-
deracio: la circumstancia que, en I'ambit cooperatiu, I'activitat comercial, és a dir, I'a-
grupacio de persones per obtenir una condicié millor en les seves adquisicions, pro-
bablement no esta tant del costat de la realitzacié de I'oferta com de la banda de la
demanda, i aix0 es tradueix en la preséncia d’un sector concret dintre del cooperati-

=)
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visme, el de les cooperatives de consum, que poden tenir socis de treball,36 per tant,
amb tota probabilitat, les cooperatives que ocupen un lloc destacat en I'activitat
comercial no s’emmarquen dintre de les CTA o, si ho fan, és en una cooperativa mixta,
en I'ambit de la comercialitzacié, com el de les cooperatives de consum.

Taula 9. Var 7. CNAE®7

NUm. coop. Gran agrupacio % sltot.
Ndm. coop. Activitat
40 Fabricacio i indistria 27,6%
10 Téxtil i confeccié
8 Constr. de maquinaria; fabr. mag. elect.; fabr. mat. electronic
6 Fusta (industria) i fabricaci6 de mobles
6 Metal-lUrgia i fabricacié productes metal-lics
4 Vidre (industria)
3 Quimica (industria)
3 Fabricacio de carrosseries per a vehicles de motor
33 Serveis socials 22,8%
33 Serveis a empreses i col-lectivitats 22,8%
12 Transports
8 Comptabilitat, asses. fiscal; enginyeries; ag. assegurances; informatica
7 Arts grafiques
6 Activitats associatives, culturals i esportives
24 Altres serveis 16,6%
10 Educacio
5 Comer¢ majorista i minorista
5 Diversos: restaurants, agencies de viatges, neteja, serv. veterinari
4 Reparaci6 de vehicles: efectes personals i estris domestics
15 Construccio, activitat immobiliaria 10,3%
145 100,0%

Font: Treball de camp

36. Qualsevol cooperativa pot reconeixer la condicio de «soci de treball» als seus treballadors, tanmateix, només
quan la cooperativa reconeix explicitament la seva voluntat de constituir-se, al seu torn, en cooperativa de treball
associat de manera paral-lela a la seva condicié de cooperativa de consum o de serveis, podem parlar d’'una coope-
rativa mixta que simultaniament uneix dues vocacions centrals, pel que fa a la seva activitat cooperativa; la mera pre-
sencia de socis de treball, amb tot, no atorga carta de naturalesa a I’existéncia d’una CTA.

37. La classificacié emprada és la vigent, coneguda com a CNAE-93, publicada al BOE nim. 306, pag. 43.351, del
dia 22 de desembre de 1993. De vegades, no gaires, quan hem tingut dubtes, hem pres la referéncia de la feina coor-
dinada pel DOE-UPC, el gener de 1995. Tanmateix, hem d’apuntar que, en general, les cooperatives sabien perfecta-
ment quin era el seu CNAE.
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La dispersi6 de les activitats mostrades per les cooperatives analitzades allunya la mos-
tra de qualsevol biaix, ja que hi ha representats de manera amplia tots els sectors d’activitat
en que les CTA desenvolupen les seves operacions.

Per facilitar-ne I'analisi, n’hem fet cinc grans agrupacions, la primera corresponent a
fabricaci6 i indUstria, que suposa una agrupacio absolutament «natural» de les cooperatives.
A la mostra, té la representacié més alta, 40 cooperatives, tot i que, com es pot veure, agru-
pa activitats molt diverses.

El grup seguent es correspon amb una actuacié encara més directa, ja que inclou un
Unic CNAE, concretament el 853.38 La preséncia important d’aquestes cooperatives, també
anomenades genéricament com d’iniciativa social, reconeix i recull la importancia creixent
d’aquestes cooperatives en el panorama cooperatiu catala.3®

El tercer grup clarament definit és el de la construccio, amb 14 cooperatives, al qual
hem unit la de I'Ginica cooperativa representada amb activitat immobiliaria.

Després de la construccio, la mostra inclou 12 cooperatives de transport, 10 d’educacio
i 7 d’arts grafiques, pel que fa a CTA I'agrupacioé de les quals no és dificil, perque es corres-
pon amb activitats homogeénies.

A partir d’aqui, la dispersio és molt notable, hi ha cooperatives dedicades a la prestacio
de serveis de comptabilitat, assessorament fiscal o juridic, de serveis informatics, d’engi-
nyeria, agéncies d’assegurances, de serveis vinculats a activitats associatives, de gestio
d’instal-lacions culturals o esportives, de comerg¢ (tant majorista com minorista), restaurants,
agencies de viatge, serveis de neteja, serveis veterinaris, de reparacié de vehicles, reparacio
d’efectes personals i també reparacié d’estris domestics.

Per afegir-hi els resultats obtinguts, i per no mantenir un primer nivell d’agregacié massa
extens, hem optat per agrupar totes aquestes activitats en dos grans grups: serveis a
empreses i col-lectivitats i altres serveis, amb els seus subsectors, on, tret del de diversos,
relatiu a altres serveis, hem intentat mantenir criteris d’homogeneitat en la seva creacio.

Tornem a observar els resultats del treball de Vidal, per contrastar-los amb els de la nos-
tra mostra:

38. Al CNAE-93, aquestes cooperatives apareixen sota la denominacié de «serveis socials», hem preferit mantenir
aquesta etigueta, malgrat que també es podria haver optat per la de «serveis a les persones», perqué a la resta d’ac-
tivitats de serveis n’hi ha algunes que també poden ser considerades com a serveis a les persones i que, tanmateix,
estan netament diferenciades de les cooperatives agrupades al CNAE corresponents a serveis socials.

39. En I'ambit del cooperativisme catala de treball associat és I'Unic sector que té una agrupacié sectorial propia, fet
que es reprodueix en I'ambit de I'Estat espanyol; en ambdds casos, el reconeixement de I'agrupacié sectorial es fa
sota I'«etiqueta» de «cooperatives d’iniciativa social».
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Taula 10. Activitats economiques principals dels centres de produccié industrials i de serveis
de les cooperatives. Centres donats d’alta a la Seguretat Social a Catalunya, 31-12-2000
(exclosos autonoms)

Centres de produccio Activitats % s/total
885 Indistria manufacturera 22,2%
811 Construccio 20,3%
1.000 Comerg i hostaleria 25,1%
191 Transports 4,8%
379 Serveis a les empreses 9,5%
721 Serveis socials, educacio, act. sanitaries
i altres serv. personals 18,1%
3.608 100,0%

Font: Reelaboraci6 propia a partir de la taula 10, relativa a les CTA, d’El tercer sector i I'economia social a Barcelona, amb el mateix titol

Per facilitar-ne la comparacid, hem fet la taula 11, segons I'agrupacié basica del treball
que fem servir com a punt de referéncia.

Taula 11. Activitats economiques CNAE-93

Centres de produccio Activitats % s/total
47 Indistria manufacturera 32,4%
14 Construccio 9,7%
11 Comerg i hostaleria 7,6%
13 Transports 9,0%
10 Serveis a les empreses 6,9%
50 Serveis socials, educacio, act. sanitaries
i altres serv. personals 34,5%
145 100,0%

Font: Treball de camp

Com ja hem dit, si considerem com a activitats propies del sector serveis les activitats
de les divisions D i F del CNAE-93, les activitats fabrils o industrials i la resta d’activitats,
veiem que la coincidencia de resultats és molt notoria, un repartiment del 42,5 i del 67,5%
en el treball de Vidal i del 42,1 i el 67,9% a la nostra mostra. Aquesta coincidéncia basica,

112



La innovacio a les petites empreses catalanes

tanmateix, té caracters diferenciats quan entra en la composicié d’aquests sectors, tot i que
en general els perfils globals s6n semblants; si mirem les diferéncies, la més important és la
de les divisions G i H, comerg¢ i hostaleria. En aquest subsector especific si que podem tro-
bar la importancia que poden tenir petites cooperatives formades per 3 0 4 socis que des-
envolupen una activitat, generalment, en I'ambit de la restauraci6.*® Segons les dades, seria
aquest darrer cas, és a dir, el d’establiments de restauraci6 amb un nombre de treballadors
baix, aquell que no estaria prou representat en la nostra mostra. No creiem que aquesta pos-
sible abséncia pugui influir, de cap manera, i molt menys de manera significativa, en el nos-
tre objectiu central d’investigacio.

Posicié sectorial

Taula 12. Var. 8. Posicié quant al consumidor final

NUm. coop. Posicio sectorial % sltot.
90 Produeix i comercialitza el producte/servei al consumidor final 62,1%
11 Nomeés comercialitza el producte sense produir-lo o elaborar-lo 7,6%
44 Produeix per a altres empreses, que son les que venen el producte/servei 30,3%
145 100,0%

Font: Treball de camp

Tot i que les dades de la taula atenuen una mica, un 7,6% davant I'anterior 4,1%, la inci-
déencia més baixa de les cooperatives que només comercialitzen el producte sense produir-
lo o elaborar-lo continua sent una indubtable nota caracteristica de I'observacio feta.

En general, s’aprecia que bona part de les CTA mantenen contacte directament amb el
consumidor final dels béns o serveis, aix0 es correspon plenament amb la incidencia més
gran de les cooperatives de serveis que normalment ocupen aquesta posicio finalista.

40. Aquest ha estat el criteri que ens ha manifestat la geréncia de la Federacié de Cooperatives de Treball de Cata-
lunya quan se li han ensenyat els resultats, ja que la capitalitzacié de I'asseguranga d’atur ha provocat la creaci6 de
nombrosos establiments dedicats a la restauraci6.
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Origen de la cooperativa

Taula 13. Var. 9. Origen de la cooperativa

NUm. coop. Origen de la cooperativa % s/tot.
84 Nova creaci6 per iniciativa directa dels socis 57,9%

39 Transformacié d’una empresa ja existent 26,9%

22 Nova creacio després d’una regulacio parcial o total de feina 15,2%
145 100,0%

Font: Treball de camp

Tot i el pes de les cooperatives sorgides després d’algun incident empresarial, que pro-
voca que els treballadors en continuin I'activitat com a cooperativa, la nova creacio per ini-
ciativa directa dels socis apareix clarament com I'origen principal de les CTA, practicament
6 de cada 10 casos. Com en altres apartats del nostre estudi, aquesta aportacio és la pri-
mera que es fa sobre aquest tema amb una base quantitativa contrastada.

Dimensi6 d’ocupacio

Taula 14. Var. 10. Nombre de persones amb contracte indefinit

NUm. coop. Rang de socis i treballadors amb contracte indefinit % sltotal
49 de 10 persones 33,8%
58 d’11 a 25 persones 40,0%
21 de 26 a 50 persones 14,5%
11 de 51 a 100 persones 7,6%

6 de 101 a 400 persones 4,1%
145 100,0%

Font: Treball de camp
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Taula 15. Var. 11. Nombre de persones amb contracte temporal

NUm. coop. Rang de socis i treballadors amb contracte indefinit % s/total
29 amb 0 persones 20,0%

54 d’l a 5 persones 37,2%

27 de 6 a 10 persones 18,6%

20 d’11 a 25 persones 13,8%

11 de 26 a 50 persones 7,6%

4 de 51 a 120 persones 2,8%

145 100,0%

Font: Treball de camp

La informacié obtinguda a partir d’aquestes dues variables, persones amb contracte
indefinit i amb contracte temporal, ens permet construir les taules corresponents al total de
persones que treballen i al tant per cent de contractes indefinits que hi ha a les CTAC.

Taula 16. Var. 12a. Total de treballadors

NUm. coop. Total de treballadors % s/total
21 de 10 persones 14,5%

68 d’11 a 25 persones 46,9%

27 de 26 a 50 persones 18,6%

19 de 51 a 100 persones 13,1%

10 més de 100 persones 6,9%
145 100,0%

Font: Treball de camp

Segons la naturalesa i els objectius del nostre estudi, i les recomanacions formulades
per al desenvolupament de treball analeg, i com ha quedat exposat repetidament, no es va
considerar significativa I’observaci6 del comportament de les CTA de menys volum.

Aix0 no obstant, creiem que és interessant formular alguna reflexié sobre el volum mitja
de les CTAC.

Contrariament a alldo que pogués semblar natural, la determinacié del nombre de treba-
lladors de les CTA no és facil, al contrari, és una tasca dificil, si no impossible, tal com hem
posat de manifest al capitol anterior, dedicat a la metodologia.
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A partir d’aqui, les dades disponibles sempre s’han de mirar amb una certa prudéncia.
Tanmateix, n’observem les disponibles; recollim les aportades per Vidal, tancades a finals de
2000.

Taula 17. Nombre de societats cooperatives i treballadors per dimensié de societat, exclosos
autonoms. Estat espanyol, 31-12-2000

Dimensio NUm. societats s/total Num. treballadors s/total
0-5 10.304 60,5% 32.070 15,7%
6-10 3.329 19,5% 25.232 12,5%
11-25 2.156 12, 7% 34.154 16,7%
26-50 687 4,0% 24.285 11,9%
51-100 307 1,8% 21.498 10,5%
101-250 186 1,1% 28.654 14,0%
> 250 68 0,4% 38.297 18,7%
Total 17.037 100,0% 204.290 100,0%

Font: Taula 8, relativa a les CTA, d’El tercer sector i I'economia social a Barcelona, amb el mateix titol, que cita com a origen de les dades
la Seguretat Social i la Direccié General de Foment de I'Economia Social

Les dades d’aquesta taula consolidarien una realitat de les CTAC, practicament domi-
nada per les microempreses, el 60% de les CTAC tindrien 5 o0 menys treballadors, pero
aquesta dada s’oposa necessariament a la realitat, perqué, com a minim, una CTA ha de
tenir 3 socis treballadors.

Acceptar aquesta afirmacié implica que una part molt significativa de les CTAC comen-
¢a Unicament amb 3 socis i que, a més, es queda en aquesta posicid, com a molt contracta
un treballador més o admet un soci nou.

Doncs bé, Vidal ja desmenteix aquesta afirmacio al seu treball: a la pag. 125 mostra una
taula on s’indica que la mitjana de socis (no treballadors) amb els quals es constitueix una
CTA a I'Estat espanyol, el periode 1990-2000, és de 5,3 treballadors,*! per tant, aquesta
mateixa dada ja desmenteix que la majoria de cooperatives estiguin realment al tram 0-5
socis i les situa, com a minim, al segtient, el de 6-10 socis. Com ha quedat demostrat, les
cooperatives que es mantenen al mercat tendeixen clarament a crear feina i a mantenir-la i,
per tant, no és probable que cooperatives creades, de mitjana, amb 5,3 socis, tendeixin a
caure per sota de la xifra de 5 treballadors.

41. Per trobar aquesta dada es creuen les de 18.732 constitucions de cooperatives en el periode 1990-2000, amb un
total de socis constituents de 99.089. Per descomptat, és possible que la constitucié d’algunes grans cooperatives pugui
tendir a sobreestimar la dada mitjana, pero la relativa homogeneitat de la taula deixa poc marge a aquesta possibilitat.
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A més, d’altra banda, la Seguretat Social no acumula sobre una mateixa cooperativa els
seus treballadors autonoms i els inscrits al regim general, tanmateix si que publica dades
sectorials, CNAE-93, atribuint a cada sector el total de treballadors adscrits a cada regim.

Taula 18. Principals activitats economiques dels centres de producci6 industrials i de serveis
de les cooperatives donades d’alta a la Seguretat Social el 31-12-2000. Mitjana de
treballadors inscrits en cada centre

Activitat Centres Num.total Treb. % treb. Treb. % treb.  Mitjana Mitjana
produccio treb. R. gral. R. gral. RETA RETA sense RETA tot. treb.

D 5.389 75.482 45.315 60,0% 30.167 40,0% 8,4 14,0

F 2.610 22.475 15.377 68,4% 7.098 31,6% 5,9 8,6

G, H 4.873 70.372 56.532 80,3% 13.840 19,7% 11,6 14,4

| 1.006 8.917 5.329 59,8% 3.588 40,2% 53 8,9

K 1.351 14.063 10.840 77,0% 3.223 22,9% 8,0 10,4

M, N, O 2.810 36.757 32.166 87,5% 4.591 12,5% 11,4 131
Totals 18.039 228.066 165.559 72,6% 62.507 27,4% 9,2 12,6

D: indUstria manufacturera

F: construcci6

G, H: comerg i hostaleria

I: transports, emmagatzematge i comunicacions

K: serveis a empreses

M, N, O: educacio, activitats sanitaries, serveis socials i altres serveis personals

Font: Reelaboracié propia a partir de la taula 7, relativa a les CTA, d’El tercer sector i I'economia social a Barcelona, amb un titol semblant

L’observacio d’aquesta taula ens permet continuar avangant en el debat de la dimensié
mitjana. D’'una banda, ens déna la dada que el 27,4% dels treballadors de les CTA s’emmar-
quen al RETA i, per tant, son els treballadors que falten a la taula 19, on, sens dubte, les CTA
queden literalment disminuides, pel que fa a la seva dimensio absoluta.

La taula anterior també ens aporta la dada de la dimensié mitjana per centre de produc-
ci6, una dimensié que, en el seu nimero absolut, té una mitjana de 12,6 persones i s’acosta
molt a 10 en tots els sectors. Aix0 no obstant, tampoc no podem recollir aquesta dada com a
representativa de la dimensié mitjana de les CTAC, ja que aqui les cooperatives més grans fan
elevar-la i provoquen, gairebé segur, que perdi representativitat. A la taula 19, ja hem observat
que 68 cooperatives «ocuparien» 38.297 treballadors i que 10.304 n’«ocuparien» 32.070.

Tanmateix, i encara que no puguem considerar la dada de la mitjana literalment, el seu
maneig si que ens il-lustra sobre la perillositat de treballar amb dades que «excloguin» els
autonoms, ja que, nomeés pel que fa a les mitjanes, treballar amb la dada de tots els treballa-
dors 0 només amb la dels adscrits al regim general fa que la mitjana augmenti 3,4 persones.

Ens sembla que les dades aportades i les reflexions que hem fet ens indiquen que el
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gruix central de les CTAC s’inscriu al rang de 5 a 15 treballadors, amb una clara tendéencia a
allunyar-se del valor minim de 5 i a tendir a un valor més alt. L’orientacié que reforga aquest
fet la déna la mitjana de 5,3 treballadors inicials a les cooperatives constituides en el periode
1990-2000, periode en que les cooperatives poden constituir-se amb només 3 socis —abans,
el nombre minim era de 5— i moment en que, per tant, les cooperatives es creen amb el nom-
bre més baix de tota la seva historia.

El nostre rebuig, plenament raonat als valors absoluts de la taula 19, no fa, pero, que
considerem que aquestes dades no ens mostrin una bona part de la realitat de la CTA.
Tanmateix, la diferéncia substancial seria que aquesta taula situa la CTA molt clarament en
I’ambit de la microempresa i que, a nosaltres, ens sembla que hem de situar-la en el de la
petita empresa. Aix0 és fonamental per entendre bé tant en quin ambit som com on s’ins-
criuen els seus elements basics. Reduir la CTAC a un ambit microempresarial, és a dir, a una
realitat formada per unes miniunitats empresarials de 3, 4 0 5 persones, és, a més de poc
defensable a la vista de les dades analitzades, tan inapropiat com considerar que el coope-
rativisme associat a I’entorn de Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC) és el realment
significatiu. Hi insistim, la realitat és més propera al fet que allo realment significatiu s’ha de
llegir en clau de petita i, en algun cas, mitjana empresa i no en clau de mini o microempresa.

Taula 19. Var. 12b. % d’ocupaci6 indefinida

29 100% ocupaci6 indefinida 20,0%
23 90 a 99% ocupacio indefinida 15,9%
22 80 a 89% ocupacio indefinida 15,2%
18 70 a 79% ocupacio indefinida 12,4%
15 60 a 69% ocupaci6 indefinida 10,3%
14 50 a 59% ocupacio6 indefinida 9,7%
24 menys del 50% ocupacio indefinida 16,6%

Font: Treball de camp

Les dades de la taula avalen la tesi que les CTA creen feina de qualitat, entenent com a
tal la feina estable. De la taula, s’extreu que el 51,2% de les CTA tenen una plantilla on el 80%
de persones, 0 més, té un contracte indefinit.#2 En directa contraposicid, només en el 17%

42. Dades publicades per Manpower (coneguda multinacional de feina temporal), La Vanguardia 8.01.02, indiquen que,
de mitjana, el 75% de la contractacio a les empreses catalanes és indefinida, i el 25% temporal. Segons aquesta dada, el
cooperativisme se situaria per sobre de la mitjana, tenint en compte, fins i tot, el biaix contrari, aportat per les cooperatives
d’iniciativa social. Organitzacions que no poden dur a terme gaire contractacio indefinida, ja que els seus contractes amb
I’Administracié es basen en projectes de naturalesa temporal i perque, a diferéncia d’altres serveis contractats per I’Admi-
nistracio, com per exemple els de manteniment i neteja urbana, no possibiliten la realitzacié de contractacié indefinida.

118



La innovacio a les petites empreses catalanes

dels casos I'ocupacio estaria per sota del 50%, i per sota del 60% en el 26,3% dels casos,
és a dir, només en una de cada quatre cooperatives I'ocupacié temporal seria superior al
40% de la plantilla.

Hem aprofundit en aquestes dades per intentar veure si les CTA amb una pitjor qualitat
d’ocupacié estaven en sectors d’activitat semblant. N’hem obtingut les dades seglients:

Taula 20. Var. 12c. Grans agrupacions d’activitat de les cooperatives amb un % d’ocupaci6
temporal superior al 40% del total de la plantilla

Fabricacio Serveis Serveis a Altres Construccié
i industria socials empreses i serveis i activitat
col-lectivitat immobiliaria
> 40% ocupaci6 temporal 7 13 8 6 4
% sobre total = 38 18,4% 34,2% 21,1% 15,8% 10,5%
% sobre total mostra 27,6% 22,8% 22,8% 16,6% 10,3%

Font: Elaboraci6 propia

Aquesta taula ens permet veure que les Uniques anotacions sectorials significatives es
produeixen a les CTA agrupades en I'activitat de serveis socials i fabricacié i inddstria, sec-
tors que s’intercanvien fonamentalment les diferéncies entre els percentatges esperats i els
percentatges obtinguts.

Fabricacio6 i industria obté 9 punts menys (18 vs. 27) pel que fa a la distribucié esperada,
mentre que serveis socials obté 11 punts més (34 vs. 23), en aquesta distribucio.

El Llibre Blanc de I'Economia Social a Catalunya introdueix aixi el fenomen de les coo-
peratives de serveis socials:

«... I'estat del benestar es va desenvolupar a I'Estat espanyol a partir de la transicié poli-
tica. A mitjan anys vuitanta, les noves administracions a nivell regional, i sobretot en les
anomenades nacionalitats historiques, tenien competéncies en matéria de sanitat,
ensenyament i una série de noves materies que es van desenvolupar, formacié ocupa-
cional i serveis socials. Per a la provisié d’aquests nous serveis, I’Administracié autono-
mica va optar per la contractacio al sector privat. Aquesta possibilitat de gestié indirecta
de I’Administracié publica també explica el desenvolupament de les empreses de treball
associat, fonamentalment en forma de cooperativa: sén les anomenades cooperatives
d’iniciativa social, el client principal de les quals son els diferents nivells de I’Administra-
ci6 publica que actua en els ambits socials»

Segons aixo, pel que fa a I'activitat central de les cooperatives de serveis socials, o d’i-
niciativa social, una constant basica seva és la realitzacié per treballs sotmesos a la tempo-
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ralitat de la gestio d’un projecte concret, aquest fet redundaria en una temporalitat «<natural»
de les persones que desenvolupen aquests projectes. Aixi doncs, la temporalitat no seria tan
imputable a ’'empresa que assumeix la realitzacié dels projectes, en aquest cas la CTA, sin6
a la propia naturalesa i temporalitat del projecte desenvolupat.

No sorprén, en el resultat oposat, que I'activitat de fabricacié tingui menys temporalitat,
justament la capacitat de manteniment d’ocupacio, i fins i tot que hi atorgui un notable fac-
tor de resisténcia anticiclica. Probablement tingui la seva expressié millor en I'ambit indus-
trial, on les cooperatives s6n capaces de mantenir I’ocupacio, fins i tot en situacions clara-
ment adverses.

Pel que fa a la resta d’agrupacions, I'nic factor que destaca seria, justament, la corres-
pondencia gairebé exacta entre el resultat real i el resultat esperat.

Diferéncies salarials entre els socis

Taula 21. Var. 13. Preséncia o no de diferéncies salarials entre els socis

NUm. coop. Diferencies salarials % sl/total
87 Amb diferencies salarials 60,0%
58 Sense diferéncies salarials 40,0%
145 100,0%

Font: Treball de camp

L’existéncia o no de diferencies salarials és un dels factors permanentment discutits en
I’ambit del cooperativisme. Per analitzar la profunditat d’aquest debat, s’han de tenir en
compte alguns elements:

a) En qualsevol ambit cooperatiu, i en concret al CTA, el poder politic (vot) no emana en
absolut de la possessid del capital, sind que la igualtat de vot*3 entre els socis és una
constant, per tant, 1 persona és igual a 1 vot com a férmula habitual de funciona-
ment, i, per descomptat, amb independéncia total de la seva posicio jerarquica i sou.

b) Aixi doncs, resulta logic, fins a un cert punt, que la igualtat politica es relacioni d’'una
forma «natural», en aparencga, amb una igualtat economica, i aparegui el concepte
d’igual sou. Un «igual sou» que també satisfaria la vella formula «igual treball, igual

43. En alguns casos i menes de cooperativisme, es reconeix la possibilitat de ponderar el vot; amb tot, aquesta pon-
deracié és sempre minima i en cap cas té capacitat d’alterar significativament el proposit buscat, que el nombre de
vots i el nombre «de caps» sigui el mateix, perqué «tants vots» sigui igual a «tants caps».
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remuneracio». Aquestes questions serien la posada en practica de I'indubtable afany
igualitari en el qual arrela el cooperativisme.

c) Fins i tot al CTA més desenvolupat, el de Mondragén Corporacién Cooperativa, una
entitat amb més de 7.000 milions d’euros de facturacio, 'igualitarisme hi és present
només de forma recent, i davant la realitat de la preséncia de llocs de treball de con-
sideracié molt diferent I'arc salarial s’ha obert per acceptar un rang d’1 a 6.4

En la nostra observacio, el 40% de les CTAC mantenen l'igualitarisme absolut. Hem

aprofundit en la nostra analisi per veure quin grau tenen les diferencies salarials i hem fet la
taula seguent.

Taula 22. Var. 14. Rang de les diferencies salarials entre els socis

NUm. coop. Rang de diferéncia salarial % sltot.
58 Sense diferéncia salarial 40,0%
59 Amb un rang de diferéncia entre 1,0i 1,5 40,7%
14 Amb un rang de diferéncia entre 1,6 i 2,0 9,7%
11 Amb un rang de diferéncia entre 2,1 i 3,0 7,6%

3 Amb un rang de diferéncia entre 3,11 6,0 2,1%
145 100,0%

Font: Treball de camp

El grau d’igualitarisme es manté molt significativament a les CTAC; Unicament el 9,7%
de les cooperatives superen el rang 1 a 2, és a dir, només en aproximadament el 10% de les
CTAC el soci amb més retribucid percep un salari brut superior al doble del que rep el soci
amb una retribucié més baixa.

44. Durant molt de temps, el MCC va funcionar amb una recomanacié més baixa, 1 a 4; no obstant aix0, la impossi-
bilitat de mantenir rangs reduits va dur a la seva ampliacié. Tanmateix, i malgrat aquesta ampliacié del rang, tampoc
no es pot complir en algun sector, gran consum, ja que suposaria la desertitzacié dels nivells superiors, perqué troba-
rien que la seva retribuci6 estaria molt clarament per sota del mercat.
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Intercooperacio i grups empresarials

Taula 23. Var. 15. Pertinenca o no de la cooperativa a una cooperativa de 2n grau

NUm. coop. Pertinenca o no a una cooperativa de 2n grau % s/total
20 Si que pertanyen a una cooperativa de 2n grau 13,8%
125 No pertanyen a una cooperativa de 2n grau 86,2%
145 100,0%

Font: Treball de camp

El baix nivell d’associacionisme el CTAC és un dels factors que s’han destacat com una
de les seves assignatures pendents.*> En la nostra investigacio, es constata aquest fet amb
la comprovacioé que només 1 de cada 7 cooperatives esta organitzada dintre d’'una coope-
rativa de 2n grau.46

Aquest fet resulta especialment significatiu per al cas catala, ja que en I'ambit de I'Estat
espanyol les realitats cooperatives més significatives, la reiteradament esmentada MCC i el
Grup Cooperatiu Valencia,*” s’articulen justament a partir del cooperativisme de 2n grau.

Taula 24. Var. 16. Pertinenga o no a alguna entitat o grup empresarial diferent a una cooperativa
de 2n grau

NUm. coop. Formen part o no d’alguna entitat o grup empresarial difer. coop. 2n grau % s/total

22 Si que formen part d’alguna entitat o grup empresarial difer. coop. 2n grau 15,2%
123 No formen part d’alguna entitat o grup empresarial difer. coop. 2n grau 84,8%
145 100,0%

Font: Treball de camp

45. La repetidament citada obra dirigida per Amat, en les seves conclusions, reclama al cooperativisme que sigui capag
d’obrir-se i d’establir aliances a tots els nivells, com una de les formes de millorar la seva posicié competitiva global.

46. La cooperativa de 2n grau és, basicament, una cooperativa de cooperatives, encara que reformes legals recents
permeten també que hi participin societats mercantils. Aquesta cooperativa de 2n grau té I'objectiu de dur a terme
activitats que puguin millorar algun aspecte, normalment la comercialitzaci6 o la gestio, de les cooperatives que la
integren. Les cooperatives socies d’una cooperativa de 2n grau conserven integra la seva capacitat i autonomia. Ja
que, per la seva naturalesa, en una CTA resulta impossible 'intercanvi de capitals, les CTA s’associen per agrupacio
creixent, és a dir, una CTA no participa en una altra CTA, perod juntes en constitueixen una de nova, de 2n grau, on la
propietat sera compartida.

47. El Grup Cooperatiu Valencia arriba a una facturacié superior als 550 milions d’euros i, en I'ambit del CTA, és la
segona agrupacié més important de I'Estat.
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L’observacio anterior es complementa amb la informacio relativa a si la cooperativa, din-
tre o fora d’una cooperativa de 2n grau, ha desenvolupat una relacié de pertinenga o no a
alguna entitat o grup empresarial*® diferent a una cooperativa de 2n grau. Els resultats sén
significativament semblants; un cop més, aproximadament 1 de cada 7 CTA si que ha des-
envolupat aquesta mena de compromis empresarial.

Finalment, i per tenir en compte el tant per cent de cooperatives implicades en aliances
empresarials de certa profunditat, hem generat la taula segient.

Taula 25. Pertinenca o no a alguna entitat o grup empresarial 0 a una cooperativa 2n grau

NUum. coop. Pertinenca o0 no a alguna entitat, grup empresarial o cooperativa % s/total
de 2n grau
8 Si que formen part d’'una cooperativa de 2n grau i, alhora, d’una entitat 5,5%

o grup empresarial diferent a una cooperativa de 2n grau

12 Si que formen part d’'una cooperativa de 2n grau, pero no d’una altra 8,3%
entitat o grup empresarial
14 Si que formen part d’una entitat o grup empresarial, perd no formen part 9,7%

d’una cooperativa de 2n grau
111 No formen part ni d’'una cooperativa de 2n grau ni de cap entitat o grup 76,6%
empresarial diferent d’una cooperativa de 2n grau

145 100,0%

Font: Elaboracié propia a partir de I'agregacié de les dades de les variables 15 i 16

La conclusié és que aproximadament 1 de cada 5 cooperatives manté una relacio
empresarial de certa profunditat amb altres empreses del seu entorn, ja sigui en la forma de
pertinenga a una cooperativa de 2n grau o a través del manteniment d’interessos comuns
amb una altra o unes altres societats.

Aquest index, que ja no podem considerar tan baix, ens introdueix directament en el fet
que el CTAC s’esta obrint, i aquest mateix concepte d’obertura és una esperancadora no-
ticia.

48. Obviament, la simple pertinenca al gremi o associacié sectorial, 0 a la FCTC, no va ser considerada suficient.
Perqué hi hagi relacio, es demana I'existéncia d’una alianga ferma i continuada, que podia ser exclusivament comer-
cial, sempre gue signifiqués la realitzacié d’estrategies comunes, o bé tenir transcendéncia juridica com, per exem-
ple, el fet que la cooperativa participés en el capital d’alguna altra societat o que alguna altra societat participés d’al-
guna forma en la cooperativa, per exemple, a partir de la propietat conjunta d’altres societats.
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Formaci6 academica RR.HH.

Taula 26. Var. 17. % de la plantilla que té titulacié universitaria

NUm. coop. Percentatge de titulats universitaris % s/ tot.
52 Sense titulats universitaris 35,9%
23 Entre un 1 i un 5% de la plantilla amb titulacié universitaria 15,9%
16 Entre un 6 i un 10% de la plantilla amb titulacié universitaria 11,0%
15 Entre un 11 i un 25% de la plantilla amb titulacié universitaria 10,3%
10 Entre un 26 i un 50% de la plantilla amb titulacié universitaria 6,9%
10 Entre un 51 i un 75% de la plantilla amb titulacié universitaria 6,9%
13 Entre un 76 i un 99% de la plantilla amb titulacié universitaria 9,0%

6 Amb el 100% de la plantilla amb titulacié universitaria 4,1%
145 100,0%

Font: Treball de camp

Després de I'observaci6 de les dades de la taula, podria resultar sorprenent el fet que al
27% de les CTA el percentatge de titulats universitaris sigui superior al 25% de la plantilla.
Anem als sectors d’activitat i comprovem que aquest percentatge es construeix a partir del
fet que s’hi inclouen 16 de les 33 CTA de serveis socials, 8 de les 10 dedicades a educacio,
6 de les 8 I'activitat de les quals és la prestacié de serveis de comptabilitat i assessorament
informatic i 4 de les 6 dedicades a la gesti6 d’activitats associatives, culturals i esportives.

Aquest fet torna a allunyar clarament les CTA, en un percentatge molt important, d’un
patré o esquema netament fabril que agrupa un grup reduit de persones en el qual, proba-
blement, la formacié academica no es té gaire en compte, per plantejar-nos directament I'e-
xistencia d’un conjunt de CTA formades per un grup de persones amb una activitat inscrita
en I'ambit de serveis i una formacié academica considerable.

El grup de CTA amb un percentatge apreciable de titulats universitaris, 27%, és gairebé
tan nombrés com el grup de les que no en tenen cap, 36%.
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NUm. coop. Percentatge amb titulacié igual a COU, batxillerat o FP2 % s/tot.

30 Sense FP2 o similar 20,7%

11 Entre un 1 i un 5% de la plantilla amb FP2 o similar 7,6%

24 Entre un 6 i un 10% de la plantilla amb FP2 o similar 16,6%

45 Entre un 11 i un 25% de la plantilla amb FP2 o similar 31,0%

24 Entre un 26 i un 50% de la plantilla amb FP2 o similar 16,6%

Entre un 51 i un 75% de la plantilla amb FP2 o similar 3,4%

Entre un 76 i un 99% de la plantilla amb FP2 o similar 3,4%

1 Amb el 100% de la plantilla amb FP2 o similar 0,7%

145 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 28. Var. 19. % de la plantilla amb graduat escolar, primaria o FP1

Ndm. coop. Percentatge amb graduat escolar, primaria o FP1 % s/tot.

21 Sense FP1 o similar 14,5%

3 Entre un 1 i un 5% de la plantilla amb FP1 o similar 2,1%

10 Entre un 6 i un 10% de la plantilla amb FP1 o similar 6,9%

19 Entre un 11 i un 25% de la plantilla amb FP1 o similar 13,1%

22 Entre un 26 i un 50% de la plantilla amb FP1 o similar 15,2%

19 Entre un 51 i un 75% de la plantilla amb FP1 o similar 13,1%

45 Entre un 76 i un 99% de la plantilla amb FP1 o similar 31,0%

6 Amb el 100% de la plantilla amb FP1 o similar 4,1%

145 100,0%

Font: Treball de camp
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Taula 29. Var. 20. % de la plantilla sense estudis

NUm. coop. % de la plantilla sense estudis % s/tot.
110 Tota la plantilla té alguna titulacié 75,9%

5 Entre un 1 i un 5% de la plantilla sense estudis 3,4%

4 Entre un 6 i un 10% de la plantilla sense estudis 2,8%

9 Entre un 11 i un 25% de la plantilla sense estudis 6,2%

5 Entre un 26 i un 50% de la plantilla sense estudis 3,4%

7 Entre un 51 i un 75% de la plantilla sense estudis 4,8%

5 Entre un 76 i un 99% de la plantilla sense estudis 3,4%

0 Amb el 100% de la plantilla sense estudis 0,0%

145 100,0%

Font: Treball de camp

Probablement, el més important de la resta d’informacié que tenim és I’extrem contrari,
relatiu als estudis universitaris, el percentatge de la plantilla que no té estudis, només a prop
del 12% de les cooperatives més del 25% de la plantilla no té estudis formals.

En I'observacio per activitats, aquest fet apareix de manera significativa en 4 de les 15
que es dediquen a la construccio6 i a I'activitat immobiliaria i en 6 de les 33 que fan serveis
socials. Aquesta darrera dada no ens ha de sorprendre, ja que sota aquesta mateixa activi-
tat hi ha una part de CTA formades gairebé exclusivament per diplomats en Treball Social,
assistents socials, pedagogs i psicolegs, dedicats a I'atenci6 de la infancia i la joventut i a
projectes d’integracio social, al costat d’altres de formades també gairebé de manera exclu-
siva per treballadors familiars o auxiliars de geriatria dedicats també molt nuclearment a I'as-
sistencia i cura de les persones, i en particular de les persones grans.
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Volum de facturacié

Taula 30. Var. 21. Facturacié el 1997

NUm. coop. Rang de facturacié en milions de ptes. % s/tot.
9 Facturaci6 entre 1 i 25 milions 6,2%
20 Facturaci6 entre 26 i 50 milions 13,8%
34 Facturaci6 entre 51 i 100 milions 23,4%
41 Facturaci6 entre 101 i 250 milions 28,3%
25 Facturacié entre 251 i 500 milions 17,2%
10 Facturacié entre 501 i 1.000 milions 6,9%
Facturaci6 entre 1.001 i 2.500 milions 1,4%

Més de 2.500 milions 0,7%

No constituides el 1997 2,1%

145 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 31. Var. 22. Facturaci6 el 1998

NUm. coop. Rang de facturacié en milions de ptes. % sltot.
7 Facturaci6 entre 1 i 25 milions 4,8%
18 Facturaci6 entre 26 i 50 milions 12,4%
33 Facturaci6 entre 51 i 100 milions 22,8%
45 Facturaci6 entre 101 i 250 milions 31,0%
26 Facturacié entre 251 i 500 milions 17,9%
10 Facturacié entre 501 i 1.000 milions 6,9%
Facturaci6 entre 1.001 i 2.500 milions 1,4%

Més de 2.500 milions 1,4%

2 No constituides el 1998 1,4%
145 100,0%

Font: Treball de camp
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Taula 32. Var. 23. Facturacio el 1999

NUm. coop. Rang de facturacié en milions de ptes. % s/tot.

6 Facturaci6 entre 1 i 25 milions 4,1%

18 Facturaci6 entre 26 i 50 milions 12,4%

34 Facturaci6 entre 51 i 100 milions 23,4%

42 Facturacié entre 101 i 250 milions 29,0%

32 Facturaci6 entre 251 i 500 milions 22,1%

8 Facturaci6 entre 501 i 1.000 milions 5,5%

Facturaci6 entre 1.001 i 2.500 milions 2,8%

1 Més de 2.500 milions 0,7%

145 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 33. Var. 24. Facturaci6 el 2000

NUm. coop. Rang de facturacio en milions de ptes. % sltot.

6 Facturaci6 entre 1 i 25 milions 4,1%

16 Facturaci6 entre 26 i 50 milions 11,0%

30 Facturaci6 entre 51 i 100 milions 20,7%

48 Facturaci6 entre 101 i 250 milions 33,1%

28 Facturacié entre 251 i 500 milions 19,3%

11 Facturaci6 entre 501 i 1.000 milions 7,6%

Facturaci6 entre 1.001 i 2.500 milions 2,8%

2 Més de 2.500 milions 1,4%

145 100,0%

Font: Treball de camp

L’observacié dels volums de facturacié de les cooperatives enquestades inscriuen el
grup plenament dintre de les coordenades de la petita i mitjana empresa, si prenem la dada
certa més recent, la facturacié de 1999, veiem que practicament el 75% se situen en un rang

de facturacio entre 51 i 500 milions.

Aquesta mateixa dada en I'exercici de I'any 2000, tot i que ara, en termes de previsio, no
canvia gaire, fins i tot disminueix una mica, i se situa en el 73%.4°

49. No deixa de ser sorprenent que, en termes de previsio, els responsables de les CTA enquestades prevegin un
descens de les seves vendes, quan a la serie historica sobre dades certes el progressiu augment n’és patent, proba-
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Taula 34. Increment de facturacié entre 1997 i 1999

NUm. coop. % increment de la facturacié entre 1997 i 1999 % s/tot.
36 Increment del 30,0% o superior 25,4%
28 Increment entre el 15,0 i el 29,9% 19,7%
27 Increment entre el 8,01 el 14,9% 19,0%
35 Increment entre el 0,1 i el 7,9% 24,6%
16 Sense creixement o amb creixement negatiu 11,3%

145 100,0%

Font: Elaboraci6 propia a partir de les variables 21, 22 i 23

Taula 35. Increment de facturacié entre 1997 i 2000

NUm. coop. % increment de la facturacié entre 1997 i 2000 % s/tot.
31 Increment del 45,0% o superior 21,8%
29 Increment entre el 25,0 i el 44,9% 20,4%
33 Increment entre el 13,0 i el 24,9% 23,2%
39 Increment entre el 0,1 i el 12,9% 27,5%
10 Sense creixement 0 amb creixement negatiu 7,0%

145 100,0%

Font: Elaboracié propia a partir de les variables 21, 22, 23 i 24

Podem situar les xifres de creixement entre 1997 i 2000 en tres aspectes prou definits:

a) Un 40 a 45% de CTA que aconsegueixen creixements nominals clarament per sobre
del creixement del PIB, també considerat en termes nominals.>°

b) Al voltant d’'un 20 a 25% de CTA que es mantenen en xifres properes o no gaire allu-
nyades de la taxa de creixement general representada pel PIB a Catalunya.>!

blement, hi influeix el sempre recorrent prondstic de propera recessié després de diversos exercicis de progrés eco-
nomic.

50. La serie, obtinguda en mitjans del CIDEM, i publicada per I’Agéencia Catalana de la Petita Empresa, del mes de
juny de 2001, és la segient: creixement nominal per al periode 1997-1999 = 15,7%, i per al periode 1997-2000 =
25,7%. Logicament, fem servir el creixement PIB en pessetes corrents, perque és la dada comparable amb la xifra de
vendes, també en pessetes corrents, demanada a les CTA.

51. El raonament emprat per considerar el PIB com una magnitud de referéncia és relativament simple, i logicament
admet totes les excepcions sectorials que s’hi vulguin fer. El creixement del PIB es pot considerar com un ordre de
magnitud comparat segons el qual podria ser el creixement mitja que una empresa hagués d’esperar com a «quota
natural» de la seva participacié en I’economia. Podem concloure, doncs, que quan una empresa creix nominalment
per sobre del PIB esta creixent realment i, a més, ho esta fent per sobre de la mitjana de I’entorn economic en qué
s’inscriu, en aquest cas el catala.
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c) Al voltant del 35% de les cooperatives que no poden mantenir les seves vendes en
posicions properes a les magnituds manifestades pel creixement del PIB en unitats
monetaries corrents o nominals, i, aproximadament, en un 10% dels casos arriben
fins i tot a presentar taxes nominals de creixement O o negatives.

Taula 36. Increment de facturacio previst entre 1999 i 2000

NUm. coop. % increment de facturacié previst entre 1999 i 2000 % sltotal.
34 Previsié creixement d’un 11% o superior 23,4%

26 Previsié creixement entre un 7,0% i un 10,9% 17,9%
29 Previsié creixement entre un 3,0% i un 6,9% 20,0%

19 Previsié creixement entre un 0,1% i un 2,9% 13,1%

37 Previsio creixement 0 0 amb creixement negatiu 25,5%
145 100,0%

Font: Treball de camp

L'observacio del creixement de facturacio previst ajustat al periode 1999-2000 té consi-
deracions molt similars. En resulta, de nou, el ja esmentat pessimisme, pel que fa a I’'evolu-
cio final en I'exercici de 2000, fet que és també més accentuat en el grup de pitjor compor-
tament.

Conclusions analitiques de les variables de I'area d’estructura pel que fa
a les magnituds mitjanes assolides

L’observacio dels ordres de magnitud assolits en les variables d’estructura de la nostra
investigacié ens ha permes arribar a les conclusions seguents:

a) La representativitat que els estatuts de les CTA donen al consell rector s’ha vist ple-
nament confirmat. En el 77% dels casos ha respost I’enquesta un membre del con-
sell rector i, en aquest sentit, destaca clarament la figura del president, que ha con-
testat en el 43% del total de les enquestes, i en el 55% dels cops que ho ha fet un
membre del consell rector. El gerent de la cooperativa ha respost en el 23% de les
ocasions. Quan s’ha tractat d’un gerent, només en 1 de cada 4 casos no era soci de
la cooperativa. D’aix0, se’n pot extreure una doble conclusié. D’una banda, la figura
del gerent es va obrint cami en I'horitz6 del CTAC i, de I'altra, tanmateix no la del
gerent «professional» i, per tant, no soci, confirmant-se aixi la comuna impressio que
aquesta figura esta molt poc implantada al CTAC.
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b) La focalitzacié del CTAC a Barcelona i la seva corona®? és molt forta, el 70% de les
cooperatives se situen en aquest ambit geografic.

c) Les CTA guanyen volum a mesura que augmenta la seva antiguitat, i es demostra,
per tant, que les CTAC que aconsegueixen mantenir-se al mercat no només mante-
nen I'ocupacioé amb la qual foren creades sind que tendeixen a augmentar el nombre
de persones que hi treballen. Ens permet arribar a aquesta conclusio I'analisi com-
parada de I'observacio de 'antiguitat de les cooperatives enquestades i la del nom-
bre i ocupacio present a les CTA inscrites a la Seguretat Social a I'Estat espanyol.

d) El sector serveis, amb el 57% de les cooperatives enquestades, de manera clara, és
el sector majoritari dintre del CTAC, la qual cosa confirma clarament I'abandonament
de la seva originaria vocacio fabril.

e) La posicid sectorial majoritaria de les CTAC (62%) és aquella en la qual la cooperati-
va produeix i comercialitza el producte/servei al consumidor final. Aquesta constata-
Cié es correspon plenament amb la incidéncia més gran de les cooperatives de ser-
veis que normalment ocupen aquesta posicio finalista.

f) La creacio de la cooperativa prenent com a origen la iniciativa directa de crear una
cooperativa arriba a 6 de cada 10 cooperatives, mentre que només en 4 de cada 10
I’origen de la cooperativa es relaciona amb un incident empresarial que aconsegueix
subsistir recollint I'activitat dels treballadors sota aquesta férmula.

g) Latribucio feta a les cooperatives, pel que fa a la generacio d’ocupacié de qualitat,
queda contrastada pel fet que, en el 51%, el 80% o més de la plantilla té contracte
indefinit, mentre que només en 1 de cada 4 cooperatives la temporalitat en I'ocupa-
cio afectaria més del 40% de la plantilla.

h) La concentracié d’ocupaci6 indefinida més alta es produeix en la gran agrupacio de
fabricaci6 i industria, mentre que I'activitat de serveis socials té més temporalitat. En
molts casos, aquesta Ultima realitat estaria directament relacionada amb la prestacié
de serveis d’aquestes cooperatives que estan sotmeses, al seu torn, a una tempora-
litat contractual que es trasllada a les persones que treballen en la prestacié de ser-
veis.

i) Les diferéncies salarials apareixen clarament instal-lades en el panorama retributiu
del CTAC. El 60% de les CTA paguen amb alguna diferéncia els socis, de tota mane-
ra aquesta diferenciacié encara no esta gaire marcada, ja que només en el 10% de
les CTAC el soci amb més retribucié arriba a percebre un salari brut superior al doble
del que rep el soci amb un sou més baix.

j) El23,5% de les cooperatives, practicament 1 de cada 5, manté una relacié empresa-
rial de certa profunditat amb altres empreses, sigui a través de la seva pertinenca a
una cooperativa de 2n grau —és el cas d’1 de cada 7— o a través de la seva vincula-

52. Considerant com a tal la comarca del Barcelones i les seves comarques limitrofes, és a dir, el Baix Llobregat, el
Maresme, el Valles Oriental i el Valles Occidental.
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Ci6 a alguna entitat o grup empresarial, un altre cop, en 1 de cada 7 casos, fins i tot en
1 de cada 18, és a dir, el 5,5% del total; aquestes dues situacions s6n simultanies.

k) La notable preséncia en I'ambit del CTAC de cooperatives I'activitat de les quals es
correspon amb ambits propis dels serveis socials, I'educacio, serveis empresarials o
la gestio d’activitats associatives, culturals i esportives, dota el conjunt del CTAC
d’un nombre important de persones amb una formacié de grau universitari. En
aquesta linia s’inscriu el fet que en el 27% de les CTA el 25% de la plantilla 0 més tin-
gui titulacié universitaria, mentre que en una xifra similar, el 36% de les CTA, no n’hi
hagi cap. En el sentit diametralment oposat, només en un 12% de les CTA el 25% de
la plantilla 0 més no té estudis formals.

[) Lobservacié del creixement i evolucié de les CTA en el periode 1997-199953 permet
distingir tres grans grups de cooperatives: el primer, format per un rang d’entre el 40
al 45% de les que han tingut un creixement nominal clarament superior al creixement
del PIB nominal, igual o bé una mica més alt. El segon grup estaria format pel 20 a
25% de les CTA que tenen un creixement nominal de les seves vendes en una xifra
propera al PIB nominal. En darrer lloc, el tercer grup estaria format, aproximadament,
per un 35% de les CTA que no poden mantenir les seves vendes en xifres properes
al creixement del PIB nominal. En aquest 35% hi ha un 10% de casos totals en que
el creixement nominal de les vendes és 0 o fins i tot negatiu.

Grau de significacio assolit per les variables de I'area d’estructura

El nostre punt focal, o eix, es basa en I'observacio dels quartils que hem generat i que, en
sintesi, ens ha permeés crear-ne 4. Les cooperatives del 1r quartil son les que tenen un com-
portament més innovador i en ordre decreixent arriben al 4t, on hi ha les cooperatives amb
un comportament innovador pitjor.

A més, tal com hem dit, entenem per grau de significacio el que es posa de manifest en
comparar els resultats de la variable pel que fa als resultats que se’n pogués esperar segons
el que definim com a resultat «esperat», és a dir, si en el 60% de les cooperatives hi ha un
fenomen determinat, com per exemple diferéncies salarials, un resultat esperat és que en el
60% de les cooperatives del 1r, el 2n, el 3ri el 4t quartil aixd sigui aixi, si no passa i, sobre-
tot, si varia molt, és quan entenem que la variable opera «significativament», és a dir, que té
capacitat d’explicar per qué els grups de cooperatives s’ordenen d’aquesta manera i, com a
consequiencia, ens permeten definir amb precisio alld que anomenen connectabilitat innova-
dora o, el que és el mateix, ens expliquen per qué les cooperatives que les posseeixen tenen
un balang innovador millor.

53. Periode sobre el qual fem conclusions, ja que és del qual tenim dades certes. Les xifres de I'exercici 2000 eren
fetes amb previsid, per tant, basades en estimacions.
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La significacié d’una variable es pot posar de manifest a partir d’un dels resultats
seguents:

A) Per la notable diferéncia dels resultats del primer quartil pel que fa a la resta

Aquest fet indica que la variable desmarca notablement les cooperatives del primer quartil
de la resta.

Per exemple,>* fixem-nos en el cas de I'existencia de diferencies salarials. El primer
quartil no només n’obté una preséncia del 79% dels seus CTA, davant un valor esperat del
60%, és a dir, 19 punts per sobre de la mitjana, siné que el quartil seguient, el 2n, n’obté una
preséncia del 58%, 21 punts menys que el primer i 2 punts per sota de la mitjana.

Quan ens trobem davant d’aquesta circumstancia, creiem que estem clarament davant
d’una variable amb un alt grau de capacitat per explicar el fenomen innovador en unes coo-
peratives, en comparacié amb unes altres.

B) Per les diferéncies entre el primer i I'Gltim quartil

En aquest cas, el que resulta significatiu sén els resultats obtinguts pel primer quartil en
comparacié amb els oferts per I'Gltim quartil.

Prenguem-ne com a exemple el cas de la ubicacié comercial. Al 1r quartil, les coopera-
tives de la resta de Catalunya (és a dir, les de fora del Barcelonés i les seves comarques limi-
trofes) tenen una representacio del 12%, 18 punts per sota de la mitjana esperada, que és
del 30%; al 2n quartil, el valor és del 29%, gairebé la mitjana esperada; al 3r quartil, el valor
és del 33%, tot just 3 punts per sobre del valor esperat, i al 4t, el valor es desplaca fins al
46%, és a dir, 16 punts per sobre del valor esperat.

En aquesta variable i, en sintesi, davant d’una representaci6 esperada de 3 de cada 10
CTA de la resta de Catalunya, a cada quartil, veiem que aix0 passa al 2n i al 3r, al 1r quartil
només arriba a 1 de cada 10 i al 4t, a 4,6 de cada 10.

Davant d’aquesta situacio, podem afirmar que la preséncia de la variable (o la seva
abséncia, segons els casos) explica per que determinades cooperatives se situen significa-
tivament no al primer quartil sind, sobretot, al darrer.

C) Per diferenciar-se de manera gradual dels primers quartils als segons

En aquest cas, el que resulta significatiu és que la variable satisfa de manera clara la jerar-
quia innovadora esperada, és a dir, apareix o esta absent de manera significativa, creix o
decreix a mesura que recorrem els quartils de millor a pitjor comportament innovador.

54. Ens detenim amb un cert detall en I'exemple de cada suposit, ja que aquesta metodologia d’analisi sera repetida
sistematicament en cada apartat en que es divideix el nostre treball analitic amb les variables.
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Aquest fet pot ser observat de manera «unitaria», del 1r fins al 4t; «conjunta», oposant el 1r i
el 2n quartil davant el 3r i el 4t; o fins i tot «trencada», quan els dos primers quartils mostren
un comportament homogeni i el 3r i 4t, un comportament diferent.

Com a exemple, agafarem el cas de I'origen de la cooperativa en relacié amb la voluntat
dels socis. Per a un valor esperat conjunt del 42% com a origen de la cooperativa amb motiu
de la transformacio d’una empresa o després d’una regulacié laboral, el 1r quartil mostra un
valor del 35%, 6 punts per sota de la mitjana; el 2n, un del 29%, 13 punts per sota, mentre
que el 3r presenta un 53%, 11 punts per sobre de la mitjana, i el 4t, un 51%, és a dir 9 punts
per sobre.

La sintesi seria que I’origen de la cooperativa en relaciéo amb la voluntat dels socis si que
és significatiu, i que les cooperatives que es constitueixen a partir de la transformacié d’una
empresa existent o per una regulacié laboral tenen un comportament innovador pitjor, és a
dir, que la tercera alternativa plantejada, nova creacio per iniciativa directa dels socis, té un
comportament innovador millor, d’'una manera significativa en el cas de les CTA que agafen
com a origen aquesta voluntat.

Quan ens trobem davant aquesta situacid, podem afirmar que la preséncia de la varia-
ble (o la seva abséncia, segons els casos) explica per quée algunes cooperatives s’agrupen
significativament als primers quartils o als darrers.

D) Variables que tenen algun aspecte destacat no classificable en la forma anterior

Aquest apartat inclou el necessari «punt d’agregacié diversa» de I'analisi, ja que som davant
una variable que podria ser important tot i que no podem identificar-la clarament amb cap
dels models anteriors. La diversitat d’aquestes situacions, a més, no permet generar un nou
subapartat model, com si que permeten els tres casos anteriors, per la qual cosa decidim
cobrir la seva analisi unificant tots els casos diversos en aquest apartat.

E) Variables on els valors no son significatius

La claredat de I’enunciat eximeix d’una explicacié més concreta. Els resultats de les variables
en cada quartil responen, basicament, a les mitjanes esperades 0 no tenen cap orientacié
clara o diferenciadora, per tant, podem afirmar que la variable no té capacitat de significacio.

Perfil estructural

L’analisi conjunta de les variables®® a les quals s’atorga un grau de significacié en compara-
Cio0 a la situacio de les cooperatives als quartils, ens permet definir perfils diferents, i aixo és

55. Que la necessaria brevetat expositiva d’aquest format de la nostra investigacio, orientat a la divulgacié de resul-
tats, ens obliga a eludir.
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una de les aportacions centrals que el nostre estudi fa al coneixement d’aquestes entitats.
D’acord amb les nostres analisis, és possible definir les taules segiients.

Quadre 28. Perfil estructural d’'una cooperativa amb un comportament innovador bo en comparacio
amb el conjunt de les CTA

Hi ha diferéncies salarials entre els seus socis de treball.

& =2

Les diferéncies salarials entre els socis solen ser significatives, d’1 a 2, dintre d’'un marc general de
moderacio.

3) Sol pertanyer a una cooperativa de 2n grau o a haver formalitzat alguna relacié important amb alguna
altra entitat o grup empresarial diferent.

) Ha incrementat la seva facturaci6 en els darrers anys clarament per sobre del PIB.
5) Es al Barcelonés o en una de les seves comarques limitrofes.
) La seva activitat basica s’inscriu en I'ambit dels serveis.

7) La seva activitat concreta s’inscriu en I'ambit dels serveis socials, els serveis de comptabilitat, asses-
soria fiscal, enginyeria, informatics, d’agéncia d’assegurances, de gesti6 d’activitats associatives, cul-
turals i esportives o I'exercici del comer¢ majorista i minorista.

©

Un percentatge important de la seva plantilla té titulacié universitaria.

©

Ha estat creada per iniciativa directa dels seus socis.

Font: Elaboracié propia

Quadre 29. Perfil estructural d’'una cooperativa amb un comportament innovador mitja en compara-
ci6é amb el conjunt de les CTA

1) Hi ha diferencies salarials entre els seus socis de treball.

2) Les diferéncies salarials entre els socis solen ser poc significatives, d’1 a 1,5; en alguns casos, poden
ser més importants.

3) No pertany a una cooperativa de 2n grau ni ha formalitzat relacions importants amb cap altra entitat o
grup empresarial diferent.

4) Ha incrementat la seva facturaci6 en els darrers anys per sobre de la inflacié i ha aconseguit un crei-
xement positiu en pessetes constants.

5) Es al Barcelonés o en una de les seves comarques limitrofes.

6) La seva activitat basica s’inscriu en I'ambit dels serveis.

7) La seva activitat concreta s’inscriu en I'ambit de la prestaci6 de serveis de transport, educacio, restaura-
ci6, d’agencia de viatges, neteja o veterinaris i de reparaci6 de vehicles o d’estris personals i domestics,
la construcci6 i fabricaci6 de maquinaria, tant electrica com electronica, la fabricacié de mobles, la fabri-
caci6 de carrosseries de vehicles de motor o, en darrer lloc, de la fusta, el vidre o la indUstria quimica.

8) El percentatge de la seva plantilla amb titulacié universitaria té un valor menys important que en el cas
de les cooperatives més innovadores.

9) Sol haver estat creada per iniciativa directa dels seus socis, o per la transformacié d’'una empresa que
ja existia.

Fuente: Elaboraci6 propia
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Quadre 30. Perfil estructural d’'una cooperativa amb un comportament innovador dolent

en comparacio amb el conjunt de les CTA

8)

9)

No hi ha diferéncies salarials entre els seus socis de treball.
Quan n’hi ha, sén poc significatives, d’1 a 1,5.

No pertany a una cooperativa de 2n grau ni ha formalitzat relacions importants amb cap altra entitat o
grup empresarial diferent.

No ha tingut un increment real de la facturacié en els darrers anys, és a dir, en pessetes constants.
Sol ser fora del Barcelonés o, fins i tot, de les seves comarques limitrofes.
La seva activitat basica s’inscriu en I'ambit industrial.

La seva activitat concreta s’inscriu en I'ambit de la construccid, la indUstria textil i de la confeccio, les
arts grafiques i la metal-lirgia i fabricacié de productes metal-lics.

El percentatge de la seva plantilla amb titulacié universitaria és molt poc important i I'interval més des-
tacat d’estudis és el de la tinenca del graduat escolar, estudis primaris o FP de primer grau.

Sol haver estat creada bé per transformacié d’una empresa que ja existia 0 després d’una regulacié
laboral total o parcial.

Font: Elaboraci6 propia

Quadre 31. Elements estructurals sense significacio

1)
2

o

S

9

L'antiguitat de la cooperativa no és important en I'actuacio innovadora.

El volum d’ocupaci6, tant pel que fa al nombre total de persones contractades com als valors abso-
luts de persones contractades de manera indefinida o temporal, tampoc no aporta cap significacié
innovadora.

Coherentment amb aix0, el percentatge de plantilla amb contracte indefinit pel que fa al total de la
plantilla tampoc no és important.

El volum expressat per la facturacié absoluta tampoc no defineix el perfil innovador d’una coopera-
tiva.

La coherencia del fet que ni el volum total d’ocupacié ni el volum total de facturacié aporti rellevancia
a la innovacié ens permet concloure que el volum no és un factor significatiu pel que fa a la innovacio
en I'ambit de les CTAC.

Font: Elaboraci6 propia
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ANALISI DE DADES DE L’AREA D’'INFORMACIO GENERAL SOBRE ACTIVITATS
D’INNOVACIO | I+D

El primer objectiu de I'area d’informacié general sobre activitats d’innovacié i I+D és deter-
minar si la cooperativa fa activitats que, en general,% es puguin considerar relacionades
amb el concepte I+D i després estudii si es refereixen concretament a canvis en els sistemes
de gestid, en els productes/serveis que s’ofereixen o en els processos de generaci6 d’a-
quests productes/serveis.

Hem d’insistir en aquest fet, i ho farem en diversos casos. Una primera possibilitat del
nostre estudi era, directament, no fer cap esment a la realitzacié d’activitats d’l1+D i conside-
rar aquesta area com la d’activitats d’innovacio; tanmateix, dos aspectes ens van fer mante-
nir el qualificatiu «I+D».

— El primer, molt practic, ja que, aixi, la pregunta actuava com a filtre al questionari
mateix, perqué la demanda de realitzacié d’activitats d’I+D ens permetia fer una
introduccio, que exposarem més endavant, sobre alld que podia ser considerat com
activitat d’innovacié o no.

— El'segon, més conceptual, és una certa reivindicacio de la [+D, més enlla de les imat-
ges associades a aquest concepte i que es basen, en general, en I'existéncia formal
d’arees, departaments o, si més no, projectes concrets etiquetats com a investigacio
i desenvolupament.

Som conscients que es pot arribar a produir una certa confusié, que volem aclarir
rotundament, amb el nostre reconeixement previ que aquest apartat, malgrat les conside-
racions que hem exposat abans, s’ha de llegir molt més en clau de realitzaci6é d’activitats
d’innovacié que no pas de realitzacio d’activitats d’I+D, i encara menys s’ha d’entendre la
I+D en termes «classics». Reiterem la metodologia desenvolupada a I'apartat anterior,
basada, en primer lloc, en la constatacié de I'ordre de magnitud dels valors de les variables
de I'area.

56. L'observacio de la realitzacié d’activitats d’lI+D ha passat per la formulacié d’opinié per la persona enquestada, ja
que la constatacié d’aquest fet a partir, per exemple, de la preséncia de departaments formals d’I+D o la preséncia
de persones a temps complet o parcial dedicades exclusivament a aquesta activitat, a causa de la caracteritzacié de
PIME de les cooperatives, no té més sentit per la certesa de la inexisténcia en aquesta tipologia empresarial d’aques-
ta mena d’estructures.
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Magnituds mitjanes de I'area d’activitats d’innovacio i I+D

Activitat general d’l+D

Taula 37. Var. 25. Realitzacié o no d’activitats d’I+D el 199857

NUm. coop. Realitzacié o no d’activitats d’I+D % sltot.
76 Si que han fet activitats d’I+D 53,1%

67 No han fet activitats d’l+D 46,9%
143 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 38. Var. 26. Realitzacié o no d’activitats d’I+D el 1998 de forma continuada

NUm. coop. Realitzacié o no d’activitats d’I+D % sltot.
68 Si que han fet activitats d’l+D 47,6%

75 No han fet activitats d’l+D 52,4%
143 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 39. Var. 27. Realitzacié d’activitats d’l1+D el 1999

NUm. coop. Realitzacié o no d’activitats d’l1+D % sltot.
87 Si que han fet activitats d’I+D 60,0%
58 No han fet activitats d’l+D 40,0%

145 100,0%

Font: Treball de camp

Les magnituds mitjanes, en tots els casos, podrien resultar sorprenents des del punt de
vista reiteradament emprat, pel que fa a la preséncia formal d’activitats d’l+D. Malgrat aixo,
s’han d’interpretar segons allo que ja hem dit i, en qualsevol cas, tenint en compte que es
pot considerar que hi ha hagut activitat d’I+D quan s’ha fet:

57. El nombre total de cooperatives és 143, ja que 2 cooperatives encara no s’havien creat el 1998.
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a) La introducci6 de productes/serveis nous o a la introduccié de millores o canvis als
productes/serveis.

b) La introduccié en mercats nous.

c) La produccié de millores o canvis significatius als sistemes de gestid (finances, admi-
nistracio) o de marqueting (comercialitzacio).

d) Millores o canvis significatius als métodes de produccid.

Després de tenir en compte aquest fet, veiem que s’arriba a valors propers al 50%, és a
dir, al voltant del 50% de les cooperatives si que duen a terme alguna d’aquestes activitats
de manera habitual. No hi ha una diferéncia significativa quan a la realitzacié d’aquestes
activitats s’ha afegit la caracteritzacié «de manera continuada».

A més, veiem que quan ens referim al passat més recent, any 1999,58 en comparacio
amb el més allunyat, 1998, el percentatge de cooperatives millora i passa de 5,3 a 6,0 sobre
10 la xifra que afirma que si que ha fet activitats d’I+D, tot i que, probablement es pugui atri-
buir aquesta guestio, d’altra banda, no gaire important, al fet de tenir més recent i, per tant,
recordar millor la realitzacié d’activitats com les indicades.

A Catalunya, no tenim dades comparatives per al cas de les PIME®® que ens permetin
contrastar les xifres aconseguides. Aixd no obstant, i durant la nostra investigacio, i de ma-
nera no formal,®0 a través del Centre d’Innovacié i Desenvolupament Empresarial, CIDEM,
de la Generalitat de Catalunya, se’ns ha fet arribat el convenciment que els valors mitjans
s’assolirien en una observacié analoga a la feta al nostre treball i ens donaria un valor elevat
i segurament de magnituds semblants a les del nostre estudi.

Activitats d’innovaci6

Taula 40. Var. 29. Realitzacié de canvis significatius en sistemes de gestié o marqueting el 1998

NUm. coop. Realitzacié o no de canvis significatius en sistemes de gesti6 % s/tot.
0 marqueting el 1998

61 Si que s’hi han dut a terme canvis 42,7%
82 No s’hi han dut a terme canvis 57,3%
143 100,0%

Font: Treball de camp

58. Com hem dit, I'enquesta es va fer en el periode de febrer a juny de 2000.

59. En aguest moment, no es fa cap seguiment estadistic relatiu a la realitzaci6é d’activitats d’I+D en PIME i tal com
hem fet al nostre treball de camp.

60. La manifestacio no es pot produir en altres termes, ja que la inexistencia mateix d’un seguiment estadistic com-
plet inhabilita per fer una declaracié formal en qualsevol sentit.
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Taula 41. Var. 30. Realitzaci6é de canvis significatius en sistemes de gestiéo o marqueting el 1999

NUm. coop. Realitzacié o no de canvis significatius en sistemes de gestié % s/tot.
0 marqueting el 1999

77 Si que s’hi han dut a terme canvis 53,1%
68 No s’hi han dut a terme canvis 46,9%
145 100,0%

Font: Treball de camp

Iniciem I’'observacio directa de les activitats d’innovacié amb I’estudi dels canvis signifi-
catius en sistemes de gesti6 0 marqueting. Aixi, veiem que hi ha un 50% de cooperatives
que si que els han fet, davant de I'altre 50% que no.

Aixi, el comportament millora com més ens apropem en el temps; ara les inicials 4,3
sobre 10 es mouen a 5,3 sobre 10 cooperatives.

Taula 42. Var. 32. Introduccié o desenvolupament, el 1998, de productes modificats tecnoldogicament

NUm. coop. Introduccié o desenvolupament de productes modificats % s/tot.
tecnologicament el 1998

61 Si que s’hi han desenvolupat o introduit productes 42,7%
82 No s’hi han desenvolupat o introduit productes 57,3%
143 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 43. Var. 33. Introducci6 o desenvolupament, el 1999, de productes modificats tecnologicament

NUm. coop. Introduccié o desenvolupament de productes modificats % s/tot.
tecnologicament el 1999

78 Si que s’hi han desenvolupat o introduit productes 53,8%
67 No s’hi han desenvolupat o introduit productes 46,2%
145 100,0%

Font: Treball de camp
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Aquests valors son molt semblants als de I'analisi de les variables relatives a la intro-
duccio de canvis en els sistemes de gestié o0 marqueting.

Taula 44. Var. 34. Introduccié o desenvolupament, el 1998, de processos modificats tecnoldogicament

NUm. coop. Introduccié o desenvolupament de processos modificats % s/tot.
tecnologicament el 1998

70 Si que s’hi han desenvolupat o introduit processos 49,0%
73 No s’hi han desenvolupat o introduit processos 51,0%
143 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 45. Var. 35. Introduccioé o desenvolupament, el 1999, de processos modificats tecnologicament

NUm. coop. Introduccié o desenvolupament de processos modificats % s/tot.
tecnologicament el 1999

84 Si que s’hi han desenvolupat o introduit processos 57,9%
61 No s’hi han desenvolupat o introduit processos 42,1%
145 100,0%

Font: Treball de camp

Els resultats mitjans s6n constants; en el cas dels processos, la divisié al 50% encara és
més visible, en canvi, el 1999, la situacid de les cooperatives canvia i fa que el resultat avan-
ci una unitat sobre 10, aixi, es passa del 4,9 sobre 10 al 5,8 sobre 10.

La nostra investigacioé incloia, a més de I'observacio del passat, el pronostic o la previ-
si6 de quin seria el comportament de la cooperativa en el futur més immediat.

Taula 46. Var. 28. Previsio de la realitzacié d’activitats d’l1+D en el periode 2000-2002

NUm. coop. Previsié de la realitzacié d’activitats d’I+D % sl/tot.
103 Si que s’hi preveu la realitzacié d’activitats d’I+D en el periode 2000-2002 71,0%
42 No s’hi preveu la realitzacié d’activitats d’I+D en el periode 2000-2002 29,0%
145 100,0%

Font: Treball de camp
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Taula 47. Var. 31. Previsio de la realitzacio de canvis significatius en sistemes de gesti6
0 marqueting I’'any 2000

NUm. coop. Previsid de la realitzacié de canvis significatius I’any 2000 % sltot.
96 Si que s’hi preveu la realitzacié de canvis significatius 66,2%
49 No s’hi preveu la realitzacié de canvis significatius 33,8%

145 100,0%

Font: Treball de camp

Taula 48. Var. 36. Intenci6 de desenvolupament de productes/processos tecnoldgicament I'any 2000

NUm. coop. Intencié de desenvolupament de productes/processos I’any 2000 % s/tot.
112 Si que tenen la intencié de desenvolupar productes/processos el 2000 77,2%
33 No tenen la intencié de desenvolupar productes/processos el 2000 22,8%
145 100,0%

Font: Treball de camp

El canvi en el punt temporal d’observacio, passant, a més, d’allo fet, dut a terme en el
passat, a la intencionalitat, alld que es preveu fer en el futur, il-lustra clarament que I'activitat
innovadora implica una evident potencialitat positiva i que, per tant, es tendeix a incloure
entre les accions o proposits que es vol desenvolupar en el futur.

La progressio dels valors, partint dels nivells més baixos per a I'any 1998 fins als més
alts de la previsié, es poden veure a la taula conjunta segient.

Taula 49. Sintesi valors assolits realitzacié activitats d’l+D i innovacié exercicis 1998 i 1999,
i previsié de realitzacio I'any 2000

% de cooperatives que han fet o dut a terme el 1998, 1999 o tenen previst fer I'any 2000.
% de cooperatives que han fet canvis significatius en els mateixos periodes

Activitats Sistemes de gestio Productes Processos
d’I+D 0 marqueting nous/modificats nous/modificats

1998 1999 2000-02| 1998 1999 2000 | 1998 1999 2000 | 1998 1999 2000

Si 53 60 71 43 53 66 43 54 7 49 58 v
No 47 40 29 57 a7 34 57 46 23 51 42 23

Tot. [100% 100% 100% |100% 100% 100% |100% 100% 100% |100% 100% 100%

Font: Treball de camp
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Conclusions analitiques de les variables de I'area d’informacié general
sobre activitats d’innovacio6 i 1+D pel que fa a les magnituds mitjanes assolides

L’observacio dels ordres de magnitud de les variables d’informacié general d’activitats d’in-
novacio i I+D ens permet arribar a les conclusions seguents:

a)

=)

a

£

f)

Pel que fa a la realitzaci6 d’activitats d’I+D i tenint en compte els valors mitjans de

19981999, el 55% de les cooperatives afirma que ha fet activitats d’l+D sempre que

per aquest tipus d’activitats s’entengui:

1) Laintroducci6 de nous productes/serveis o la introduccié de millores o canvis als
productes/serveis.

2) Laintroducci6é en mercats nous.

3) La realitzacio de millores o canvis significatius en els sistemes de gestio (finances,
administracié) o de marqueting (comercialitzacio).

4) La realitzacié de millores o canvis significatius en els metodes de produccio.

La inclusié de la realitzacié de manera continuada, és a dir, el fet que permanentment

s’estiguin fent aquestes activitats, no aporta practicament variacions significatives en

els resultats de I'observacid, per la qual cosa es pot afirmar que a les cooperatives on

es duen a terme es fan d’una manera habitual i no sén una activitat aillada o no reite-

rada en el temps.

Quan s’entra a I'agrupacio de les activitats d’innovaci6, tenint en compte tres grans

arees:

— Larealitzacié de canvis significatius en els sistemes de gestié o0 marqueting.

— La introduccio o desenvolupament de productes modificats tecnologicament.

— La introducci6 o desenvolupament de processos modificats tecnologicament.

No fa que els resultats siguin gaire diferents i es manté la divisio gairebé al 50%, tot i

que en aquest cas els resultats estan més propers a una divisié del 50% de les coo-

peratives que en fan davant el 50% que no en fan.6:

En tots els casos el desplagament temporal cap a un moment més proper en el

temps, any 1999 pel que fa a I'any 1998, fa desplacar en una cooperativa, sobre 10,

la resposta positiva a la realitzacié d’activitats. L’any 1998, en conjunt, s’arriba a un

45% de realitzacié positiva, en contra del 55% que s’assoleix el 1999, d’aqui la nos-

tra consideracio general d’una divisio al 50%.

El fet que no variin gaire els resultats, tant si es tracta de sistemes de gestié o mar-

queting, com de productes o processos, ens fa considerar que a les cooperatives on

si que es fan activitats d’innovacid, aquestes ocupen naturalment totes les arees, és

a dir, que el component d’innovaci6 arriba a tota la cooperativa.

Quan en lloc de les activitats ens ocupem de les expectatives o previsions, la lectura

61. Un cop més, tenint en compte conjuntament els resultats de 1998 i 1999.
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positiva, sens dubte, de la realitzacié d’activitats innovadores destaca clarament, ja
que hi ha un augment molt significatiu de la resposta positiva, que passa del 50-55%
al 70-75%, és a dir, mentre 2 de cada 4 cooperatives considera que ha fet o dut a
terme activitats d’l+D o d’innovacid, 3 de cada 4 preveuen dur-les a terme en un futur
immediat.

Grau de significacio de les variables de I'area d’informacié general
sobre activitats d’innovaci6 i I1+D

Pel seu nom, no hem d’esperar, en aquesta area del questionari, el descobriment de variables
significatives que ens permetin inferir en quines cooperatives és més intens el fet innovador.

Les variables incloses en aquest apartat del nostre questionari aborden directament
I’actuacio innovadora, tot i que en la seva caracteritzacioé conjunta, per aixo la nostra analisi
d’aquesta area ha d’aportar-nos, abans que qualsevol altra cosa, la confirmacié que la nos-
tra metodologia general és correcta, és a dir, no tindria cap sentit que ara ens adonéssim
que les cooperatives dels primers quartils han respost de manera negativa i les dels ultims,
de manera positiva, per tant, quan parlem de grau de significacié s’ha de confirmar en tots
els casos que, efectivament, els primers quartils estan molt més ben ubicats que els Ultims i
que la distancia entre el primer i I’Gltim és realment molt significativa.

Per tot el que hem exposat en aquest apartat, resulta especialment important tenir en
compte una doble questio:

a) D’una banda, que no s’hagi produit el que seria una falsa realimentacio, és a dir, que
una cooperativa, pel simple fet de manifestar que duu a terme activitats d’innovacio
tal com consta al questionari, ja aparegui com a cooperativa innovadora.

b) De I'altra, que efectivament les cooperatives que tenen valors alts en aquest apartat
del questionari se situin als primers quartils i que les que tenen valors baixos ho facin
als quartils inferiors.

Pel que fa a aquest fet, veiem que:

1) De les 46 cooperatives que obtenen més del 75% del valor possible en aquesta area
del questionari (i que son el 34% del total), 26 se situen finalment al 1r quartil, 11 al
2n, 9 al 3ri 3 al 4t.

2) De les 76 cooperatives que obtenen més del 50% del valor possible en aquesta area
del gliestionari (i que son el 52% del total), 33 se situen finalment al 1r quartil, 19 al
2n, 18 al 3ri 6 al 4t.

3) Per sota del 50% del valor possible en aquesta area del qiiestionari hi ha 1 de les 34
que formen el 1r quartil, 19 de les 38 que formen el 2n, 17 de les 35 que formen el 3r
i 30 de les 36 que formen el 4t.
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L’equilibri és notori: al 1r quartil, una Unica cooperativa suposa una excepcio, mentre
que les cooperatives del 2n i 3r quartil es distribueixen al 50% per sobre i per sota del 50%
del valor maxim, i a I'Gltim només 6 de les 36 cooperatives se situen per sobre del 50%.

Com a consequéncia, creiem que les dues quiestions es resolen d’una forma satisfacto-
ria i confirmen tant I'abséncia d’una possible realimentacié esbiaixada com el fet que les
cooperatives que destaquem com a meés innovadores realment duen a terme activitats d’in-
novacio.

Conclusions analitiques de I'area d’informacié general sobre activitats
d’innovacio i 1+D pel que fa al grau de significacio de les seves variables

L’analisi conjunta de les variables que formen I'area d’informacié general d’activitats i inno-

vacio i

a)

=)

2

I+D, ens permet arribar a les conclusions seglents:

Les cooperatives del 1r quartil mostren un comportament molt diferent del de la resta
de cooperatives, per la qual cosa podem afirmar que el conjunt de variables assignat
a aquesta area del questionari si que son significatives pel que fa al fenomen de la
innovacio a les CTA. No obstant aix0, i com que aquesta confirmacio era absoluta-
ment previsible, és interessant observar les magnituds d’aquestes diferéncies.

No s’hi observen diferéncies significatives que afectin tots els quartils, quan el detall
de les activitats innovadores es refereix als tres grans grups d’activitats contrastats.
La realitzacio de canvis significatius en els sistemes de gestié6 o marqueting o la
introduccio o el desenvolupament de productes i processos nous o modificats apor-
ten comportaments homogenis, en linies generals quan, a més dels valors mitjans,
s’entra en el detall per quartils.

La quantificacio de la realitzacio de les activitats d’innovacié ens permet construir les
caracteristiques seguents:

Entre 7 i 9 de cada 10 cooperatives presents al 1r quartil fan activitats d’innovacié de
manera habitual i en totes les arees on s’inscriuen.

Al 2n quartil, entre 4,5 i 6 de cada 10 cooperatives duen a terme aquestes activitats.
Al 3r quartil, ho fan entre 3,51 5 de cada 10 cooperatives.

Al 4t, entre 1,5 i 3 de cada 10.

La traduccio6 a diferencies en punts percentuals entre el 1r quartil i la resta també per-
met definir els trets seguents:

Al voltant dels 25-30 punts percentuals, pel que fa al 2n quartil, amb uns valors
extrems de 18 i 41 punts.

Al voltant dels 35-40 punts percentuals, pel que fa al 3r quartil, amb uns valors
extrems de 30 i 51 punts.

Al voltant dels 55-60 punts percentuals, pel que fa al 4t quartil, amb uns valors
extrems de 48 i 63 punts.
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e)

Les constants mantingudes en totes les activitats analitzades, en coheréencia amb el

que s’ha exposat fins ara, son:

— Les diferéncies entre el 1r i el 4t quartil s6n molt significatives.

— El comportament del 2n i el 3r quartil és menys dispers, sempre respectant I’ordre
esperat, millor comportament del 2n que no pas del 3r.

— EI 1r quartil marca diferencies, també importants, pel que fa al comportament del
2n quartil.

Les diferéncies entre la previsio i la realitzacioé son forga més significatives a mesura

que deixem el primer quartil, on les diferencies, simplement, no sén significatives.

Per tant, podem afirmar que la falta de coheréncia entre la intenci6 (previsio) i I'accio

(allo fet) es pot considerar un aspecte significatiu i negatiu que s’agreuja a mesura

que les cooperatives tenen un balang¢ innovador pitjor.

ANALISI DE DADES DE L’AREA D’ACTUACIO INNOVADORA

L’area d’actuacié innovadora es proposa I'observacié d’un conjunt de factors relacionats
amb I'actuacio innovadora, per determinar aspectes com:
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Els llocs on les cooperatives situen les fonts de la informacio per a la generacié d’ac-
tivitats innovadores.

En I'ambit concret de la tecnologia, quines son les seves formes d’adquisicio.

Els objectius que es proposa I'actuacié innovadora, quines sén les seves motiva-
cions centrals.

Els factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes innovadors.

Els factors econdmics que poden haver paralitzat alguns projectes innovadors.
L'impacte de les activitats d’innovacio en termes de la generacio de productes/ser-
veis nous.

g) La novetat relativa dels productes/serveis innovadors: si eren nous només per a la

cooperativa o si ho eren per al mercat al qual es dirigeix.
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Magnituds mitjanes assolides en I'area d’actuacioé innovadora

Font d’informaci6 de la innovacié

Taula 50a. Var. 37 a 40. Percentatge significacié fonts d’informacié de la innovacié

Fonts d’informacié de la innovacio

Significacio Els clients Els competidors  Conferéncies, Assistencia
reunions, revistes a fires
respecialitzades i exposicions

Decisiva 23,4% 13,1% 7,6% 9,7%
Molt significativa 26,9% 16,6% 22,1% 13,1%
Moderadament significativa 29,7% 22,8% 22,1% 24,1%
Poc significativa 12,4% 19,3% 17,2% 18,6%
Insignificant 7,6% 28,3% 31,0% 34,5%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Taula 50b. Var. 37 a 40. Percentatge significacié fonts d’informacié de la innovacié. Resultats unificats

Fonts d’informacié de la innovacio

Significacio Els clients Els competidors  Conferéncies, Assistencia
reunions, revistes a fires
especialitzades i exposicions

Decisiva 0 molt significativa 50,3% 29,7% 22,8% 29,7%

Moderadament significativa 29,7% 22,8% 24,1% 22,1%

Insignificant o poc 20,7% 47,6% 53,1% 48,2%
significativa

Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Pel que fa a les fonts d’informacié de la innovacio, els clients son la inspiracid principal
perque s’inicii una actuacio innovadora.

A més, només aquesta font, els clients, arriba a tenir molta importancia en 5 de cada 10
cooperatives; les altres fonts d’informacié s’allunyen d’aquests valors i se situen, en termes
d’alta significacio, en posicions d’entre 2 i 3 cooperatives de cada 10.
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Resulta interessant ressaltar fonts en principi dispars, com ara:

— La competencia.

— L’assisténcia a fires comercials.

— L’assisténcia a conferencies i reunions sectorials o la lectura de revistes especialit-
zades.

Obtenen valors similars, tanmateix, una reflexié més detallada permet determinar-ne el
factor comd, se situen en un entorn diferit, és a dir, en un ambit no tan immediat, pel que fa
a I'activitat quotidiana de la cooperativa, com obviament suposa la constant interaccio amb
els clients.

Des d’aquest punt de vista, el fenomen que es posa en relleu a través de les dades
aportades es basaria en el fet que, per a un conjunt important de cooperatives, al voltant d’1
de cada 2, els resulta una activitat poc, o fins i tot gens, habitual®2 el contacte permanent
amb I’entorn menys immediat, com és el que es forma més enlla del contacte directe amb
els clients, els quals si que tenen importancia com a font d’informacié en 4 de cada 5 coo-
peratives.

Maneres d’adquisicié de tecnologia

Taula 51a. Var. 41 a 43. Percentatge significacié maneres d’adquisicio de tecnologia

Maneres adquisicié tecnologia

Significacio Dret a fer Compres Desenvolupament
servir invents d’equip de tecnologia
d’altri (patents, industrial propia

models utilitat)

Decisiva 2,1% 28,3% 16,6%
Molt significativa 7,6% 25,5% 20,7%
Moderadament significativa 2,8% 29,0% 11,7%
Poc significativa 4,1% 9,0% 5,5%
Insignificant 83,4% 8,3% 45,5%
Totals 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

62. Obviament, pensant que a una importancia més baixa segueix una activitat més baixa o, fins i tot, directament la
inactivitat, pel que fa al treball quotidia amb la font aportada.
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Taula 51b. Var. 41 a 43. Percentatge significacid maneres d’adquisicié de tecnologia.
Resultats unificats

Maneres adquisicio tecnologia

Significacio Dret a fer Compres Desenvolupament
servir invents d’equip de tecnologia
d’altri (patents, industrial propia

models utilitat)

Decisiva 0 molt significativa 9,7% 53,8% 37,3%
Moderadament significativa 2,8% 29,0% 11,7%
Insignificant o poc significativa 87,5% 17,3% 51,0%
Totals 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

La compra d’equip industrial apareix clarament com la manera més utilitzada per a I'ad-
quisicio de tecnologia; només 2 de cada 10 cooperatives no li donen importancia. Aquesta
Unica observacio faria que la dependeéncia, pel que fa als proveidors, fos practicament deci-
siva en I’evolucié tecnologica de les cooperatives; passaria aixi en 8 de cada 10 casos.

Tanmateix, al costat d’aquesta important significacio, hi torna a apareixer una nova divi-
si6 equidistant, és a dir, repartiment al voltant del 50%, pel que fa a la preséncia de coope-
ratives, 5 de cada 10, on el desenvolupament de tecnologia propia no és gens significatiu, al
costat d’un grup, igual de nombrés, en que té algun grau d’importancia i on, fins i tot, en 4
de cada 10 cooperatives és decisiu 0 molt important.

El dret a la utilitzaci6é d’invents d’«altri», exercida a través de la compra o arrendament
de patents o models d’utilitat, és poc significativa.

Per defini-ho amb més precisio, hem generat una observacié comparada per sectors
d’activitat de les dues variables que han obtingut més significacio.
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Tabla 52. Var 42 i 43. Percentatge significacié maneres d’adquisicié de tecnologia. Grans

agrupacions sectorials

Maneres adquisicio de tecnologia

Significacio Compra equip industrial Desenvolupament tecnologia propia

Fabric. Serv. Serv. Altres Constr.| Fabric. Serv. Serv. Altres Constr.

ind. soc. empr. serv. immob.| ind. soc. empr. serv. immob.
Decisiva o0 molt significativa 65,0% 36,3% 72,7% 41,7% 40,0%| 25,0% 51,5% 51,5% 37,5% 6,7%
Moderadament significativa 25,0% 33,3% 21,2% 33,3% 40,0%| 15,0% 21,2% 0,0% 8,3% 13,3%
Insignificant o poc significativa 10,0% 30,3% 6,1% 25,0% 20,0%| 60,0% 27,3% 48,5% 54,2% 80,0%

Totals

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%{100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

L'observacié per grans sectors d’activitat ens permet considerar que:

a)

L=

2
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Les cooperatives dels sectors industrials consideren de manera clara que I'aportacio
tecnologica que els fan els seus proveidors és decisiva, perquée, en general, és la
seva forma d’adquisicié de tecnologia.

Menys importancia, en els mateixos sectors industrials, té el desenvolupament de
tecnologia propia, ja que en 6 de cada 10 casos no s’atorga practicament valor a
aquesta opcio.

El grup de cooperatives que es relacionen amb sectors que ofereixen serveis a
empreses i col-lectivitats té una dependéncia més gran que no pas el grup industrial,
pel que fa als seus proveidors tecnologics, tanmateix, en aquest cas el desenvolupa-
ment tecnologic propi també té un alt index de desenvolupament, la qual cosa reve-
la que s’hi fa una activitat important a través d’aquesta opcié. La conclusid, per tant,
€s que aquest grup de cooperatives, i de manera global, opta tant per desenvolupar
els seus recursos tecnologics com per demanar que ho facin els seus proveidors.
Les cooperatives de I'ambit dels serveis socials segueixen les pautes generals ante-
riors, hi ha desenvolupament propi i dependéncia dels proveidors, tot i que d’una
manera equilibrada. Malgrat tot, aquest grup sembla que manté de manera més clara
el desenvolupament tecnologic propi que no pas el recurs a proveidors, tot i que
manté, en qualsevol cas, un nivell alt de significacio, 7 sobre 10, en tots dos casos.
Les cooperatives de la construccié segueixen la pauta de les industrials, magnificant-
ne les xifres, i en sentit negatiu, especialment pel que fa a la poca significacié de des-
envolupament tecnologic propi.

El grup d’altres serveis se situa entre el grup de serveis a empreses i el de cooperati-
ves de serveis socials.
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g) Per Ultim, una altra gran conclusio és que, de manera clara, les cooperatives de ser-
veis poden mostrar una alta activitat amb relacié a la compra de tecnologia als seus
proveidors, perd també la tenen pel que fa al desenvolupament propi de tecnologia,
mentre que les cooperatives industrials i de construccié manifesten una significacié
important per a la primera via, compra de tecnologia, perd decauen notablement en
el moment d’atorgar significacio al desenvolupament tecnologic propi.

Objectius de I'actuacié innovadora

Taula 53a. Var. 44 a 49. Percentatge significacio objectius d’innovacié. Ordenaci6 en funcio
de la importancia

Obijectius d’innovacio

Significacio Millora Millora Millora Creacio Reduccié Substitucio
qualitat sistemes flexibilitat ~ mercats costos productes
productes qualitat/ISO produccio nous desfasats
Decisiva 42,1% 24,1% 20,0% 14,5% 21,4% 13,1%
Molt significativa 39,3% 35,2% 34,5% 35,9% 25,5% 23,4%
Moderadament significativa 11,0% 15,9% 24,8% 16,6% 24,1% 16,6%
Insignificant 4,1% 14,5% 11,0% 21,4% 17,9% 29,0%
Poc significativa 3,4% 10,3% 9,7% 11,7% 11,0% 17,9%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Taula 53b. Var. 44 a 49. Percentatge significacio objectius d’innovaci6. Ordenacié en funcio
de la importancia. Resultats unificats

Objectius d’innovacio

Significacio Millora Millora Millora Creaci6 Reducci6 Substitucio

qualitat sistemes flexibilitat mercats costos productes

productes qualitat/ISO  produccio nous desfasats
Decisiva o molt significativa 81,4% 59,3% 54,5% 50,4% 46,9% 36,5%
Moderadament significativa 11,0% 15,9% 24,8% 16,6% 24,1% 16,6%
Insignificant o poc significativa 7,5% 24,8% 20,7% 33,1% 28,9% 46,9%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia
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Els resultats de les dues taules ens permeten arribar a les conclusions seglents:

a)

L=

Ke)

Els objectius d’innovacié que destaquen en I'actuacié innovadora de les CTA tendei-
xen al que podria anomenar-se «visid interna», €s a dir, cap a un enfocament on s’ac-
tua sobre el procés i sobre el producte, o0, el que és el mateix, s’actua basicament
sobre alld que es coneix (el producte) i sobre alldo que millor es domina (I’estructura
de generacio del producte). En contraposicié, els objectius que podriem anomenar
de «visi6 externa», és a dir, amb un enfocament predominantment orientat cap a I'ex-
terior i el mercat no son tan importants.

Aquesta doble constataci6 ens introdueix en un escenari on la innovacio en aquestes
organitzacions es posa al servei de I'obtenci6 d’avantatges competitius basats direc-
tament en el fet d’aconseguir un desenvolupament millor, tenint en compte el seu
doble vessant de més eficacia (qualitat) i eficiencia (costos) i, per tant, aix0 darrer
inclou tant I'ambit operatiu com I'organitzatiu.

Un possible raonament sustentador de la realitat que la nostra investigacié ens ha
permeés posar de manifest ha de basar-se en el fet que, a les CTA, el que es posa en
comu, que es cooperativitza, en definitiva, és justament la feina, i que aixo s’associa
naturalment a les operacions, la qual cosa, traduida en termes d’interés per la inno-
vacio, suposa que la mirada i I'esfor¢ es dirigeix, com ja hem dit, en primer lloc, a allo
que es fa (producte/procés) i com es fa (qualitat / reduccié de costos), abans, fins i
tot, de per a qui es fa (mercat).

Seguint la metodologia aplicada al nostre estudi, ara centrem el nostre interes en la
manera com es matisen les afirmacions generals després d’individualitzar-les en els dife-
rents sectors industrials.
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Taula 54. Objectius innovacio relacionats amb sectors d’activitat

Objectius d’innovacié

Significacio Millora Millora Millora Reduccié Creacié | Substitucio
qualitat flexibilitat sistemes costos mercats productes
productes | produccié | qualitat/ISO nous desfasats

Decis. Insign.| Decis. Insign.| Decis. Insign.| Decis. Insign.| Decis. Decis. | Insign. Decis.
amod. apoc|amod. apoc|amod. apoc|amod. apoc|amod. apoc|amod. apoc
Sector d’activitat signif.  signif. | signif. signif. | signif. signif. | signif. signif. | signif. signif. | signif. signif.

Tots els sectors? 92%2  8%2 | 79%?2 21%?2 |75%32 25%?2 | 71%2 29%72 |67%?2 33%?2 | 53%2 47%?

Serv. a emp. i col.X 94%2 6%?2 [91%' 9%! |85%! 15%! | 82%! 18%?! | 79%! 21%! |64%' 36%:!

Serveis socialst 97%! 3%! [85%! 15%! |76%2 24%?2 | 55%3 45%3 | 73%! 27%! | 46%3 55%°3

Altres serveis persones? | 96%2  4%?2 | 75%72 25%?2 [67%°3 33%3 | 58%°3 42%3 | 63%2 38%?2 | 58%2 42%?

Construc. E3 93%2  7%? | 73%° 27%S3 |73%32 27%? | 87%' 13%! |60%°3 40%°3 | 47%° 53%3

Fabricacié i ind.3 85%°% 15%°3 | 70%°% 30%°3 [73%2 28%?2 | 78%' 23%! [58%° 43%°3 | 50%' 50%:!
Per sobre de la mitjana (1) Igual o proper a la mitjana (2) Per sota de la mitjana (3)

Font: Elaboracié propia

L’'observacio dels resultats de I'agrupacioé de les cooperatives en funcié de les grans
agrupacions sectorials ens permet arribar a les conclusions seguents:

a) Podem confirmar les conclusions obtingudes després de I’observacié de les dades
agrupades de totes les cooperatives. Malgrat tot, també es pot afirmar que I’'agrupa-
Cio sectorial ofereix matisos importants, és a dir, si bé sembla concloent que la con-
figuracio de cooperativa de treball associat ordena la importancia de I'objectiu d’in-
novacio, I'assignacié sectorial pot mostrar divergéncies notables.
b) Podem verificar la primera afirmacié anterior, importancia o categoritzacié de I'objectiu
en funcié de la configuracié com a cooperatives, després de constatar com es cons-
trueix i reitera la cadena «patré» d’importancia de cada una de les grans agrupacions:
— La cadena patré base, tenint en compte el % obtingut pel rang que situa I'objec-
tiu entre decisiu i moderadament significatiu, i també la mitjana assolida per tots
els sectors, és la seglent: 92, 79, 75, 71, 67 i 53.
Es a dir, la millora de la qualitat del producte obté el 92%; la millora de la flexibili-
tat de la produccio, el 79%; la millora de sistemes de qualitat/ISO, el 75%; la
reduccio de costos, el 71%; la creacié de mercats nous, el 67%, i la substitucit de
productes desfasats, el 53%.

— Serveis a empreses i col-lectivitats mostra la cadena seglient: 94, 91, 85, 82, 79i 64.
La correspondeéncia és total, el 1r objectiu patré és aqui el 1r objectiu, el 2n patrd
és aqui el 2n, etc.
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— Serveis socials mostra la cadena seglent: 97, 85, 76, 55, 73 i 46.
La correspondéncia només s’altera perque el 4t patré és aqui el 5é i viceversa,
logicament.
— Serveis a persones mostra la cadena seguent: 96, 75, 67, 58, 63 i 58.
La correspondéncia nhomeés s’altera perqué el 5¢ patré és aqui el 4t i viceversa,
ldgicament.
— Construccio i activitats immobiliaries mostra la cadena seglient: 93, 73, 73, 87,60
i47.
La discrepancia és que el 4t patré és aqui el 2n, el 2n patro és el 3ri el 3r és el 4t,
tot i que es pot especificar que els valors del 3r i el 4t patrons son identics.
— Fabricaci6¢ i industria mostra la cadena seguent: 85, 70, 73, 78, 58 i 50.
La correspondéncia només s’altera perque el 4t patro és aqui el 2ni el 2n és el 4t.
Com es pot veure, el 1r i el 6€ objectius ocupen aquest lloc a les 5 agrupacions; el
5¢é objectiu ocupa aquest lloc a 4 de les 5 agrupacions; el 2n i 3r objectius, ho so6n
a 3 de les 5 agrupacions i només el 4t objectiu mostra una dispersié important, ja
que només compleix el patré en 1 de les 5 agrupacions.
Confirmada que la configuracié com a cooperativa tendeix a fer que es compleixi el
patré comu, tanmateix, podem observar un comportament sectorial molt diferent pel
que fa a la mitjana general, ho constatem observant com es comporta |I'agrupacié en
la significacié atorgada a I'objectiu en relaci6 amb la seva actuacié innovadora.
Definim aix0 a partir de tres possibles posicions, per sobre, igual 0 a prop o per sota
de la mitjana.
— Serveis a empreses i col-lectivitats en 5 dels 6 objectius esta per sobre de la mit-
jana i a I'altre, igual o a prop de la mitjana, en cap per sota.
— Serveis socials en 3 objectius per sobre, en 1 igual o0 a prop i en 2 per sota.
— Altres serveis en 1 ocasio per sobre, en 3 igual o a prop i en 2 per sota.
— Construcci6 i act. immobiliaria en 1 per sobre, en 2 igual 0 a prop i en 3 per sota.
— Fabricacié i industria en 1 ocasio per sobre, en 2 igual o a prop i en 3 per sota.

d) Clarament, les cooperatives inscrites en I'ambit dels serveis apareixen com més acti-

ves en tots els objectius d’innovacid; aquesta és la significacié «per sobre de la mit-
jana». Unicament construccio i fabricacio i industria hi apareixen a les posicions cap-
davanteres, quan directament s’orienta I'objectiu cap a la «reducci6 de costos», fet
que clarament els afecta, pero fins i tot aqui serveis a empreses manté la 2a posicio.
L'activitat de serveis es mostra fins i tot més activa en ambits com qualitat i flexibili-
tat de la produccio, que, aparentment i en principi, haurien d’estar sempre «reser-
vats» als sectors fabrils. Serveis, en darrer lloc, és el primer objectiu de creacié de
mercats nous i substitucié de productes nous.
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Factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes innovadors

Taula 55a. Var. 50 a 53. Percentatge significacio factors interns que han facilitat el desenvolupament
de projectes innovadors

Factors interns

Significacio Preséncia Completa Informacio Predisposicio
de personal informacié actualitzada interna
qualificat s/situacio sobre els cap als
tecnol. mercats canvis

global

Decisiva 21,4% 13,1% 13,8% 33,1%
Molt significativa 31,7% 29,7% 35,9% 29,7%
Moderadament significativa 20,7% 30,3% 24,1% 25,5%
Poc significativa 13,1% 11,7% 15,9% 8,3%
Insignificant 13,1% 15,2% 10,3% 3,4%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Taula 55b. Var. 50 a 53. Percentatge significaci6 factors interns que han facilitat
el desenvolupament de projectes innovadors. Resultats unificats

Factors interns

Significacio Preséncia Completa Informacio Predisposicio
de personal informacio actualitzada interna
qualificat s/situacio sobre els cap als
tecnol. mercats canvis

global

Decisiva 0 molt significativa 53,1% 42,8% 49,7% 62,8%
Moderadament significativa 20,7% 30,3% 24,1% 25,5%
Insignificant o poc significativa 26,2% 26,9% 26,2% 11,7%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

L’analisi de la informaci6é aportada per I'observacio dels factors interns que han facilitat
el desenvolupament de projectes innovadors ens permet destacar els aspectes segiients:
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a)

A=)

K2}

2

Un cop més, els aspectes relacionats amb «la mirada interna», com la «preséncia de
personal qualificat» i la «predisposicié interna cap als canvis», tenen una posicio
millor que no pas els aspectes relacionats amb la «mirada cap a I'exterior», com la
«completa informacié sobre la situacio tecnologica global» o «la informacié actualit-
zada sobre els mercats», tot i que en el cas de la informacié sobre mercats i la pre-
sencia de personal qualificat les diferéncies no sén gaire importants.

La predisposicio interna cap als canvis hi apareix de forma destacada com el factor
que més ha ajudat al desenvolupament de projectes innovadors, és a dir, és impor-
tant en 6 de cada 10 cooperatives, i si li afegim una significacié moderada, el resultat
arriba a 9 de cada 10; per tant, només en el 10% de les ocasions, aquest factor no té
un pes significatiu en el desenvolupament innovador de les cooperatives.

Resulta encara més important ressaltar aquesta questid, perqué suposa un factor
clarament inscrit en el marc de les actituds i no tant en el de les aptituds. Una carac-
teritzacié consubstancial amb les CTA és justament la cooperativitzacio del factor
treball; per tant, el convenciment que se sap fer el producte/servei que es proposa al
mercat és un clar punt de partida, una aptitud basica i inherent, tanmateix, és aqui
justament una actitud la que aconsegueix marcar diferencies, fins i tot pel que fa a
I'aptitud més significativament relacionada amb la CTA.

La mancanca més important apareix en el coneixement complet de la situacioé tecno-
logica global; la seva significacio és important en 4 de cada 10 cooperatives i el per-
sonal qualificat i la informacié actualitzada sobre els mercats ho sén en 5 de cada 10.

Factors economics que han paralitzat projectes innovadors

Taula 56a. Var. 54 a 56. Percentatge significaci6 factors economics que han paralitzat

projectes innovadors

Factors economics

Significacio Excessiu Manca de fonts Costos
risc de finangament d’innovacio
observat apropiades massa alts
Decisiva 8,3% 15,2% 11,0%
Molt significativa 18,6% 14,5% 22,1%
Moderadament significativa 18,6% 14,5% 14,5%
Poc significativa 19,3% 18,6% 14,5%
Insignificant 35,2% 37,2% 37,9%
Totals 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia
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Taula 56b. Var. 54 a 56. Percentatge significaci6 factors economics que han paralitzat projectes

innovadors. Resultats unificats

Factors economics

Significacio Excessiu Manca de fonts Costos
risc de finangament d’innovacio
observat apropiades massa alts
Decisiva 0 molt significativa 26,9% 29,7% 33,1%
Moderadament significativa 18,6% 14,5% 14,5%
Insignificant o poc significativa 54,5% 55,8% 52,4%
Totals 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

a)

=)

£

L’observacio dels resultats quant als possibles frens a I’activitat innovadora derivats
de la significacié economica ens permet descobrir aspectes realment destacats. En
practicament 4 de cada 10 cooperatives els aspectes economics simplement no
obtenen cap significacio, tant si es tracta de risc excessiu com de manca de fonts de
finangcament apropiades i fins i tot els costos d’innovacié massa alts.

Quan a la dada anterior afegim la capacitat d’obtenir alguna significacio, arribem a la
consideracio del fet que en practicament 6 de cada 10 cooperatives els aspectes
economics no resulten significatius des del punt de vista de la paralitzacié de projec-
tes innovadors.

En I’extrem contrari, els aspectes economics arribarien a una capacitat significativa
només en 3 de cada 10 cooperatives.

Considerem que, probablement, ens trobem, en aquesta questidé, amb una manifes-
tacio, ara empiricament contrastada, d’allo que és un atribut propi del cooperativis-
me de treball associat, basat en el fet que, un cop assolit el compromis, en aquest
cas el desenvolupament de projectes innovadors, els aspectes economics no supo-
sen un fre important o fonamental per dur a terme els acords.®3 La dificultat és arribar
al consens, un cop s’ha aconseguit, els obstacles materials tendeixen a no tenir sig-
nificacio; aquesta és I'explicacié raonable davant el fet que un aspecte tan substan-
cial com les qiiestions economiques no suposin 0 no tinguin capacitat per suposar
un fre realment significatiu.

63. En un ambit teoric i practic, on I'exercici democratic és estatutari, la recerca del consens suposa una constant
quotidiana. En aquest cas, aconseguir I'acord pot suposar una demora certa, pero, per aguesta mateixa rao, la poten-
cia de I'acord, un cop assolit, és una poderosa palanca per al seu compliment. Aquesta potent capacitat sempre ha
estat reconeguda com una de les innegables virtuts d’un model de gestié universalment reconegut, el management

japones.
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e)

Els factors economics proposats, quan si que fan de fre, no tenen diferencies espe-
cials o gaire significatives diferéncies. Malgrat tot, les fonts de finangament apropia-
des seria el factor més negatiu, seguit pels costos d’innovacié massa alts i, en darrer
lloc, I’excessiu risc. Tot i que, com repetim, les diferéncies no sén especialment sig-
nificatives, el fet que el risc observat suposi el factor menys important, tot i que en un
estret marge, confirma plenament les reflexions quant a la poténcia derivada del fet
d’arribar a un acord.

Impacte de les activitats d’innovacio

Per homogeneitzar la classificacié dels productes/serveis que s’haurien d’incloure en aquest
apartat del questionari, les definicions adoptades, que reproduim tot seguit, van ser les que
recomana el Manual d’Oslo:

Un producte significativament modificat/introduit és un producte recentment intro-

duit al mercat, I'Us, prestacions, construccio tecnica, disseny o Us de material i com-

ponents del qual és nou o ha estat modificat substancialment.

Un producte sotmeés a canvis incrementals és un producte existent les caracteristi-

ques tecniques del qual han estat millorades. Es pot fer de dues formes diferents:

* Un producte simple pot ser millorat pel que fa a prestacions o reduccié de costos
amb I'is de components 0 materials nous.

* Un producte complet, format per un nombre determinat de subsistemes técnics
integrats, pot ser millorat amb canvis parcials d’un subsistema o més.

Un producte resta essencialment variable si només ha sofert canvis estetics (color o

decoracio) o que simplement estan relacionats amb la diferenciacio del producte (un

canvi petit en el disseny o un canvi en la presentacié comercial) que no n’alteren el

nivell técnic o de prestacions.

Taula 57. Var. 57. Pes en la facturacio total, tenint en compte la mitjana dels 3 darrers anys,

dels productes nous o significativament modificats

NUm. coop. Pes de la facturacié productes nous o significativament modificats % sltot.
41 0% productes significativament modificats o nous 28,3%
29 1 a 10% productes significativament modificats o nous 20,0%
35 11 a 25% productes significativament modificats o nous 24,1%
32 26 a 50% productes significativament modificats o nous 22,1%

8 51 a 100% productes significativament modificats o nous 5,5%
145 100,0%

Font: Treball de camp
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El pes considerable, entés com a produit, és quan el nivell supera el 25%; en la facturacié
total dels productes nous o significativament modificats, arriba a 1 de cada 4 cooperatives.

Si el nivell de significacio s’eleva per fer-lo apareixer a partir del nivell d’un pes del 10%
en la facturacio, arribarien al fet que 1 de cada 2 cooperatives s’hi podrien incloure.

Per tant, i en el sentit contrari, per a 1 de cada 2 cooperatives els productes nous o sig-
nificativament modificats no tenen un pes apreciable en la seva facturacio.

Per tractar d’extreure més informacio d’aquesta variable, I'observem a través de I'anali-
si de les grans agrupacions sectorials.

Taula 58. Var. 57. Percentatge de cooperatives, tenint en compte les grans agrupacions sectorials,
present en els grans rangs del pes en la facturacio6 total dels productes nous
o significativament modificats

Agrupacions sectorials

Pes en la facturacié Fabricacié Serveis Serveis Altres Construc.
inddstria socials empreses serveis act. immob.
0al1l0% 55,0% 45,5% 45,5% 41, 7% 53,3%
11 a 25% 12,5% 36,4% 15,2% 29,2% 40,0%
26 a 100% 32,5% 18,2% 39,4% 29,2% 6,7%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Els resultats de les grans agrupacions sectorials confirmen la divisié generalitzada al
voltant del 50% de les cooperatives, en les quals el pes en la facturacié dels productes nous
o significativament modificats tindria una preséncia important i un altre 50% on aixo no pas-
saria.

Els serveis obtindrien, en general, una posicié millor que les activitats fabrils, tanmateix,
en el cas concret de la fabricaci6 i indastria, aquesta agrupacio obtindria la pitjor posicio, el
55,0% de les cooperatives industrials en el pes 0 a 10% de la facturacié total, i la segona
millor posicio, amb un 32,5% en el pes 26 a 100% de la facturacio.
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Taula 59. Var. 58. Pes en la facturacio total, tenint en compte la mitjana dels 3 darrers anys,
dels productes sotmesos a canvis incrementals

NUm. coop. Pes de la facturacié productes sotmesos a canvis incrementals % sl/tot
32 0% productes amb canvis incrementals 22,1%

20 1 a 10% productes amb canvis incrementals 13,8%

21 11 a 25% productes amb canvis incrementals 14,5%
44 26 a 50% productes amb canvis incrementals 30,3%
28 51 a 100% productes amb canvis incrementals 19,3%
145 100,0%

Font: Treball de camp

L’'observacid, quan se suavitza el requeriment d’innovacio, i es passa de modificacio
significativa a la realitzaci6 de canvis incrementals, ldogicament aporta que la importancia
dels productes és més gran.

El resultat, ara, seria que només en 1 de cada 3 cooperatives hi hauria un pes poc signi-
ficatiu d’aquests productes en la seva facturacio total.

Taula 60. Var. 59. Pes en la facturacié total, tenint en compte la mitjana dels 3 darrers anys,
dels productes que han restat essencialment invariables

NUm. coop. Pes de la facturacié productes sotmesos a canvis incrementals % s/tot.
11 0% productes essencialment invariables 7,6%
12 1 a 10% productes essencialment invariables 8,3%
20 11 a 25% productes essencialment invariables 13,8%
30 26 a 50% productes essencialment invariables 20,7%
72 51 a 100% productes essencialment invariables 49,7%

145 100,0%

Font: Treball de camp

El resultat dels productes/serveis que han restat essencialment invariables suposen el
revers dels productes nous o significativament modificats.

La simetria inversa es compleix amb fidelitat, ja que en 1 de cada 2 cooperatives, el
50% o més de la facturacio es deuria a productes que haurien restat essencialment invaria-
bles, i en 1 de cada 4 només un 25% de la facturacio seria de productes basicament inva-
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riables, per la qual cosa, senso contrario, el 75% es deuria a productes amb alguna mena
de modificacio.

També fem constar I’equilibri dels sectors d’activitat.

Taula 61. Var. 59. Percentatge de cooperatives, tenint en compte les grans agrupacions sectorials,
dels grans rangs del pes en la facturacio total dels productes que han restat
essencialment invariables

Agrupacions sectorials

Pes en la facturacié Fabricacio Serveis Serveis Altres Construc.
industria socials empreses serveis act. immob.
0a10% 15,0% 21,2% 15,2% 12,5% 13,3%
11 a 25% 17,5% 6,1% 18,2% 12,5% 13,3%
26 a 100% 67,5% 72,7% 66,7% 75,0% 73,3%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

De I'observacio de les grans agrupacions sectorials no s’extreuen aspectes significatius
pel que fa a les anotacions que ja hem fet.

Posicio relativa dels productes innovadors

La posicio relativa dels productes innovadors®* es refereix a la circumstancia concreta d’a-
quests productes:

— S0n nous per a la cooperativa, pero no per al mercat al qual es dirigeixen.
— S0n nous tant per a la cooperativa com per al mercat al qual es dirigeixen.

Obviament, el segon dels casos suposa I'aparicié d’un fenomen d’innovacié d’entitat
superior, ja que a I'esforg propi de la cooperativa per generar un nou producte cal afegir la
feina necessaria perqué el mercat el conegui, en primer lloc, i després I'accepti.

64. Incloent-hi només aquells que sén nous o han estat significativament modificats.
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Taula 62a. Var. 60 i 61. Posici6 relativa de productes innovadors respecte si eren nous nomeés
per a la cooperativa o tant per a la cooperativa com per al mercat. % de facturacio
el darrer any

NUm. coop. Repartiment facturacié productes innovadors - Posicio relativa % sltot.
41 Cooperatives sense productes innovadors 28,3%
37 100% fact. productes innovadors, nomeés nous per a la cooperativa 25,5%
13 Majoritariament fact. prod. innov.; només nous per a la cooperativa 9,0%
21 50% F. pr. innov. només coop. i 50% F. pr. innov. per a coop. i mercat 14,5%
12 Majoritariament fact. prod. innov.; per a la coop. i mercat 8,3%
21 100% fact. productes innovadors; per a la coop. i mercat 14,5%

145 100,0%

Font: Treball de camp

Per ajustar les nostres anotacions, analitzem la informacié sense tenir en compte les
cooperatives que no tenen productes innovadors.

Taula 62b. Var. 60 i 61. Posicio relativa de productes innovadors respecte si eren nous només
per a la cooperativa o tant per a la cooperativa com per al mercat. % de facturacio
el darrer any. Resultats unificats

NUm. coop. Repartiment facturacié productes innovadors - Posicio6 relativa % sltot.
50 Majoritariament fact. prod. innov.; només nous per a la cooperativa 48,1%
21 50% F. pr. innov. només coop. i 50% F. pr. innov. per a coop. i mercat 20,2%
33 Majoritariament fact. prod. innov.; per a la coop. i mercat 31,7%

104 100,0%

Font: Elaboracié propia

Els resultats de la posici6 relativa dels productes innovadors confirmen la consideracié
prévia, és a dir, el fenomen de la innovaci6 és més restrictiu tant per a la cooperativa com per
al mercat, ja que 1 de cada 2 cooperatives que han desenvolupat productes innovadors ho
feien amb productes totalment o de manera general per a la cooperativa i no per al mercat al
qual es dirigia.

En una posicié intermédia, és a dir, en la qual els productes innovadors es repartien
equilibradament, el 50% nous només per a la cooperativa i el 50% tant per a la cooperativa
com per al mercat, hi havia només 1 de cada 5 cooperatives.
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En darrer lloc, en el cas més restrictiu, innovacié majoritaria tant per a la cooperativa
com per al mercat, hi ha 1 de cada 3 cooperatives.

Conclusions analitiques de les variables de I'area d’actuacio innovadora
pel que fa a les magnituds mitjanes assolides

L'observacio de les magnituds mitjanes de les variables de I'area d’actuacio innovadora ens
permet arribar a les conclusions seglients:

a)

=)

La principal font d’informacié d’innovacié per a les cooperatives son els seus clients.
En 5 de cada 10 cooperatives, aquesta font d’informacio té una importancia decisiva
o molt significativa. Si ho valorem des d’una significaci6 moderada, els clients tenen
valor en 4 de cada 5 cooperatives.

La resta de fonts d’informacid, com: la competencia, I'assisténcia a fires i exposi-
cions comercials o I'assisténcia a conferéncies i reunions sectorials o la lectura de
revistes especialitzades tenen menys importancia, només arriben a 2 o 3 de cada 10
cooperatives. Si ho calculem segons una significaci6 moderada, el valor no supera
I’afectacio de 5 de cada 10 cooperatives.

La compra d’equip industrial, important en 5 de cada 10 cooperatives, i significativa
en 8 de cada 10, és la formula més utilitzada per a I’adquisicié de tecnologia.

El desenvolupament de tecnologia propia, tanmateix, també apareix com un valor
important en 4 de cada 10 cooperatives, i de manera significativa en 5 de cada 10,
per la qual cosa forma un univers on el 50% de les cooperatives fan desenvolupa-
ment tecnologic propi i el 50% no.

L’observacio sectorial permet matisar la incidéncia de les dues formes d’adquisicio
tecnologica i es pot concloure que, de manera clara, les cooperatives de serveis
poden mostrar una alta activitat en relaciéo amb la compra de tecnologia als seus pro-
veidors, perd també la mostren pel que fa al desenvolupament propi de tecnologia,
mentre que les cooperatives industrials i de construccié manifesten una significacio
important per a la primera via, compra de tecnologia, perd decauen notablement en
el moment d’atorgar significacié al desenvolupament tecnologic propi.

Els objectius d’innovacié ordenats de més a menys importancia en I'actuacioé innova-
dora de les CTA tendeixen al que podria anomenar-se «visio interna», és a dir, cap a
un enfocament on s’actua sobre el procés i sobre el producte. Hi apareixen, com a
objectius més significatius, i en aquest ordre, aspectes com: «millora de la qualitat
del producte», «millora flexibilitat produccié», «millora sistemes de qualitat / implan-
tacio ISO» i «reduccio de costos». Aixi, s’actua, fonamentalment sobre allo que es
coneix (el producte) i sobre allo que millor es domina (I’estructura de generacio del
producte). En canvi, els objectius que podriem anomenar de «visio externa», per tant,
amb un enfocament predominantment orientat cap a I'exterior i el mercat, com la
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«creacié de mercats nous» o la «substitucié de productes desfasats», arriben, no en
una posicio llunyana, pero si inferior, a una significacié menys important.

Aquesta doble constatacio ens introdueix en un escenari en que la innovacié d’a-
questes organitzacions es mostra al servei de I'obtencié d’avantatges competitius
basats directament en el fet d’aconseguir un desenvolupament millor, tenint en
compte el doble vessant de més eficacia (qualitat) i eficiencia (costos), i aquest darrer
aspecte inclou tant I'ambit operatiu com |'organitzatiu.

Un possible raonament sustentador de la realitat que la nostra investigacio ens ha per-
mes posar de manifest s’ha de basar en el fet que a les CTA allo que es posa en comd,
que es cooperativitza, en definitiva, és justament la feina, i aix0 s’associa un altre cop a
les operacions, la qual cosa, traduida a termes d’interes per la innovacié, suposa que la
mirada i I'esforg es dirigeix, com ja hem dit, en primer lloc, a allo que es fa (producte/pro-
cés) i com es fa (qualitat / reduccio de costos), abans, fins i tot, de per a qui es fa (mercat).
L’analisi detallada dels objectius d’innovacio en relacié6 amb els sectors d’activitat
ens ha permeés determinar I'existencia del fet que la configuracié com a CTA ordena
la importancia de I'objectiu d’innovacid, fins al punt d’arribar a configurar una matei-
xa cadena «patro» pel que fa als sis objectius proposats, per aquest ordre:

Millora qualitat producte.

Millora flexibilitat produccio.

Millora sistemes qualitat / implantacié 1SO.

Reduccié costos.

Creaci6 de mercats nous.

Substitucio productes desfasats.

Tot i que la configuraci6 com a cooperativa tendeix a fer que es compleixi el patrd
comuU, hem pogut observar un comportament sectorial molt diferent de la mitjana
general, i ho constatem mirant com es comporta I'agrupacié pel que fa a la significa-
ci6 atorgada a I'objectiu en relaci6 amb la seva actuacié innovadora. Ho definim a
partir de tres possibles posicions: per sobre, igual o a prop, o per sota de la mitjana.
Clarament, les cooperatives inscrites en I'ambit dels serveis apareixen com més actives
en tots els objectius d’innovacié; aquesta és la significacio de «per sobre de la mitjanax.
Només construccid i fabricacié estan a les posicions capdavanteres, quan I'objectiu
s’orienta directament a la «reduccié de costos», fet que els afecta clarament, pero fins i
tot aqui serveis a empreses manté la 2a posicio. L’activitat de serveis es mostra fins i tot
més activa en ambits com qualitat i flexibilitat de la produccio, que, aparentment i en
principi, haurien d’estar sempre «reservats» als sectors fabrils. Serveis, en darrer lloc,
és el primer objectiu de creacié de mercats nous i substitucio de productes nous.

Pel que fa als factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes inno-
vadors, els aspectes relacionats amb «la mirada interna», com la «presencia de per-
sonal qualificat» i la «predisposici6 interna cap als canvis», tenen una posicié millor
que no pas els aspectes relacionats amb la «mirada cap a I’exterior», com la «com-
pleta informacié sobre la situacié tecnologica global» o «la informaci6 actualitzada
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sobre els mercats», tot i que en el cas de la informacié sobre mercats i la preséncia
de personal qualificat les diferéncies no son gaire importants.

e) La predisposicid interna cap als canvis hi apareix de forma destacada com el factor

que més ha ajudat al desenvolupament de projectes innovadors, és a dir, és impor-
tant en 6 de cada 10 cooperatives, i si li afegim una significacié moderada, el resultat
arriba a 9 de cada 10; per tant, només en el 10% de les ocasions, aquest factor no té
un pes significatiu en el desenvolupament innovador de les cooperatives.
Resulta encara més important ressaltar aquesta questio, perqué suposa un factor
clarament inscrit en el marc de les actituds i no tant en el de les aptituds. Una carac-
teritzacié consubstancial amb les CTA és justament la cooperativitzacio del factor
treball; per tant, el convenciment que se sap fer el producte/servei que es proposa al
mercat és un clar punt de partida, una aptitud basica i inherent, tanmateix, és aqui
justament una actitud la que aconsegueix marcar diferencies, fins i tot pel que fa a
I'aptitud més significativament relacionada amb la CTA.

f) La consideraci6 dels possibles frens a I'activitat innovadora derivats de la significacié
economica ens permet descobrir aspectes realment destacats, en practicament 4 de
cada 10 cooperatives. Els aspectes econdmics simplement no obtenen cap significacio,
tant si es tracta de risc excessiu com de manca de fonts de finangament apropiades i
fins i tot els costos d’innovacié massa alts. Quan a la dada anterior afegim la capacitat
d’obtenir alguna significacid, arribem a la consideracié del fet que en practicament 6 de
cada 10 cooperatives els aspectes economics no resulten significatius des del punt de
vista de la paralitzacio de projectes innovadors. A I’extrem contrari, els aspectes econo-
mics arribarien a una capacitat significativa només en 3 de cada 10 cooperatives.

Considerem que en aquesta questid, probablement, ens trobem amb una manifestacio

—ara empiricament contrastada— d’allo que és un atribut propi del cooperativisme de

treball associat, basat en el fet que, un cop assolit el compromis, en aquest cas el des-

envolupament de projectes innovadors, els aspectes economics no suposen un fre
important o fonamental per dur a terme els acords. La dificultat és arribar al consens, un
cop s’ha aconseguit, els obstacles materials tendeixen a no tenir significacid; aquesta
és I'explicacio raonable davant el fet que un aspecte tan substancial com les qliestions
economiques no suposin o no tinguin capacitat per suposar un fre realment significatiu.

Els factors economics proposats, quan si que fan de fre, no tenen diferéncies espe-

cials o gaire significatives diferéncies, malgrat tot, les fonts de finangament apropia-

des seria el factor més negatiu, seguit pels costos d’innovacié massa alts i, en darrer
lloc, el risc excessiu.
h) El pes de la facturacio total dels productes innovadors manté les coordenades segients:
— En 1 de cada 4 cooperatives aquest pes és considerable i arriba al 25% de la fac-
turacio total. Si el nivell de significacié s’eleva perque aparegui a partir del nivell
d’un pes del 10% en la facturacio, hi trobariem 1 de cada 2 cooperatives.

— Per tant, i en el sentit contrari, per a 1 de cada 2 cooperatives els productes nous
o significativament modificats no tenen un pes apreciable en la seva facturacio.

Qe
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— Si 'observacié no exigeix que la innovacio6 tingui la categoria de producte nou o
significativament modificat i demana només la presencia de canvis incrementals,
la situacié canvia molt, ja que el pes de la facturacié total d’aquests productes
arribara a un nivell de significacid, facturacio per sobre del 10%, en 2 de cada 3
cooperatives, i, per tant, només en 1 de cada 3 el seu pes seria poc important.

Els resultats de la posicio relativa dels productes innovadors confirmen que el feno-

men de la innovacié, quan afecta tant la cooperativa com el mercat, és més restrictiu,

ja que 1 de cada 2 cooperatives que han desenvolupat productes innovadors ho
feien amb productes totalment o de manera general per a la cooperativa i no per al
mercat al qual es dirigia.

En una posicio intermeédia, és a dir, en la qual els productes innovadors es repartien

equilibradament, el 50% nous només per a la cooperativa i el 50% tant per a la coo-

perativa com per al mercat, hi havia només 1 de cada 5 cooperatives.

En darrer lloc, en el cas més restrictiu, innovacié majoritaria tant per a la cooperativa

com per al mercat, hi ha 1 de cada 3 cooperatives.

Conclusions analitiques de I'area d’actuacio innovadora pel que fa al grau
de significacio de les seves variables

L’area d’actuacio innovadora s’ha dividit en 7 apartats:

Fonts d’informaci6 de la innovacio.

Formes d’adquisicio de tecnologia.

Objectius de I'actuacié innovadora.

Factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes innovadors.
Factors economics que han paralitzat projectes innovadors.

Impacte de les activitats d’innovacio.

Posici6 relativa dels productes innovadors.

Com vam fer amb les conclusions de les variables de I'area d’estructura, creiem que la
millor férmula per expressar les nostres conclusions es pot basar en I’exposicio sintética
dels valors propis de cada estadi:

— Millor comportament innovador pel que fa al conjunt.
— Comportament innovador intermedi pel que fa al conjunt.
— Pitjor comportament innovador pel que fa al conjunt.

Per homogeneitzar I’exposicid, ens proposem que la qualificacié de cada variable res-
pongui a un criteri objectiu, basat en el percentatge de significacié corresponent al:
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— Primer nivell d’analisi, que acumula els graus de significacio «decisiva» i «<molt signi-
ficativar.

— Segon nivell d’analisi, que acumula la significacio anterior més el grau de significacié
«moderadament significativa».

— Quan la variable opera en forma negativa, és a dir, quan els millors valors s’obtenen
al tercer nivell d’andlisi, que inclou els graus de significacidé «poc significativa» i
«insignificant», la taula també opera en forma inversa.

Quan el resultat se situa en rangs diferents, pero propers, recollirem el qualificatiu que
s’ajusti o s’aproximi millor als valors atribuits a cada qualificatiu, i, en darrer lloc, quan els
rangs se situen amb dos o més de diferéncia, tendirem a considerar el qualificatiu del rang
que estigui al mig del dels valors assolits.

La taula basica o de referencia és la segient:

Qualificatiu Valor 1r nivell Valor 2n nivell
Decisiu >0=70% >0=85%
Molt important >0 =60% >0=75%
Important >0=50% >0 =65%
Mitjanament important >0 =40% >0=55%
Alguna importancia >0 =30% >0 =45%
Escassa o cap importancia >0=20% >0 =35%

Quadre 32. Comportaments en la seva actuacié innovadora d’una cooperativa amb un balang
innovador millor dintre del conjunt de les CTA

Pel que fa a les fonts d’informaci6 de la innovacio

1. L'assisténcia a conferencies, reunions sectorials i la lectura de revistes especialitzades és molt impor-
tant com a font d’informacié de la innovacio.

2. Els competidors sén mitjanament importants com a font d’informacié de la innovacio.
3. L'assisténcia a fires i exposicions és mitianament important com a font d’informacié de la innovacio.

Pel que fa a les maneres d’adquisicié de tecnologia
1. El desenvolupament de tecnologia propia és molt important com a manera d’adquisicié de tecnologia.

2. L'adquisici6 del dret a fer servir invents d’altri (incloses les llicéncies, patents o models d'utilitat) té
certa importancia com a manera d’adquisicié de tecnologia.

Pel que fa als objectius de I'actuaci6 innovadora
1. La creaci6 de mercats nous és decisiva com a objectiu de 'actuacié innovadora.
2. La millora de la flexibilitat de la produccié és decisiva com a objectiu de I'actuacié innovadora.

3. La substitucié de productes desfasats és mitjianament important com a objectiu de 'actuacié innovadora.
(continua)
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(continuacio)

Pel que fa als factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes
1. La presencia de personal qualificat és decisiva com a factor intern.

2. La predisposici6 cap als canvis de les persones que treballen a la cooperativa és decisiva com a fac-
tor intern.

3. Lainformacié actualitzada sobre els mercats és decisiva com a factor intern.
4. La completa informaci6 sobre la situacié tecnologica global és decisiva com a factor intern.

Pel que fa als factors economics que han paralitzat projectes innovadors
Aquesta circumstancia no presenta trets diferenciats en comparacié amb la resta de cooperatives.

Pel que fa a I'impacte de les activitats d’innovacié

1. El pes dels seus productes/serveis nous o significativament modificats és superior al 25% de les
seves vendes (en la mitjana dels tres darrers anys).

2. El pes dels seus productes/serveis amb canvis incrementals és superior al 25% de les seves vendes
(en la mitjana dels tres darrers anys).

3. El pes dels seus productes/serveis essencialment invariables és inferior al 50% de la seva facturacio
(en la mitjana dels tres darrers anys).

Pel que fa a la posici6 relativa dels productes innovadors

Els seus productes innovadors tendeixen a ser nous tant per a la cooperativa com per al mercat al qual
es dirigeixen.

Font: Elaboracié propia

Quadre 33. Comportaments en la seva actuacié innovadora d’una cooperativa amb un balang
innovador mitja dintre del conjunt de les CTA

Pel que fa a les fonts d’informacié de la innovacié

1. Lassisténcia a conferéncies, reunions sectorials i la lectura de revistes especialitzades té certa impor-
tancia com a font d’informacié de la innovacio.

2. Els competidors tenen certa importancia com a font d’informacié de la innovacio.
3. L'assistencia a fires i exposicions té certa importancia com a font d’informacio de la innovacié.

Pel que fa a les maneres d’adquisicié de tecnologia

1. El desenvolupament de tecnologia propia té una importancia mitjana com a manera d’adquisicié de
tecnologia.

2. L'adquisici6 del dret a fer servir invents d’altri (incloses les llicéncies, patents o models d’utilitat) no té
cap importancia com a manera d’adquisicio de tecnologia.

Pel que fa als objectius de I'actuaci6 innovadora
1. La millora de la flexibilitat de la produccié és molt important com a objectiu de I'actuacié innovadora.
2. La creaci6 de mercats nous és important com a objectiu de I'actuacié innovadora.

(continua)
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(continuacio)

3. La substitucié de productes desfasats és mitianament important com a objectiu de I'actuacié innova-
dora.

Pel que fa als factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes innovadors

1. La predisposici6 cap als canvis de les persones que treballen a la cooperativa és molt important com
a factor intern.

2. La presencia de personal qualificat és important com a factor intern.
3. Lainformaci6 actualitzada sobre els mercats és mitianament important com a factor intern.

4. La completa informacié sobre la situacié tecnologica global és mitianament important com a factor
intern.

Pel que fa als factors economics que han motivat la paralitzacié de projectes innovadors
Aquesta circumstancia no presenta trets diferenciats en comparacié amb la resta de cooperatives.

Pel que fa a I'impacte de les activitats d’innovacio

1. El pes dels seus productes/serveis nous o significativament modificats és superior al 10% de les
seves vendes (en la mitjana dels tres darrers anys).

2. El pes dels seus productes/serveis amb canvis incrementals és superior al 25% de les seves vendes
(en la mitjana dels tres darrers anys).

3. El pes dels seus productes/serveis essencialment invariables és inferior al 75% de la seva facturacié
(en la mitjana dels tres darrers anys).

Pel que fa a la posicio relativa dels productes innovadors

Els seus productes innovadors tendeixen a ser nous per a la cooperativa i no tant per al mercat al qual es
dirigeixen.

Font: Elaboraci6 propia

Quadre 34. Comportaments en la seva actuacié innovadora d’una cooperativa amb un balang
innovador pitjor dintre del conjunt de les CTA

Pel que fa a les fonts d’informacié de la innovacié
1. Els competidors tenen certa importancia com a font d’informacié de la innovacié
2. L'assisténcia a fires i exposicions té certa importancia com a font d’informacié de la innovacio.

3. L'assistencia a conferéncies, reunions sectorials i la lectura de revistes especialitzades no té cap
importancia com a font d’informacié de la innovacié.

Pel que fa a les maneres d’adquisicié de tecnologia
1. El desenvolupament de tecnologia propia no té cap importancia.

2. L'adquisicio del dret a fer servir invents d’altri (incloses les llicencies, patents o models d’utilitat) no té
cap importancia com a manera d’adquisici6 de tecnologia.

(continua)
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(continuacio)

Pel que fa als objectius de I'actuaci6 innovadora

1. La millora de la flexibilitat de la produccié és mitianament important com a objectiu de I'actuacié inno-
vadora.

2. La creacié de mercats nous té certa importancia com a objectiu de I'actuacié innovadora.
3. La substitucié de productes desfasats té certa importancia com a objectiu de I'actuacié innovadora.

Pel que fa als factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes innovadors

1. La predisposici6 cap als canvis de les persones que treballen a la cooperativa és un factor intern mit-
janament important.

2. La presencia de personal qualificat té certa importancia com a factor intern.
3. Lainformaci6 actualitzada sobre els mercats té certa importancia com a factor intern.
4. La completa informaci6 sobre la situacié tecnologica global té certa importancia com a factor intern.

Pel que fa als factors economics que han paralitzat projectes innovadors
Aquesta circumstancia no presenta trets diferenciats en comparacié amb la resta de cooperatives.

Pel que fa a I'impacte de les activitats d’innovacio

1. El pes dels seus productes/serveis nous o significativament modificats és inferior al 10% de les seves
vendes (en la mitjana dels tres darrers anys).

2. El pes dels seus productes/serveis amb canvis incrementals és inferior al 10% de les seves vendes
(en la mitjana dels tres darrers anys).

3. El pes dels seus productes/serveis essencialment invariables és superior al 90% de la seva facturacio
(en la mitjana dels tres darrers anys).

Pel que fa a la posici6 relativa dels productes innovadors

Normalment no té productes innovadors, pero quan en té sén nous només per a la cooperativa i no per
al mercat al qual es dirigeixen.

Font: Elaboraci6 propia
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Quadre 35. Comportaments en I’actuacio6 innovadora en qué no s’ha apreciat capacitat
de generacio de significacié en el conjunt de les CTA

Pel que fa a les fonts d’informacié de la innovacié
1. Els clients com a font d’informacio.

Pel que fa a les formes d’adquisici6 de tecnologia
1. La compra d’equip industrial.

Pel que fa als objectius de I'actuaci6 innovadora
1. La reducci6 de costos.

2. La millora de la qualitat del producte.

3. La millora de sistemes de qualitat/ISO.

Pel que fa als factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes innovadors
1. L’excessiu risc que hi ha.

2. La manca de fonts de financament apropiades.

3. Els costos d’innovacié massa alts.

(aquests tres factors es corresponen amb la totalitat dels que s’han observat en aquest apartat)

Font: Elaboraci6 propia

ANALISI DE DADES DE L’AREA D’ACTUACIO DE LES PERSONES

L'area d’actuacio de les persones es proposa observar un conjunt d’actituds i actuacions
davant determinades questions que ens permeten comparar la seva posicié amb la de la

cooperativa.
Els aspectes que es tenen en compte es divideixen en 4 apartats:

a
b
c
d

=

Identificacié de les persones amb els objectius de la cooperativa.
Satisfaccio de les persones amb la seva situacio laboral.
Iniciativa de les persones i aportacio d’idees.

= = =

CAPITOL 5 Analisi de dades

Les persones de la cooperativa en relacié amb la dualitat propietari/treballador.
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Magnituds mitjanes assolides en I'area d’actuacio de les persones

Identificacié objectius cooperativa

Taula 63a. Var. 62. Percentatge significacié grau d’acord amb I'afirmacié «Les persones
que treballen a la cooperativa col-laboren amb els seus objectius generals»

Grau d’acord Percentatge significacio
Totalment d’acord 35,9%
Molt d’acord 29,7%
Bastant d’acord 28,3%
Una mica d’acord 5,5%
En desacord 0,7%
Totals 100,0%

Font: Elaboracié propia

Taula 63b. Var. 62. Percentatge significacié grau d’acord amb I'afirmacié «Les persones
que treballen a la cooperativa col-laboren amb els seus objectius generals».
Resultats unificats

Grau d’acord Percentatge significacio
Total o molt d’acord 65,6%
Bastant d’acord 28,3%
Una mica d’acord / en desacord 6,2%
Totals 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Els valors d’aquesta afirmacié son molt elevats; 2 de cada 3 cooperatives consideren
que les persones que hi treballen col-laboren amb els objectius generals de I'organitzacio;
tot just 1 de cada 16 cooperatives es mostraria només una mica d’acord o en desacord amb
aquesta afirmacio.

Creiem que és aqui on podem percebre amb tota la seva for¢a la qualitat de soci-treba-
llador segons I'alineacié de les energies. De manera directa i clara, el propietari i el treballa-
dor col-laboren clarament en els objectius generals de I'organitzacio; no hi ha cap dicotomia
entre aquests rols, ja que estan ocupats literalment per la mateixa persona.
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Aquest fet queda resolt amb un grau de qualificacié alt en I'ambit de les CTA. Malgrat que
és un aspecte important per a I’exit empresarial, no és pas, obviament, I'Unic que cal, ja
que un fet diferent sera la possessié o no de les capacitats, les habilitats i els recursos tan-
gibles i intangibles que també son aspectes importants per aconseguir-ho.

Satisfaccio situacio laboral

En aquest apartat es van plantejar quatre qiiestions relatives a la satisfaccio de les persones
amb la seva situacio laboral; les reproduim literalment:
Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

=

... estan satisfetes amb el fet de treballar a la cooperativa.

... estan satisfetes amb la seva feina.

3. ... tenen una actitud millor / més positiva en aquesta cooperativa que no pas en d’al-
tres empreses no cooperatives en les quals han treballat.

4. ...no en marxarien, encara que els oferissin una retribucié bastant superior (1,25 o +)

a l'actual.

N

Taula 64a. Var. 63 a 66. Percentatge significacio grau d’acord davant les afirmacions plantejades
en relacié amb la satisfaccié de les persones amb la seva situacio laboral

Afirmacions plantejades: Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

Grau d’acord 1. Estan satisf. 2. Estan 3. Millor 4. No se

treballar satisfetes actitud a la n’anirien per

a la coop. amb la seva coop. que una retribuc.
feina en una empresa superior

no coop. (d’1,25 0 més)
Totalment d’acord 30,3% 18,6% 17,2% 11,0%
Molt d’acord 35,9% 44,1% 36,6% 23,4%
Bastant d’acord 24,8% 33,1% 25,5% 22,8%
Una mica d’acord 8,3% 4,1% 13,8% 21,4%
En desacord 0,7% 0,0% 6,9% 21,4%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia
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Taula 64b. Var. 63 a 66. Percentatge significacié grau d’acord davant les afirmacions plantejades

en relacié amb la satisfaccio de les persones amb la seva situacié laboral.
Resultats unificats

Afirmacions plantejades: Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

Grau d’acord 1. Estan satisf. 2. Estan 3. Millor 4. No se
treballar satisfetes actitud a la n’anirien per
a la coop. amb la seva coop. que una retribuc.
feina en una empresa superior
no coop. (d’1,25 0 més)
Total o molt d’acord 66,2% 62,7% 53,8% 34,4%
Bastant d’acord 24.8% 33,1% 25,5% 22,8%
Una mica d’acord / en desacord 9,0% 4,1% 20,7% 42,8%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

174

L’observacio dels graus d’acord de les preguntes relatives a la satisfaccié de les perso-
nes ens permet destacar els aspectes segients:

a)

La satisfaccio relacionada amb la feina té una valoracié molt alta, des de la doble
perspectiva de:

1. Satisfaccio per treballar a la cooperativa.

2. Satisfaccio amb la feina que hi fa.

Aquest fet arriba a manifestar un grau d’acord molt alt, primer nivell d’analisi, en
practicament 6,5 de cada 10 cooperatives, quan se li afegeix la possibilitat d’estar-
hi bastant d’acord, formant el segon nivell d’analisi, s’arriba a 9 de cada 10 coope-
ratives.

Hem de buscar I'origen de I'éxit d’aquests indexs, que, sens dubte, contrasten amb
la generalitat dels de la poblacio treballadora, un altre cop a la propia essencia cons-
titutiva de la cooperativa, dotada d’un caracter volitiu des del seu primer impuls vital,
tal com hem pogut veure a I'analisi de les variables d’estructura.

Si la voluntat hi apareix com un dels factors importants, encara que en el pitjor dels
casos sigui continuar amb una empresa després d’un revés d’'importancia que n’obli-
ga al canvi de propietat, aquesta voluntat expressa una conformitat, un «estar d’a-
cord» en definitiva, que després es tradueix en els indexs observats.

La presencia d’una clara conviccié que les persones es troben millor a la coopera-
tiva que no pas en una empresa no cooperativa, una conviccio que al primer nivell
d’analisi esta present en 5 de cada 10 CTA i que al segon arriba fins a un notable 7,5
sobre 10.
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Sens dubte, hem de relacionar aquesta constatacié amb I'afirmacio de la col-labora-
ci6 general de les persones amb els objectius. Justament aquest fet, la recerca de la
col-laboracié de les persones, i no de la reacci6, esdevé una de les caracteristiques
essencials del management. En un ambit global, en qué aquesta quliestié apareix com
un exit dificil d’assolir, la circumstancia de considerar que en el cas de les CTA
aquesta col-laboracié si que es produeix duu a les cooperatives, i, per extensio, a una
creenca associada: que I'actitud hi és millor o més positiva que en el cas de les orga-
nitzacions no cooperatives.

c) Les consideracions indubtables positives s’esvaeixen una mica quan ens fixem en la
capacitat de retencio i ho fem des d’una perspectiva economica. Aqui només 3,5 de
cada 10 CTA confien que les persones s’hi quedarien després de rebre una oferta
economica relativament important, que hem situat en un 125% del sou actual. Es
considera que si que en marxarien amb una gran probabilitat en 4,5 de cada 10 coo-
peratives i 2 de cada 10 manifesten dubtes sobre si aquest canvi es faria o no.

Hi ha un tradicional sobredimensionament pel que fa a la importancia de les condi-
cions economiques en la fidelitzacio laboral de les persones. Es un fet comd i reco-
negut que, tot i que aixo és essencial, també ho son, fins i tot més, tots els aspectes
relacionats amb alld que en conjunt pot definir-se com «bon ambient de treball»,
d’una banda, i, de I'altra, la creenca de les persones pel que fa a les seves possibili-
tats d’aprenentatge i progrés, del mateix enriquiment personal, en definitiva.

Malgrat tot, les CTA manifesten una posicié equilibrada pel que fa a aquest fet, quan
als anteriors se n’havien separat significativament en manifestacions favorables o
positives amb la cooperativa, i aixi posen en relleu una creenca basica: que els
aspectes economics tenen un pes superior als anteriors.

Per matisar aquestes afirmacions globals, hem observat els resultats després de combi-
nar-los amb els sectors d’activitat.

CAPITOL 5 Analisi de dades 175



Maria Moreno / Anastasi Pérez

Taula 65. Satisfaccio situacio laboral relacionada amb sectors d’activitat

Afirmacions plantejades: Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

1. Estan satisfetes 2. Estan 3. Millor actitud 4. No se n’anirien
de treballar-hi satisfetes amb ala coop. que per una retribucio
la seva feina en una empresa superior

no coop. (d’1,25 0 més)
Grau d’acord Total Bas- Poc |Total Bas- Poc |Total Bas- Poc |Total Bas- Poc

0 tant 0 0 tant o 0 tant o 0 tant 0
Sector de I'activitat molt gens | molt gens | molt gens | molt gens
Tots els sectors? 66,22 24,82 9,02 62,72 33,12 4,12 |53,82 2552 20,72 (34,42 22,82 42,82
Serv. a emp. i col.t 78,81 152! 6,11 [69,71 24,2' 6,1! |60,61 24,21 152! |4551 24,21 30,3t
Serveis socials? 63,62 30,32 6,12 63,72 30,32 6,12 |63,6* 212! 15,1! |18,23 24,23 57,53
Altres serveis! 75,01 20,81 42! |79,2t 20,81 0,0' |66,61 29,2! 42! |50,01 20,8' 29,2t
Construc. i immob.3 66,62 13,32 20,02 66,72 33,32 0,02 |26,7° 40,03 33,43 |26,7° 33,3® 40,03
Fabricacié i ind.3 52,58 35,03 12,58 (45,08 50,03 5,08 (42,58 22,58 35,08 |32,52 17,52 50,02

Per sobre de la mitjana (1)

Igual o proper a la mitjana (2) Per sota de la mitjana (3)

Font: Elaboracié propia

L’analisi sectorial confirma un cop més els trets basics que hem relacionat amb el feno-

men innovador.

Els sectors que hi apareixen amb un dinamisme innovador més baix també tenen uns

indexs de satisfaccio de les persones més baixos, sempre en la comparacio interna dintre
de I'ambit de les CTA.
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Les nostres caracteristiques centrals, després d’observar la taula, son:

Serveis a empreses i col-lectivitats marca una clara diferencia amb la resta dels sec-
tors, en aconseguir estar per sobre de la mitjana, és a dir, amb resultats millors, en
tots els aspectes de I’enquesta. En I'ambit de la fidelitzacio, fins i tot arriben a tenir
una conviccid superior en el fet que segur que €s produiria que no pas en el contrari.
Altres serveis arriba fins i tot a superar els registres dels serveis a empreses i col-lec-
tivitats i completen un panorama en que I'activitat de serveis és molt més ferma que
la relacionada amb I’ambit fabril o la construccié.

Serveis socials, sector ubicat al quadrant més innovador, només aconsegueix en
aguest cas una ubicacié mitjana, fonamentalment pel fet que presenta la pitjor con-
viccio fidelitzadora pel que fa a les ofertes economiques. Es possible que ens tro-
bem amb alguna particularitat sectorial que ens pugui explicar aquest fenomen, pero
en qualsevol cas també hem d’observar que la diferencia és significativa.
Construccio esta molt proper a la mitjana en els aspectes relatius a la feina, tant la
satisfaccid de treballar en una cooperativa com la feina mateixa, pero, quan passem
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a I'ambit exclusiu de I'organitzacio, veiem que és decididament negatiu i té el pitjor
registre pel que fa a la millor actitud de les persones i el segon més pobre pel que fa
a la capacitat de retencié.

— Fabricacio6 i industria obté, en conjunt, la pitjor ubicacié. Els seus registres sén, amb
notable diferéncia, els més baixos quant a la satisfaccié amb la feina i per la feina.
Continuen sent comparativament pobres pel que fa a I'actitud i només milloren de
manera sorprenent, i arriben a la mitjana, en la capacitat de retencio.

Per tant, les conclusions significatives de I'analisi sectorial apunten, en sintesi, a dues
linies clares:

1) El sector serveis, que ja s’ha mostrat, en general, més innovador, és aquell en el qual
les persones expressen una satisfaccid més gran, i es marca una clara diferencia pel
que fa a sectors industrials.

2) El fenomen de I'aparicio d’un dinamisme innovador més gran es relaciona de mane-
ra clara amb la satisfaccié de les persones; aquest fet permet que es faci alguna
matisacid, com veiem, en el cas dels serveis socials pel que fa a la retenci6, sense
que suposi una variacio de la clara direccio del vector de fons.

Iniciativa i aportacio d’idees

En aquest apartat es van plantejar quatre questions relatives a la iniciativa i aportacié d’idees.
Les reproduim literalment:
Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

1. ... estan en un ambit on la comunicacio circula en tots els sentits (vertical, horitzontal,
diagonal).
2. ... desenvolupen aspectes «auto», com autocontrol, autoresponsabilitat, autodirec-
cio, etc.
... sovint aporten idees per millorar els productes o els processos de la cooperativa.
. ... estan acostumades a formar part d’equips de treball organitzats per resoldre pro-
blemes.

> w
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Taula 66a. Var. 67 a 70. Percentatge significacio grau d’acord davant les afirmacions plantejades
en relacié amb la iniciativa i aportacioé d’idees de les persones

Afirmacions plantejades: Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

Grau d’acord 1.Enun 2. Desenvolupen 3. Aporten 4. Acostumades
ambit aspectes idees a formar
on circula tipus «auto» per millorar part
comunic. productes d’equips

0O processos

Totalment d’acord 21,4% 23,4% 17,2% 24,1%
Molt d’acord 43,4% 33,1% 33,1% 22,8%
Bastant d’acord 22,1% 24,1% 28,3% 20,7%
Una mica d’acord 10,3% 13,1% 14,5% 19,3%
En desacord 2,8% 6,2% 6,9% 13,1%
Totals 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Taula 66b. Var. 67 a 70. Percentatge significacio grau d’acord davant les afirmacions plantejades
en relacié amb la iniciativa i aportacié d’idees de les persones. Resultats unificats

Afirmacions plantejades: Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

Grau d’acord 1.Enun 2. Desenvolupen 3. Aporten 4. Acostumades
ambit aspectes idees a formar
on circula tipus «auto» per millorar part
comunic. productes d’equips

0O processos

Total o molt d’acord 64,8% 56,5% 50,3% 46,9%
Bastant d’acord 22,1% 24,1% 28,3% 20,7%
Una mica d’acord / en desacord 13,1% 19,3% 21,4% 32,4%
Totales 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

L'observacio dels graus d’acord ens permeten extreure’n les caracteristiques seguents:
1) La preséncia d’una abundant comunicaci6 en tots els sentits suscita el grau d’acord

més alt. D’'una manera significativa, a més, és molt present en 6,5 de cada 10 coo-
peratives i té importancia en practicament 9 de cada 10.
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2) També resulta notable el desenvolupament d’aspectes de tipus «auto», com I'auto-
control, 'autoresponsabilitat o I'autodireccié. Aspectes que, en sintesi, son la clau
del modern empowerment, tal com hem posat de manifest en d’altres apartats del
nostre estudi. En 5,5 de cada 10 cooperatives, aquests aspectes estan molt desen-
volupats, en 8 de cada 10 tenen significacio i només en 2 de cada 10 no hi sén o hi
sén molt poc.

3) L'aportacio d’idees per millorar productes o processos obté un resultat similar, 5 de
cada 10 cooperatives afirmen que és un fet molt freqlient, en 8 de cada 10 és signifi-
catiu i només en 2 de cada 10 no tenen importancia.

4) Malgrat aquests fets, el treball en equip, una tasca especialment complexa en el seu
desenvolupament efectiu, obté la pitjor avaluacio, tot i que manté valors elevats, ja
que esta molt desenvolupat en 5 de cada 10 cooperatives i en 7 de cada 10 resulta
significatiu.

Amb totes aquestes observacions, podem afirmar que la comunicacio, en tots els sen-
tits, és un fenomen ampliament estés a les cooperatives,®® organitzacions on, a més, és
forca important la preséncia del desenvolupament d’aspectes relacionats amb I'autoorganit-
zacio del treball per part de les persones, la qual cosa enllaca significativament amb I'apor-
tacié d’idees tant a la millora de productes com de processos. Finalment, i tot i que el treball
en equip s’hi empra amb una intensitat elevada, seria I'aspecte que hauria d’avancar més
per equilibrar els seus resultats amb els factors d’iniciativa i aportacié d’idees.

Un cop més, i per matisar aquestes afirmacions globals, hem observat els resultats
combinats amb els sectors d’activitat.

65. Sense formar part del nostre treball sistematicament, si que hem pogut anotar, pel que fa a la comunicacio, la
demanda de les persones entrevistades, no el seu foment, ja que la satisfaccio pels nivells assolits és evident, siné
d’una certa ordenaci6 seva, ja que una possible caracteristica associada a la seva abundancia pot ser la descoordi-
nacié o simplement el desordre.
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Taula 67a. Satisfaccio6 situacié laboral relacionada amb sectors d’activitat

Afirmacions plantejades: Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

1.Enun 2. Desenvolupen Aporten idees 4. Acostumades

ambit aspectes per millorar a formar part

on circula tipus «auto» productes d’equips
comunicacio 0 processos

Grau d’acord Total Bas- Poc |Total Bas- Poc | Total Bas- Poc | Total Bas- Poc

(o] tant (0] (o] tant [0} (o] tant [0} (o] tant (o]
Sector d’activitat molt gens | molt gens | molt gens | molt gens
Tots els sectors? 64,82 22,12 13,12 |56,52 24,12 19,32 |50,32 28,32 21,42 |46,92 20,72 32,42
Serv. a emp. i col.t 66,72 1522 18,22 |66,61 24,21 9,1 |54,52 27,32 18,22 |54,5! 152! 30,3!
Serveis socials? 63,72 33,32 3,02 |60,62 27,32 12,12 54,62 30,32 15,22 |54,5! 33,31 121!
Altres serveis! 75,01 4,2 20,8 (54,12 20,82 25,02 |58,3' 20,8' 20,8! |50,02 12,52 37,52
Construc. immob.2 60,02 20,02 20,02 (60,02 20,02 20,02 |40,03 33,3® 26,73 | 46,72 13,32 40,02
Fabricacié i ind.3 60,02 30,02 10,02 |45,08 25,03 30,0% |42,5% 30,08 27,58 [32,5% 22,53 45,03

Per sobre de la mitjana (1) Igual o proper a la mitjana (2) Per sota de la mitjana (3)

Font: Elaboracié propia

L’analisi sectorial tendeix a confirmar els trets basics que hem reiterat en el cas de la
innovacio, de tota manera creiem que I'observacio dels sectors de I'activitat ens permeten
aportar-hi alguna matisacié més important, que ens haura de confirmar I'analisi per quatrtils:

— La comunicaci6 apareix en totes les CTA, fins al punt que hem de creure que, tal com
s’hi déna, no és gaire significativa per al fet innovador, la qual cosa indicaria que la
comunicacio per ella mateixa, i sense canalitzar o ordenar, pot ser més semblant al
«soroll» 0 a la simple presencia de «so» que no pas a una transmissio d’idees i conei-
xements efectiva.

— El desenvolupament d’aspectes «auto» si que té un significat clar per a la innovacio,
les diferencies entre el sector més innovador, serveis a empreses i col-lectivitats, i el
menys innovador, fabricacié i indUstria, és important.

— Tant I'aportacié d’idees com el costum de formar part d’equips sén dintre de les
caracteristiques generals, és a dir, s6n més habituals i estan millor situades als sec-
tors amb més preséncia innovadora; destaca, a meés, el pobre balan¢ de la indUstria.

Anem encara a un nivell més baix per veure com es comporten aquests fenomens als
sectors concrets de 'activitat que tenim ubicats com a millor i pitjor realitzacio innovadora.
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Taula 67b. La iniciativa i I'aportacio d’idees relacionada amb sectors d’activitat considerats els
de millor i pitjor realitzacio innovadora

Afirmacions plantejades: Les persones que treballen en aquesta cooperativa...

1.Enun 2. Desenvolupen Aporten idees 4. Acostumades

ambit aspectes per millorar a formar part

on circula tipus «auto» productes d’equips
comunicacio 0 processos

Grau d’acord Total Bas- Poc | Total Bas- Poc | Total Bas- Poc| Total Bas- Poc

[0} tant [0} (o) tant [0} (o) tant (o) (o] tant (o)
Sector d’activitat molt gens | molt gens | molt gens| molt gens
Tots els sectors? 64,82 22,12 13,12| 56,52 24,12 19,32| 50,32 28,32 21,42| 46,92 20,72 32,42
Serv. compt. (*)! 62,52 37,52 0,02|100,0t 0,00 0,0'| 87,5 125! 0,0t 75,01 12,5t 125!
Gestio6 activ. (**) 66,72 0,02 33,32 66,71 16,7' 16,7'| 66,71 16,71 16,7'| 66,61 16,71 16,7%
Comergt 100,01 0,00 0,0'| 60,02 20,02 20,02| 60,01 20,0t 20,0'| 60,01 20,01 20,0t
Serveis socials? 63,72 33,32 3,02| 60,62 27,32 12,12| 54,62 30,32 15,22| 545! 33,31 12,1t
Construc. i immob.2 60,02 20,02 20,02| 60,02 20,02 20,02| 40,08 33,3% 26,7%| 46,7 13,3 40,0
Metal-ltrgia (%)t 100,0t 0,00 0,0'| 66,7¢ 16,7' 16,7'| 66,71 16,71 16,7'| 33,43 33,33 33,33
Arts grafiques? 71,41 1431 14,3 42,93 42,93 14,33| 57,22 14,32 28,62| 57,2! 14,3! 286!
Textil i confeccio® 40,03 50,08 10,0%| 30,03 30,03 40,03| 40,03 10,03 50,03 10,03 30,03 60,03

Per sobre de la mitjana (1)

Igual o proper a la mitjana (2)

Per sota de la mitjana (3)

(*) Serveis de comptabilitat i d’assessoria fiscal; enginyeries; agéncies d’assegurances i serveis informatics.
(**) Gesti6 activitats associatives, culturals i esportives.
(***) Metal-ltrgia i fabricaci6 productes metal-lics.

Font: Elaboraci6 propia

L’observacio de la taula permet que puguem fer les afirmacions seguents:

— La comunicaci6 hi continua sent un fenomen molt estes, i confirma plenament la
seva escassa capacitat significadora, en I'ambit concret de les CTA.

El desenvolupament d’aspecte «auto» i I'aportacio d’idees per millorar productes o

processos hi estan ben diferenciats. Tanmateix, hi podem trobar contradiccions apa-
rents, com ara el fet que alguna de pitjor realitzadora tingui registres per sobre de la
mitjana o que alguna de les millors només estigui propera a aquesta mitjana.

— Allo que si que és concloent, i creiem que és I'aportacié fonamental d’aquesta anali-
si, és I'observacio pel que fa al treball en equip; els quatre sectors concrets de millor
realitzacio estan per sobre de la mitjana. Només un dels quatre pitjors ho aconse-
gueix, un altre només iguala la mitjana i els dos darrers n’estan molt per sota.
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Dualitat propietari/treballador

En aquest apartat es van plantejar quatre qliestions relatives a la dualitat més significativa
del CTA, el fet que les figures de propietari i treballador coincideixin exactament en la matei-
Xa persona.

Les dues primeres eren independents i feien referencia a dos aspectes concrets:

1. La situaci6é d’igual poder, 1 persona = 1 vot a I'assemblea, facilita la satisfaccié de
treballar a la cooperativa.

2. L’aportaci6é d’idees noves es fa perque els treballadors de la cooperativa en sén
també els propietaris.

Les dues ultimes aprofundien en la variacio positiva de les persones que havien treballat
en empreses no cooperatives, per tant, i prenent com a univers per a la resposta exclusiva-
ment aquestes persones, s’havia de respondre dues preguntes que no eren excloents, siné
que podien resultar complementaries.

La variacid positiva en la seva actitud de les persones que han treballat en empreses no
cooperatives...

1. ... S’explica fonamentalment pel fet de ser soci de la cooperativa o tenir I'expectativa
de ser-ho en el futur.

2. ... S’explica per altres circumstancies com ara: millora professional a la cooperativa;
tenir més maduresa o més responsabilitats personals ara que abans.

En primer lloc, ens centrarem en els dos aspectes inicials:

Taula 68a. Var. 71 i 72. Percentatge significacio grau d’acord davant afirmacions plantejades
en relacié amb la dualitat propietari/treballador

Grau d’acord 1. La situacio d’igual poder, 2. L’aportaci6 de noves
1 persona = 1 vot idees es produeix perque els
facilita la satisfaccio treballadors s6n també propietaris
Totalment d’acord 29,7% 22,1%
Molt d’acord 32,4% 37,9%
Bastant d’acord 16,6% 14,5%
Una mica d’acord 12,4% 15,2%
En desacord 9,0% 10,3%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia
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Taula 68b. Var. 71 i 72. Percentatge significacio grau d’acord davant afirmacions plantejades
en relacié amb la dualitat propietari/treballador. Resultats unificats

Grau d’acord 1. La situacio d’igual poder, 2. L’aportaci6 de noves,
1 persona = 1 vot idees es produeix perque els
facilita la satisfaccio treballadors s6n també propietaris
Total o molt d’acord 62,1% 60,0%
Bastant d’acord 16,6% 14,5%
Una mica d’acord / en desacord 21,4% 25,5%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

De I'observacio dels graus d’acord destaca, sobretot, la notoria igualtat dels valors
assolits.

a) Ja al primer nivell d’analisi, i pel que fa al fet:

— Que la satisfaccio de treballar a la cooperativa es vegi facilitada per la igualtat
estructural, 1 persona = 1 vot, en I’exercici del poder en I'assemblea.

— Que l'aportacié d’idees sigui el resultat del fet que els treballadors s6n també
propietaris.

Les CTA tenen els mateixos nivells: 6 a 6,5 cooperatives de cada 10 mostren un grau

d’acord molt alt, al primer nivell d’analisi, que hi recull practicament la conformitat

total.

Només 1,5 de cada 10 manifesten el dubte, que es fa real pel fet d’estar bastant d’a-

cord, i, en darrer lloc, entre 2 i 2,5 consideren que aquests fendmens no es deuen a

les causes apuntades.

Aquestes respostes ens revelen que les cooperatives consideren clau la seva singu-

lar estructura de propietat per explicar determinats fenomens positius seus. Des d’a-

quest punt de vista, el pes de I'estructura de la propietat adquiriria un valor conside-

rable.

A=
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Taula 69a. Var. 73 i 74. Percentatge significacié grau d’acord davant les afirmacions plantejades en
relacié amb els treballadors que havien estat en empreses no cooperatives i ara treballen
en una cooperativa

Afirmacions plantejades: La variacio positiva en I'actitud de les persones que havien treballat en
empreses no cooperatives i ara treballen a la cooperativa

Grau d’acord 1. S’explica pel fet 2. S’explica per altres
de ser soci o tenir circumstancies relacionades
I’expectativa de ser-ho amb la situaci6 personal
Totalment d’acord 16,6% 10,3%
Molt d’acord 36,6% 32,4%
Bastant d’acord 16,6% 33,1%
Una mica d’acord 20,0% 15,9%
En desacord 10,3% 8,3%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Taula 69b. Var. 73 i 74. Percentatge significaci6 grau d’acord davant les afirmacions plantejades
en relacié amb els treballadors que havien estat en empreses no cooperatives
i ara treballen en una cooperativa. Resultats unificats

Afirmacions plantejades: La variacio positiva en I'actitud de les persones que havien treballat en
empreses no cooperatives i ara treballen a la cooperativa

Grau d’acord 1. S’explica pel fet 2. S’explica per altres
de ser soci o tenir circumstancies relacionades
I’expectativa de ser-ho amb la situacio personal
Total o molt d’acord 53,1% 42,8%
Bastant d’acord 16,6% 33,1%
Una mica d’acord / en desacord 30,3% 24,1%
Totals 100,0% 100,0%

Nota: Com mostren els valors, les afirmacions no es van plantejar com a excloents, ja que es poden donar de manera simultania amb rela-
tiva freqliencia.
Font: Elaboracié propia

Les anotacions que podem fer segons aquests resultats son:

— Les CTA, en conjunt, no es decanten de manera clara per una situacio o I'altra. Al pri-
mer nivell d’analisi, sembla que el fet de ser soci és més important, perd quan arri-

184



La innovacio a les petites empreses catalanes

bem al segon nivell d’analisi la situaci6 s’inverteix i passen a ser més importants les
circumstancies de tipus personal.

— El valor que és més desigual entre les dues opcions se situa al grau «bastant d’acord»,
amb 17 punts de diferencia; en la resta de casos aquestes diferéncies sGn més petites.
Com diem, si li afegim la consideracid general, es defineix; tot i que només lleugera-
ment, les CTA estarien més d’acord d’atribuir aquesta variacio positiva a altres causes
que no pas a la condicié de soci. Potser passa perque en el cas de les altres causes la
resposta resulta oberta a incloure més matisos.

En qualsevol cas, les magnituds mitjanes de la dualitat propietari/treballador no resolen
significativament els aspectes plantejats, per la qual cosa haura de ser I'analisi de quartils
allo que permeti avaluar I'aportacio Ultima que ens puguin fer.

Conclusions analitiques de les variables de I'area d’actuacio de les persones
pel que fa a les magnituds mitjanes assolides

L'observacio de les magnituds mitjanes de les variables de I’area d’actuacio de les persones
ens permet arribar a les conclusions seglients:

a) Les cooperatives consideren de manera molt clara que les persones que hi treballen

col-laboren amb els objectius generals de I'organitzacio. Tot just 1 de cada 16 es
mostraria només una mica d’acord o en desacord amb aquesta afirmacio.
Creiem que és aqui on podem percebre amb tota la seva forca la qualitat de soci-tre-
ballador segons I'alineacio de les energies. De manera directa i clara, el treballador i
el propietari col-laboren en els objectius generals de I'organitzacid; no hi ha cap dico-
tomia entre aquests rols, ja que estan ocupats literalment per la mateixa persona.

b) Les cooperatives consideren que les persones estan satisfetes tant amb la feina que
fan com amb el fet de treballar en una cooperativa; 9 de cada 10 CTA estan for¢a d’a-
cord amb aquestes afirmacions.

Creiem que l'indubtable component de voluntarietat que implica la pertinenga a una
cooperativa, i que parteix de la propia essencia volitiva de la seva constitucio, expres-
sa una conformitat, un «estar d’acord» que, en definitiva, queda confirmat en aquest
index de satisfaccio tan alt.

En I'analisi sectorial d’aquest fet hem pogut determinar que el sector serveis, que ja
s’ha mostrat, en general, més innovador, és aquell en que les persones expressen
una satisfaccié més gran, i hi ha una clara diferéncia pel que fa als sectors industrials.
El fenomen de I'aparicié d’un dinamisme innovador més gran es relaciona de mane-
ra clara amb la satisfaccio de les persones; aquest fet permet que es faci alguna
matisacio, sense que suposi una variacio de la clara direccio del vector de fons.

Les cooperatives mostren una clara conviccié que les persones es troben millor a la
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cooperativa que no pas el que es trobarien o s’han trobat en una empresa no coope-
rativa, si més no s’esta forga d’acord amb aquesta afirmacio en 7 de cada 10 coope-
ratives.

Sens dubte, hem de relacionar aquesta constatacié amb I'afirmacié de la col-labora-
Ci6 general de les persones amb els objectius. Justament aquest fet, la recerca de la
col-laboracié de les persones, i no de la reaccio, esdevé una de les caracteristiques
essencials del management. En un ambit global, en qué aquesta qliestié apareix com
un exit dificil d’assolir, la circumstancia de considerar que en el cas de les CTA
aquesta col-laboracié si que es produeix duu a les cooperatives, i, per extensio, a una
creenca associada: que I'actitud hi és millor o més positiva que en el cas de les orga-
nitzacions no cooperatives.

Pel que fa a la capacitat de retencié des d’una perspectiva economica, 3,5 de cada
10 CTA confien que les persones s’hi quedarien després de rebre una oferta econo-
mica relativament important, del 125% del sou actual o més. Es considera que si que
en marxarien amb una gran probabilitat en 4,5 de cada 10 cooperatives i 2 de cada
10 manifesten dubtes sobre si aquest canvi es faria o no.

Les CTA manifesten una posicié equilibrada pel que fa a aquest fet, que s’oposa a les
clares manifestacions anteriors, sempre favorables o positives per a la cooperativa.
Sens dubte, la creenca basica generalitzada pel que fa al pes important dels aspec-
tes economics en les decisions de les persones ha influit en els resultats obtinguts.
El conjunt de les observacions relacionades amb la iniciativa i aportacio d’idees ens
permet arribar a una afirmacié global com aquesta: la comunicacio en tots els sentits
és un fenomen molt estés a les cooperatives. Organitzacions on, a més, és forca
important la preséencia del desenvolupament d’aspectes relacionats amb I'autoorga-
nitzacié del treball per part de les persones, la qual cosa enllaca significativament
amb I'aportaci6 d’idees tant a la millora de productes com de processos. Finalment,
i tot i que el treball en equip s’hi empra amb una intensitat elevada, seria I'aspecte
que hauria d’avancar més per equilibrar els seus resultats amb els factors d’iniciativa
i aportacio d’idees.

Els matisos a aquesta afirmacié general, després d’haver fet I’analisi sectorial, son:
La comunicaci6 apareix en totes les CTA, fins al punt que hem de creure que, tal com
s’hi déna, no és gaire significativa per al fet innovador.

El desenvolupament d’aspectes «auto» si que té un significat clar per a la innovacio,
les diferéncies entre el sector més innovador, serveis a empreses i col-lectivitats, i el
menys innovador, fabricacio i industria, és important.

Tant I'aportacié d’idees com el costum de formar part d’equips sén dintre de les
caracteristiques generals, és a dir, estan millor situades als sectors amb més presen-
cia innovadora.

Tanmateix, si anem a I’'analisi concreta de les activitats considerades amb millor i pit-
jor balang innovador, no és possible definir que, pel que fa al treball en equip, resulta
significatiu que els quatre sectors concrets de millor realitzacio estan per sobre de la
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mitjana, que un dels quatre pitjors ho aconsegueix, que un altre iguala la mitjana i els
dos darrers n’estan molt per sota.

Per tant, hem d’atribuir una significacié si més no important al bon maneig del con-
cepte treball en equip, a I’hora d’explicar el fenomen innovador.

d) Les cooperatives mostren un grau d’acord alt quant al fet que la dualitat propietari/-
treballador resol favorablement determinades qlestions relacionades amb els inte-
ressos de I'organitzacid. De I'observacio dels graus d’acord destaca, sobretot, la
notoria igualtat dels valors assolits.

Entre 6 i 6,5 cooperatives de cada 10 mostren un grau d’acord molt alt, tant en el fet
que la satisfaccio de treballar a la cooperativa es vegi facilitada per la igualtat estruc-
tural, 1 persona = 1 vot, en I’exercici del poder en I’'assemblea, com en el fet que I'a-
portacio d’idees sigui el resultat del fet que els treballadors s6n també propietaris.
Només 1,5 de cada 10 en dubten i entre 2 i 2,5 consideren que aquests fendmens no
es deuen a les causes apuntades.

Aquestes respostes ens revelen que les cooperatives consideren clau la seva singu-
lar estructura de propietat per explicar determinats fenomens positius seus. Des d’a-
quest punt de vista, el pes de I'estructura de la propietat adquiriria un valor conside-
rable.

Pel que fa a la variacio positiva experimentada per les persones que han treballat en
empreses no cooperatives i ara hi treballen, les CTA, només lleugerament, estarien
més d’acord a atribuir que aquest fet es deu més a circumstancies personals del tre-
ballador que no pas al fet de ser soci o tenir 'expectativa de ser-ho.

Grau de significacio assolit per les variables de I'area d’actuacio
de les persones

L’analisi dels resultats obtinguts pels diversos quartils ens obliga a fer algunes modificacions
a la nostra analisi de significacio.

Hem de dir ja que I'analisi de les variables, pel que fa a I'area d’actuacio de les perso-
nes, ens aporta resultats encara més definitius que els de les practiques per aconseguir I'a-
paricié de la innovaci6 i passa perque, d’una manera clara, els comportaments dels dos pri-
mers quartils sén diferents dels comportaments dels dos segons.

Aquest fet ens aporta un escenari on ja no hi ha un dnic quartil, el primer, com a desta-
cat, o, en sentit negatiu, el darrer, com a despenjat, sin6 que, al contrari, un ambit, I'actuacio
de les persones, on els comportaments dels quartils tendeixen a homogeneitzar-se a partir
de la seva significacié innovadora.

Aixi, només ens ha estat possible destacar clarament el 1r quartil de la resta de quartils
en una parella de variables, justament la de les variables complementaries.

També son escasses les variables en que la significacio arribi directament del primer al
darrer quartil i en que els dos del mig ocupin una posicio relativament homogenia.
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La gran majoria de les variables que formen aquesta area s’inscriuen dintre de I'apartat
de «variables on els valors sén significatius de forma gradual dels primers quartils als
segons».

Tanmateix, com que aquesta distribucio és clarament dominant, passa que la contesta-
ci6é de graduacié mitjana, mostrar-se «bastant d’acord» amb I’afirmacié formulada, en
alguns casos, ha aconseguit molta importancia als quartils inferiors, de manera que algunes
variables, després de passar-hi i arribar al nostre segon nivell d’analisi, arriben a una homo-
geneitzacié important als valors mostrats per tots els quartils del segon nivell d’analisis. En
aquestes variables, les diferencies dels primers quartils davant dels segons serien significa-
tives al primer nivell d’analisi, pero no al segon, ni, dbviament, al tercer.

A més, ens ha estat possible, com en les analisis anteriors, localitzar variables que no
tenen capacitat de significacié en relacié amb la innovacio.

Conclusions analitiques de I'area d’actuacio de les persones pel que fa al grau
de significaci6 de les seves variables

Hem dividit I'area d’actuacio de les persones en 5 apartats:

— Identificacié amb els objectius de la cooperativa.

— Satisfaccioé amb la seva situaci6 laboral.

— Iniciativa i aportacio d’idees.

— Dualitat propietari/treballador.

— Variacio6 positiva a favor de la cooperativa (existencia i possibles causes) en I'actitud
de les persones que han treballat en empreses no cooperatives.

Tal com hem fet en les conclusions de les variables de I'area d’estructura i de I'area
d’actuacio innovadora, creiem que la millor férmula per expressar les nostres conclusions es
pot basar en I'exposicio sintéetica dels valors propis de cada estadi designat:

— Millor comportament innovador pel que fa al conjunt.
— Comportament innovador mitja pel que fa al conjunt.

— Pitjor comportament innovador pel que fa al conjunt.

Tal com abans, la qualificacio de cada variable respon a un criteri objectiu que se sinte-
titza a la taula seguient:
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Qualificatiu Valor 1r nivell Valor 2n nivell
Molt alt grau d’acord > 70% > 85%
Alt grau d’acord > 60% > 75%
Important grau d’acord > 50% > 65%
Mitja grau d’acord > 40% > 55%
Baix grau d’acord > 30% > 45%
Nul grau d’acord = en desacord > 20% > 35%

Quadre 36. Comportaments en I'actuacié de les persones d’una cooperativa amb millor balang

innovador, pel que fa al conjunt de les CTA

Pel que fa a la identificaci6 amb els objectius de la cooperativa

1.

L'afirmacio relativa al fet que les persones col-laboren amb els objectius generals de la cooperativa
obté un grau d’acord molt alt.

Pel que fa a la satisfaccié amb la seva situacio laboral

1.

L'afirmacio relativa al fet que les persones estan satisfetes amb el fet de treballar a la cooperativa obté
un grau d’acord molt alt.

. Lafirmacio relativa al fet que les persones estan satisfetes amb la seva feina obté un grau d’acord

molt alt.

. Lafirmacio relativa al fet que la cooperativa seria capag de retenir les persones fins i tot si rebessin

una oferta econdmica important (1,25 o +) obté un grau d’acord alt.

Pel que fa a la iniciativa i aportaci6 d’idees

1.

L'afirmacio relativa al fet que les persones estan en un ambit on la comunicacio circula en tots els sen-
tits obté un grau d’acord molt alt.

. Lafirmacio relativa al fet que les persones estan acostumades a formar part d’equips de treball orga-

nitzats per resoldre problemes obté un grau d’acord molt alt.

. Lafirmacio relativa al fet que les persones desenvolupen aspectes «auto», com autocontrol, autores-

ponsabilitat, autodireccid, etc., obté un grau d’acord molt alt.

. L'afirmacio relativa al fet que les persones sovint aporten idees per millorar els productes o processos

de la cooperativa obté un grau d’acord molt alt.

Pel que fa a la dualitat propietari/treballador

No hi ha trets diferenciadors en comparacié amb les altres cooperatives.

Pel que fa a la variacié positiva a favor de la cooperativa (existéncia i possibles causes) en I'actitud de les
persones que han treballat en empreses no cooperatives

1.

L’afirmacio relativa al fet que les persones que han treballat en empreses no cooperatives tenen una
variacio positiva en la seva feina a les cooperatives obté un grau d’acord molt alt.

Font: Elaboracié propia
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Quadre 37. Comportaments en I'actuacio de les persones d’una cooperativa amb balan¢ innovador
mitja, pel que fa al conjunt de les CTA

Pel que fa a la identificacié6 amb els objectius de la cooperativa

1. L’afirmacio relativa al fet que les persones col-laboren amb els objectius generals de la cooperativa
obté un grau d’acord molt alt.

Pel que fa a la satisfaccié amb la seva situacio laboral

1. L’afirmaci6 relativa al fet que les persones estan satisfetes amb la seva feina obté un grau d’acord
molt alt.

2. Lafirmacic relativa al fet que les persones estan satisfetes amb el fet de treballar a la cooperativa obté
un grau d’acord molt alt.

3. L'afirmaci6 relativa al fet que la cooperativa seria capag de retenir les persones fins i tot si rebessin
una oferta economica important (1,25 o +) obté un grau d’acord mitja.

Pel que fa a la iniciativa i aportaci6 d’idees

1. Lafirmacic relativa al fet que les persones estan en un ambit on la comunicacio circula en tots els sen-
tits obté un grau d’acord alt.

2. L’afirmacio relativa al fet que les persones desenvolupen aspectes «auto», com autocontrol, autores-
ponsabilitat, autodireccid, etc., obté un grau d’acord alt.

3. Lafirmacio relativa al fet que les persones sovint aporten idees per millorar els productes o processos
de la cooperativa obté un grau d’acord alt.

4. L’afirmacio relativa al fet que les persones estan acostumades a formar part d’equips de treball orga-
nitzats per resoldre problemes obté un grau d’acord important.

Pel que fa a la dualitat propietari/treballador
No hi ha trets diferenciadors en comparacié amb les altres cooperatives.

Pel que fa a la variacié positiva a favor de la cooperativa (existéncia i possibles causes) en I'actitud de les
persones que han treballat en empreses no cooperatives

1. Lafirmacio relativa al fet que les persones que han treballat en empreses no cooperatives tenen una
variacié positiva en la seva feina a les cooperatives obté un grau d’acord important.

Font: Elaboraci6 propia
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Quadre 38. Comportaments en 'actuacié de les persones d’una cooperativa amb pitjor balang

innovador, pel que fa al conjunt de les CTA

Pel que fa a la identificaci6 amb els objectius de la cooperativa

1.

L'afirmacio relativa al fet que les persones col-laboren amb els objectius generals de la cooperativa
obté un grau d’acord important.

Pel que fa a la satisfacci6 amb la seva situacié laboral

1.

L’afirmacio relativa al fet que les persones estan satisfetes amb la seva feina obté un grau d’acord
important.

. Lafirmacio relativa al fet que les persones estan satisfetes amb el fet de treballar a la cooperativa obté

un grau d’acord important.

. Lafirmacio relativa al fet que la cooperativa seria capag de retenir les persones fins i tot si rebessin

una oferta economica important (1,25 o +) obté un grau d’acord nul, la qual cosa equival a expressar-
hi el seu desacord.

Pel que fa a la iniciativa i aportacié d’idees

1.

L'afirmaci6 relativa al fet que les persones estan en un ambit on la comunicacio circula en tots els sen-
tits obté un grau d’acord important.

. Lafirmacio relativa al fet que les persones desenvolupen aspectes «auto», com autocontrol, autores-

ponsabilitat, autodireccid, etc., obté un grau d’acord baix.

. L'afirmacio relativa al fet que les persones sovint aporten idees per millorar els productes o processos

de la cooperativa obté un grau d’acord baix.

. L'afirmacio relativa al fet que les persones estan acostumades a formar part d’equips de treball orga-

nitzats per resoldre problemes obté un grau d’acord nul, la qual cosa equival a expressar-hi el seu
desacord.

Pel que fa a la dualitat propietari/treballador

No hi ha trets diferenciadors en comparacié amb les altres cooperatives.

Pel que fa a la variacié positiva a favor de la cooperativa (existéncia i possibles causes) en I'actitud de les
persones que han treballat en empreses no cooperatives

1.

L'afirmacio relativa al fet que les persones que han treballat en empreses no cooperatives tenen una
variaci6 positiva en la seva feina a les cooperatives obté un grau d’acord baix.

Font: Elaboracié propia
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Quadre 39. Comportaments en 'actuacié de les persones en les quals no s’ha apreciat capacitat
de generacio de significacio dintre del conjunt de les CTA

Pel que fa a la dualitat propietari/treballador
1. Lafirmacio relativa al fet que I'aportacié d’idees noves s’esdevé perqué els treballadors de la coope-
rativa en s6n també els propietaris.

2. Lafirmaci6 relativa al fet que la situacié d’igual poder, 1 persona = 1 vot a I'assemblea, facilita la satis-
faccio de treballar a la cooperativa.

Pel que fa a la variacié positiva a favor de la cooperativa (existéncia i possibles causes) en I'actitud de les
persones que han treballat en empreses no cooperatives

No s’ha trobat diferéncia quant al fet que la variaci6 positiva de les persones pot ser conseqtiencia del fet
que en siguin socies o tinguin la intencié de ser-ho o bé es degui a altres causes relacionades amb la
seva situacié personal.

Font: Elaboracié propia

ANALISI DE DADES DE L’AREA DE CARACTERITZACIO DE LES PERSONES

En aquest apartat volem fer una caracteritzacié global de les persones que treballen a la
cooperativa.

Per aix0, es va demanar a les cooperatives que es definissin en 20 trets, 10 de positius i
10 de negatius. Obviament, es va fer constar de manera especial la necessitat que penses-
sin «globalment», és a dir, que no pensessin en cap cas en les persones que més en desta-
quen, ni en sentit positiu ni en sentit negatiu, sind que busquessin per a cada cas el perfil
mitja de la cooperativa.

Per desenvolupar la nostra analisi, no creiem gaire oportu fer una simple agrupacié de
trets positius i trets negatius, ja que, excepte en casos aillats, veuriem clarament que hi pre-
dominen els primers, gairebé en qualsevol mena d’organitzacio.

Per tant, vam fer una doble agrupacié de les variables per dur a terme la nostra analisi:

a) D’una banda, hem fet I'andlisi agrupada dels inversos, perqué en bona part dels
casos els trets positius i els negatius suposen el seu invers reciproc i només en algun

cas ens ha interessat tornar a contrastar algun fenomen de manera directa.

Aquesta agrupacio té 16 variables aparellades:

— Afany innovador versus Conservadorisme
— Aprenentatge dels errors versus No desig de formacié
— Cooperacio versus No cooperaci6
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— Creativitat Versus Abseéncia de creativitat
— Intencié de millora constant Versus Conformisme

— Motivacié versus Desmotivacio

— Participacio versus No participacio

— Responsabilitat versus Falta de responsabilitat

| 4 variables que es consideren de manera aillada:
— Comunicacio

— Integracié

— Falta de control

— Falta de voluntarietat

L=

D’altra banda, podem fer-ne una altra agrupacié, aquest cop basada en la focalitza-
Ci0 basica dels trets que es tenen en compte per a la caracteritzacio. Els focus son:

— Les persones davant la innovacio
— Les persones davant el treball en equip
— Les persones davant la cooperativa com a organitzacio

El resultat d’aquesta agrupacio és el segient:

Persones davant la innovacio

— Afany innovador

— Aprenentatge dels errors

— Creativitat

— Intencié de millora constant versus Conservadorisme
No desig de formacio
Abseéncia de creativitat
Conformisme

Persones davant el treball en equip

— Cooperacio

— Responsabilitat

— Comunicacio versus No cooperaci6
Falta de responsabilitat
Falta de control

Persones davant la cooperativa com a organitzacio

— Motivacio
— Participacio
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— Integracio

Versus

Desmotivacio
No participacio
Falta de voluntarietat

Magnituds mitjanes assolides en I'area de caracteritzacio de les persones

Taula 70a. Var. 75 i 87. Percentatge significacié caracteritzacié de les persones dels trets «afany

innovador» i «xconservadorisme»

Grau caracteritzacio Afany innovador Conservadorisme
Totalment 13,8% 4,8%
Molt significatiu 29,7% 13,1%
Caracteritza moderadament 33,8% 30,3%
Caracteritza una mica 17,9% 26,2%
No caracteritza 4,8% 25,5%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Taula 70b. Var. 75 i 87. Percentatge significacio caracteritzacio de les persones dels trets «afany

innovador» i «conservadorisme». Resultats unificats

Grau caracteritzacio Afany innovador Conservadorisme
Total o molt significatiu 43,5% 17,9%
Caracteritza moderadament 33,8% 30,3%
Caracteritza una mica / no caract. 22,7% 51,7%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Les variables marquen amb claredat la simetria, totes dues donen els mateixos resul-
tats, i en els seus extrems inversos, amb alguna diferéncia petita de valors que no afecta les

conclusions que en podem treure.

L’observacio ens permet constatar que les persones que treballen a les cooperatives, de
manera global, es caracteritzen notablement més pel seu afany innovador —4 de 10 coope-
ratives hi estan molt o totalment d’acord— que no pas pel seu conservadorisme; només 2 hi

estan molt o totalment d’acord, en aquest cas.

194



La innovacio a les petites empreses catalanes

Al tercer nivell d’analisi, pel que fa a la manca d’afany innovador, la caracteritzacié inclou
només 2 cooperatives i I'abséncia de conservadorisme, 5.

Es interessant observar, pel que fa a les persones, que el conservadorisme hi apareix
amb un nivell de significacié baix. Aquest fet confirma directament la consideracio, present
en alguns ambits, segons la qual les cooperatives poden resultar una organitzacié de perfil
«conservador», globalment.

Taula 71a. Var. 76 i 93. Percentatge significacié caracteritzacié de les persones dels trets
«aprenentatge dels errors» i «no desig de formacio»

Grau caracteritzacio Aprenentatge dels errors No desig de formacié
Totalment 22,1% 2,1%
Molt significatiu 41,4% 5,5%
Caracteritza moderadament 26,9% 15,2%
Caracteritza una mica 9,0% 23,4%
No caracteritza 0,7% 53,8%
Totals 100,0% 100,0%

Fon: Elaboracié propia

Taula 71b. Var. 76 i 93. Percentatge significacio caracteritzacio de les persones dels trets
«aprenentatge dels errors» i «no desig de formacio». Resultats unificats

Grau caracteritzacié Aprenentatge dels errors No desig de formaci6
Total o molt significatiu 63,5% 7,6%
Caracteritza moderadament 26,9% 15,2%
Caracteritza una mica / no caract. 9,7% 77,2%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Un cop més es pot considerar complida la simetria inversa de la variable. Pel que fa a
I’'aprenentatge dels errors i el desig de formacio, es pot afirmar que les CTA consideren de
manera molt clara que les persones que hi treballen tenen ganes de formar-se, d’estudiar, tot
just 1 cooperativa n’opina el contrari, i només sén 2 si s’hi inclou la caracteritzacié mode-
rada.

A més, pel que fa a I'aprenentatge dels errors, només 1 de cada 10 CTA opina que no
caracteritza les persones i 6 consideren que si que és un tret definitori.

CAPITOL 5 Analisi de dades 195



Maria Moreno / Anastasi Pérez

Malgrat tot, hem de fer constar que, tot i que son valors alts, s’hi accentua més el tret
relatiu a la voluntat de formacié que no pas el relatiu a I'aprenentatge dels errors, amb la qual
cosa es confirma que aquesta darrera accio és més dificil que no pas la primera.

Taula 72a. Var. 78 i 92. Percentatge significacio caracteritzacié de les persones dels trets
«cooperacio» i «no cooperacio»

Grau caracteritzacio Cooperaci6 No cooperaci6
Totalment 24,8% 0,7%
Molt significatiu 50,3% 2,1%
Caracteritza moderadament 19,3% 9,0%
Caracteritza una mica 5,5% 21,4%
No caracteritza 0,0% 66,9%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Taula 72b. Var. 78 i 92. Percentatge significacio caracteritzacio de les persones dels trets
«cooperacio» i «<no cooperacié». Resultats unificats

Grau caracteritzacio Cooperaci6 No cooperacio
Total o molt significatiu 75,1% 2,8%
Caracteritza moderadament 19,3% 9,0%
Caracteritza una mica / no caract. 5,5% 88,3%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Tot i que podem considerar que la simetria inversa s’ha complert, ens tornem a trobar,
en certa mesura, amb el fenomen d’una real i més baixa adhesi6 de la formulacié positiva i
d’un rebuig més gran de la formulacié negativa.

Podria semblar redundant la formulacié d’una questié com la cooperacio, justament en
el cas de les cooperatives, ja que, de fet, ha significat preguntar per I'accié a aquella perso-
na a qui s’identifica amb el seu adjectiu; de tota manera, en la contrastacié dels nostres re-
sultats, no hem volgut deixar de validar cap aspecte i, molt menys, i en la mateixa linia,
donar-ne algun per descomptat i a priori.

Els resultats, aix0 no obstant, sén concloents; tot just 1 de 20 CTA considera que la
cooperacioé no és una caracteristica clara i, en sentit negatiu, aquest ratio arriba fins a 1 de
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cada 35; tot i aix0, i com diem més endavant, tendim a considerar que té més certesa el
valor positiu que no pas el negatiu.

Per tant, la cooperacié caracteritza les cooperatives de treball associat, i de manera
molt clara i notable.

Taula 73a. Var. 79 i 85. Percentatge significacié caracteritzacié de les persones dels trets
«creativitat» i «xabséncia de creativitat»

Grau caracteritzacié Creativitat Abséncia de creativitat
Totalment 9,7% 3,4%
Molt significatiu 29,0% 15,2%
Caracteritza moderadament 35,9% 26,2%
Caracteritza una mica 18,6% 24,8%
No caracteritza 6,9% 30,3%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Taula 73b. Var. 79 i 85. Percentatge significacié caracteritzacié de les persones dels trets
«creativitat» i «abséncia de creativitat». Resultats unificats

Grau caracteritzacio Creativitat Absencia de creativitat
Total o molt significatiu 38,7% 18,6%
Caracteritza moderadament 35,9% 26,2%
Caracteritza una mica / no caract. 25,5% 55,1%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

La simetria inversa de la variable, tot i que ara es produeix pel que fa a la preséncia o no
de creativitat, no es compleix tan clarament com en els casos anteriors.

L’encreuament d’extrems, primers i tercers nivells d’analisi, obté un nivell de compli-
ment relativament baix, ja que el fenomen observat és que quan la «creativitat» és formulada
com a tal, és a dir, en positiu, obté una adhesié més baixa que no pas quan s’esmenta com
a «absencia de creativitat», cas en el qual el rebuig d’aquesta caracteritzacié negativa és
forca més notori.

Com que totes les caracteritzacions negatives tenen un biaix contrari, derivat de la ten-
dencia natural a rebutjar alld que no és positiu, creiem que la consideracié real esta més pro-
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pera als resultats obtinguts per la formulacié de la creativitat que no pas pels resultats del

seu contrari.

Per tant, la creativitat apareixeria com a tret en gairebé 4 de cada 10 cooperatives i no hi
apareixeria en 3 de 10; de manera moderada ho faria també en 3 de 10.

Taula 74a. Var. 81 i 86. Percentatge significacié caracteritzacié de les persones dels trets «intencié

de millora constant» i «<conformisme»

Grau caracteritzacio Intencié de millora constant Conformisme
Totalment 22,8% 3,4%
Molt significatiu 42,1% 7,6%
Caracteritza moderadament 20,7% 30,3%
Caracteritza una mica 13,8% 26,9%
No caracteritza 0,7% 31,7%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Taula 74b. Var. 81 i 86. Percentatge significacio caracteritzacio de les persones dels trets «intencio

de millora constant» i «<conformisme». Resultats unificats

Grau caracteritzacio Intencié de millora constant Conformisme
Total o molt significatiu 64,9% 11,0%
Caracteritza moderadament 20,7% 30,3%
Caracteritza una mica / no caract. 14,5% 58,6%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

La simetria inversa de la variable es pot considerar complida, per I’escassa distancia

mostrada pels seus extrems en I’encreuament.

La intencio6 de millora constant rep una consideracié més que significativa, ja que 6,5 de
10 CTA consideren aquest fet de manera molt caracteristica i només 1,5 manifesten el con-

trari.

Justament als extrems oposats, tot just 1 de cada 10 cooperatives opina que el confor-
misme caracteritza les persones i practicament 6 de 10 pensen que en absolut les persones

que treballen a la cooperativa es caracteritzen per aquest fet.
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Un cop més una consideracio topica sobre les cooperatives, el possible conformisme
de les persones es veu clarament desplacat a favor del seu contrari just, el desig d’una millo-
ra constant en el desenvolupament.

Taula 75a. Var. 82 i 88. Percentatge significacio caracteritzacié de les persones dels trets
«motivacié» i «desmotivacio»

Grau caracteritzacio Motivacio Desmotivacié
Totalment 15,9% 0,7%
Molt significatiu 49,7% 4,1%
Caracteritza moderadament 25,5% 17,9%
Caracteritza una mica 9,0% 31,0%
No caracteritza 0,0% 46,2%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Taula 75b. Var. 82 i 88. Percentatge significacio caracteritzacio de les persones dels trets
«motivacio» i «desmotivacio». Resultats unificats

Grau caracteritzacio Motivacio Desmotivacié
Total o molt significatiu 65,6% 4,8%
Caracteritza moderadament 25,5% 17,9%
Caracteritza una mica / no caract. 9,0% 77,2%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

La simetria inversa de la variable es pot considerar raonablement complerta, tot i que
I’enunciacié negativa obté uns valors més alts que no pas la positiva.

La motivacié, un dels principals objectius d’actuacié sobre les persones, si no el més
important, apareix, segons els resultats, com un fet plenament consolidat a les CTA; 6,5
cooperatives de 10, al primer nivell unificat, ho afirmen i entre 1 i 2 de 20 ho neguen.

La possibilitat d’establir una relacio directa entre la detenci6 de la propietat i el grau de
motivacio de les persones és molt clara, tot i aix0, pensem que podria ser una mica precipi-
tat fer-ho de manera automatica.

La motivacio de les persones, sens dubte, és un fet que exigeix més matisos, una qles-
tié que, a més, es reforga perqué I'expectativa classica de 'empresa de capital, motivacio
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com a expectativa d’enriquiment via percepcié del benefici, en el cas de les CTA, si més no,
es dilueix perque també ho fa la propietat.

Taula 76a. Var. 83 i 94. Percentatge significacié caracteritzacio de les persones dels trets
«participacio» i «no participacio»

Grau caracteritzacio Participacio No participacio
Totalment 22,8% 0,0%
Moilt significatiu 39,3% 4,1%
Caracteritza moderadament 30,3% 13,1%
Caracteritza una mica 5,5% 23,4%
No caracteritza 2,1% 59,3%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Taula 76b. Var. 83 i 94. Percentatge significacio caracteritzacio de les persones dels trets
«participacio» i «<no participacié». Resultats unificats

Grau caracteritzacio Participacié No participacio
Total o molt significatiu 62,1% 4,1%
Caracteritza moderadament 30,3% 13,1%
Caracteritza una mica / no caract. 7,6% 82,7%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Hi ha una nova expressio del fenomen del rebuig més gran que té la construccio negati-
va en comparacié amb el suport de la positiva.

La preséncia de la participacio a les CTA és indubtable, 6 de cada 10 cooperatives ho
afirmen amb rotunditat, perd encara és més contundent, 8 de 10, quan aix0 es formula des
de la consideracio de la no participacio.

Si en un ambit empresarial hauria d’haver-hi de manera important la participacio de les
persones, hauria de ser el del cooperativisme de treball. Els resultats mitjans certifiquen
aguesta possibilitat d’una manera clara i barra el pas a qualsevol possible dubte sobre
aquest fet.

Un fet diferent és I'abast d’aquesta participacio, és a dir, si es tradueix en una millora del
desenvolupament de I'organitzacio, que s’ha de relacionar amb el fet que aquesta participa-
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ci6 sigui capag d’analitzar alld que esta passant en «profunditat» i, com a conseqiiéncia, arri-
bi a I'arrel de les causes i els efectes, 0, en canvi, aquesta participacio es quedi a la superfi-
cie, que sovint és I'Gnic que té una certa facilitat d’observacid, i, per tant, no sigui capac d’a-
portar autentiques alternatives. Quan passa aixo, la participacio tendeix a augmentar simple-
ment el volum del «soroll» més que no pas produir resultats positius.

Taula 77. Var. 84 i 90. Percentatge significacié caracteritzacié de les persones dels trets
«responsabilitat» i «falta de responsabilitat»

Grau caracteritzacio Responsabilitat Falta de responsabilitat
Totalment 28,3% 2,1%
Molt significatiu 44,1% 2,8%
Caracteritza moderadament 22,1% 10,3%
Caracteritza una mica 3,4% 24,8%
No caracteritza 2,1% 60,0%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

Taula 77b. Var. 84 i 90. Percentatge significacié caracteritzaci6 de les persones dels trets
«responsabilitat» i «falta de responsabilitat». Resultats unificats

Grau caracteritzacio Responsabilitat Falta de responsabilitat
Total o molt significatiu 72,4% 4,9%
Caracteritza moderadament 22,1% 10,3%
Caracteritza una mica / no caract. 5,5% 84,8%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboracié propia

La responsabilitat o la seva abséncia compleixen també allo relatiu a una simetria inver-
sa acceptable, només alterada per la reiterada questié pel que fa al fet que la construccio
negativa tingui un rebuig més alt que no pas el suport directe a I’enunciacio positiva.

Les CTA consideren que les persones que hi treballen son persones responsables, 7 de
10 aixi ho afirmen en el grau més alt i només 1 de 20 ho nega amb una claredat semblant.

Com hem pogut afirmar diversos cops, el CTA justament posa en comu el treball de les
persones, des de la seva posicid propia i singular, on la propietat i el treball es fonen a la
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mateixa figura. Es del tot conseqiient que un resultat en sigui la percepcioé clara d’un sentit
de la responsabilitat®® molt desenvolupat.

Taula 78. Var. 77. Percentatge significacié caracteritzacioé de les persones del tret «comunicacio»

Grau caracteritzacio Comunicacio Comunicacié
Totalment 22,8% Totalment + molt signific. 71,1%
Molt significatiu 48,3%

Caracteritza moderadament 22,8% Caracteritza moderadament 22,8%
Caracteritza una mica 6,2%

No caracteritza 0,0% Caract. una mica + no caract. 6,2%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

Els resultats de la comunicacid, obtinguts després de I'enunciaci6 aillada i com a tret
positiu, ens remeten directament a allo que ja hem pogut observar a I'area d’actuacié de les
persones pel que fa a la seva immersié en un ambit on circula la comunicacié en tots els
sentits.

La similitud dels valors és molt alta, i només es veu alterada per I'accentuacié dels
valors extrems, tant en I’extrem molt caracteritzador, 71,1% ara, davant 64,8% abans, com
en el practicament no caracteritzador, 6,2% ara, davant el 13,1% abans.

En qualsevol cas, queda plenament validat el fet que ens trobem davant d’'un model
empresarial en qué la comunicacié hi és molt present. Pel que fa a la comunicacid, de tota
manera, es pot plantejar-se la mateixa reflexio feta en el cas de la participacio, en el sentit que
la seva mera preséncia nomeés assegura la preséncia d’un intercanvi i no el valor final que pugui
aportar.

Malgrat que sempre fem els nostres comentaris tenint en compte els resultats unificats
en els tres nivells d’analisi, no podem deixar de destacar que cap de les 145 cooperatives
enguestades va considerar que la comunicacio és un tret que «no caracteritza» les persones
que hi treballen.

66. Que, d’altra banda, probablement estigui molt més estes entre el conjunt de la poblacié laboral d’alld que visions
absolutament parcials sovint manifesten.
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Taula 79. Var. 80. Percentatge significacio caracteritzacio de les persones del tret «integracio»

Grau caracteritzacié Integracié Integracio
Totalment 20,0% Totalment + molt signific. 69,0%

Molt significatiu 49,0%

Caracteritza moderadament 25,5% Caracteritza moderadament 25,5%

Caracteritza una mica 5,5%

No caracteritza 0,0% Caract. una mica + no caract. 5,5%

Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

La integracio, entesa com el fet pel qual les persones fan coincidir els seus interessos amb
els de I'organitzacio, unint, «integrant-los», també és un tret positiu molt present a les CTA.

Un cop més, cap CTA no reconeix que aquest tret no caracteritzi I’actuacié de les per-
sones, al contrari, 100 de les 145, o el que és el mateix 7 de cada 10, afirmen que si que els
caracteritza de manera total o molt significativa.

En el cas de la integraciod si que sembla evident que la fusio de la propietat i la feina per-
meten congraciar amb relativa facilitat els seus interessos.5” De tota manera, no és facil que
s’equilibrin i podem trobar que la situacio sigui de desequilibri. Quan es produeix pel predo-
mini dels interessos personals, s’hi pot arribar a «trobar a faltar» la preséncia d’una certa ten-
si6 «empresarial», mentre que si hi ha el predomini invers ens trobem davant d’alld que, de
vegades, ha propiciat I'acusacio d’incérrer en actuacions anomenades d’«autoexplotacio»,
fent referéncia a una mena d’acusacio directa al fet que les condicions sociolaborals, i en
especial les relatives a la relacié jornada de treball / sou, només es poden acceptar per la
comunio directa dels factors capital i feina.

67. Justament aixo, la conciliacié d’interessos, és el nus gordia del management a les organitzacions empresarials.
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Taula 80. Var. 89. Percentatge significacio caracteritzacié de les persones del tret «falta de control»

Grau caracteritzacio

Falta de control

Falta de control

Totalment 2,1% Totalment + molt signific. 4,9%
Molt significatiu 2,8%
Caracteritza moderadament 17,2% Caracteritza moderadament 17,2%
Caracteritza una mica 22,8%
No caracteritza 55,2% Caract. una mica + no caract. 78,0%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia

La falta de control, considerat com a tret que expressa la subversié del desenvolupa-
ment dels aspectes auto, que en aquest sentit negatiu provoca que les persones no tinguin
control, pel que fa a la seva actuaci6 autonoma, excessiva i fora justament de control.

Només 1 de cada 20 cooperatives considera que les persones que hi treballen son fora
del control que I'organitzacié hi pugui exercir. Si les persones es controlen, I'organitzacié pot
aspirar a fer el mateix; en el cas negatiu, obviament, no.

Els resultats desmenteixen de manera clara que les persones, «propietaries» i «treballa-
dores» alhora, escapen per aquest fet de I’'accié que les estructures directives de les coope-
ratives hi poden exercir. Ens trobem globalment davant una organitzacié amb un nivell de
comunicacio i participacié molt elevat, perd no per aixo és una organitzacié en qué el lide-
ratge, tant formal com informal, no existeixi 0 no pugui exercir-se.

Taula 81. Var. 91. Percentatge significacié caracteritzacio de les persones del tret «falta

de voluntarietat»

Grau caracteritzacio

Falta de
voluntarietat

Falta de
voluntarietat

Totalment 2,1% Totalment + molt signific. 3,5%
Molt significatiu 1,4%
Caracteritza moderadament 11,0% Caracteritza moderadament 11,0%
Caracteritza una mica 28,3%
No caracteritza 57,2% Caract. una mica + no caract. 85,5%
Totals 100,0% 100,0%

Font: Elaboraci6 propia
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Podem considerar un escenari on hi hagi la falta de voluntarietat com un espai on les
persones només fan coses a partir d’estimuls externs, I'expressié més habitual dels quals
serien les ordres o instruccions taxatives.

Les CTA rebutgen que aquest fenomen passi; fins i tot, i amb un dels valors mitjans més
alts, practicament 9 de cada 10 cooperatives rebutgen que s’esdevingui un fet com la falta
de voluntarietat

L'observacio dels valors és molt clara, el CTA aconsegueix que les persones es «mostrin
disposades» i, per tant, denotin una actitud d’oferiment abans que qualsevol altra en relacié
amb el desenvolupament de les accions que s’hagin de dur a terme.

Després de I'analisi individual de les variables, en farem I'observacio a partir de la triple
focalitzacié proposada: les persones davant de la innovacio; les persones davant de la feina
en equip i les persones davant de la cooperativa com a organitzacio.

Taula 82. Percentatge significacio variables caracteritzadores de les persones davant
de la innovacid. Resultats unificats

Percentatge significacié

Caracteritzacio positiva Caracteritzacio negativa

Grau de Afany Aprenent. | Creativitat | Intencio Conser. | No desig | Absencia | Conform.
caracteritzacio innovador errors mill. con. formac. | creativitat

Totalment 14 43| 22 63| 10 391 | 23 65! 5 18t 2 81 3 181t 3 111
Molt signif. 30 41 29 42 13 6 15 8

Carac. moder. 34 772 | 27 902 | 36 752 | 21 862 | 30 482 | 15 232 | 26 442 | 30 412
Carac. una mica 18 9 19 14 26 23 25 27

No caracteritza 5 233 1 108| 7 26%| 1 15%| 26 523 | 54 773| 30 55%| 32 593

Totalment + molt significat. (1) Totalment + molt signif. + moderad. (2) Caract. una mica + no caract. (3)

Font: Elaboracié propia

L’observacio d’aquesta taula ens confirma el fet que, pel que fa a les variables relacio-
nades amb les persones davant de la innovacio, totes les variables de caracteritzacio positi-
va obtenen un resultat ampliament superior a les de caracteritzacié negativa.

Els trets positius que obtenen uns resultats mitjans millors sén I'aprenentatge d’errors i
la intenci6 de millora constant, que arriben a marcar una diferéncia sensible en comparacié
amb I'afany innovador i la creativitat.

En el punt oposat, el conservadorisme i I'abséncia de creativitat son les caracteristiques
negatives que tenen més representacié, amb el conservadorisme molt a prop en els seus
resultats i amb el no desig de formacié molt més distant.
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En conjunt, aquests resultats ens permeten dibuixar un perfil innovador molt més proper
al procés i al producte: aprenentatge d’errors, intencié de millora constant i no desig de for-
macio soén valors més bons que aspectes menys tangibles i, potser més allunyats, de mane-
ra intrinseca, com per exemple la creativitat.

Un perfil mitja que es complementa perfectament, com ja hem pogut observar, amb una
organitzacio que percep millor el procés i el producte, o si més no hi esta molt més comoda,
que no pas davant el mercat.

Taula 83. Percentatge significacio variables caracteritzadores de les persones davant del treball
en equip. Resultats unificats

Percentatge significacio

Caracteritzacio positiva Caracteritzacio negativa

Grau de caracteritzaci6 | Cooperac. | Respons. | Comunic. No Falta de Falta de

cooperac. | respons. control
Totalment 25 75| 28 77t| 23 711 1 3t 2 51 2 51
Molt signif. 50 44 48
Carac. moder. 19 942 22 942 | 23 942| 9 122 | 10 152 | 17 222
Carac. una mica 6 3 6 21 25 23
No caracteritza 0 6° 2 53 0 63 | 67 88 | 60 853 | 55 783

Totalment + molt significat. (1) Totalment + molt signif. + moderad. (2) Caract. una mica + no caract. (3)

Font: Elaboracié propia

Els resultats de les variables de caracteritzacio vinculades al concepte de treball en
equip ens permeten ubicar les cooperatives, sempre en el seu perfil mitja, com una organit-
zaci6 clarament preparada per al desenvolupament del treball en equip.

Les tres variables relatives a la caracteritzacié positiva: cooperacid, responsabilitat i
comunicacié obtenen uns valors mitjans molt elevats, fins al punt que només 1 de cada 20
cooperatives considera que les persones que hi treballen no tenen aquestes caracteristi-
ques, ni de manera moderada. Ben al contrari, entre 7 i 8 de cada 10 CTA si que les hi ubi-
quen amb un grau de caracteritzacio molt alt o total.

En el sentit contrari, els trets negatius tot just obtenen un seguiment significatiu, només
ens seria possible destacar els valors relatius a la falta de control, ja que 1 de cada 5 coope-
ratives li atorguen alguna importancia.

El cooperativisme de treball, i probablement tot I'espectre cooperatiu, implica un con-
cepte marc com I'«autogestid». Aquesta autogestio es relaciona amb I'Gs adequat d’una plu-
ralitat d’aspectes, que ja hem analitzat, i que en conjunt hem definit com el desenvolupa-
ment d’aspectes «auto».
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Segons I'afirmaci6 del paragraf anterior, relativa a la falta de control, les CTA han de vet-
llar perqué els indubtables aspectes positius que implica el desenvolupament dels concep-
tes «auto» no es vegin traits en un sentit no desitjat i esdevinguin, de manera directa, una
expressio «perversa», com la falta de control.

Taula 84. Percentatge significacié variables caracteritzadores de les persones davant
de la cooperativa com a organitzacio. Resultats unificats

Percentatge significacio

Caracteritzacio positiva Caracteritzacio negativa

Grau de caracteritzacio Motiv. Particip. | Integrac. | Desmotiv. No Falta de
particip. volunt.

Totalment 16 66| 23 621 | 20 69t | 1 51 0 4t 2 41

Molt signif. 50 39 49 4 4

Carac. moder. 25 912 30 922 | 25 942| 18 232 | 13 17?2 | 11 1%?

Carac. una mica 9 6 6 31 24 28

No caracteritza 0 93 2 83 0 63 | 46 773 | 59 833 | 57 853

Totalment + molt significat. (1) Totalment + molt signif. + moderad. (2) Caract. una mica + no caract. (3)

Font: Elaboraci6 propia

La posicié de les CTA com a organitzacio, sempre en valors mitjans, es veu clarament
reforgada per aquests resultats.

En la caracteritzaci6 positiva: la motivacio, la participacio i la integracié obtenen resul-
tats molt elevats, sobretot la integracio; la participacio i la motivacié obtenen resultats sem-
blants. Al primer nivell d’analisi, la motivacié esta millor situada que la participacio, pero la
posicio s’inverteix al segon nivell, tot aixo dintre d’un aspecte que només pot ser considerat
com un matis poc important.

De la banda negativa, la variable amb una posicio pitjor, justament perque hi té més pre-
sencia, és la desmotivacio; la no participacio i la falta de voluntarietat, per part seva, se’n
desmarquen una mica.

Un cop més, 1 de cada 5 cooperatives, com en el cas de la falta de control, atorguen
alguna preséncia a la desmotivacié a les seves «files».

El nostre treball ens ha permés mostrar un entorn operatiu per a les CTA, que pot esde-
venir clarament propiciador de la presencia de la motivacid; aixo passa de manera molt
majoritaria. Tanmateix, ens atrevim a considerar que, igual que el desenvolupament «auto»
dut a terme erroniament es «perverteix» i esdevé falta de control, I'entorn cooperatiu d’un
grau d’implicaci6 alt també pot esdevenir desmotivacio, tant si el retorn esperat d’aguesta
implicacié no es compleix com si, encara pitjor, les persones no es veuen capaces de
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«seguir el ritme» marcat per aquesta forta implicacio. En tots dos casos, els reptes del CTA
han de passar per no fer malbé el capital important que significa una presencia tan elevada
de factors que han de redundar en una permanent i elevada motivacio de les persones.

Per poder comparar directament cada una de les tres agrupacions, hem fet una ponde-
racio simple dels resultats, de manera que puguem considerar les variables de cada grup
com si fos una de sola.

Taula 85. Percentatge significacié variables caracteritzadores de les persones focalitzades
en les persones davant de la innovacio, el treball en equip i la cooperativa com a
organitzacid. Resultats unificats

Percentatge significacio

Caracteritzacio positiva Caracteritzacio negativa

Grau de caracteritzacio Innovacio Treball Coop. Innovacio Treball Coop.
en equip |organitzacio en equip |organitzacio
Totalment 17,1 52,71 253 72,9'| 19,6 656 3,4 13,81| 1,6 421 | 09 4,11
Molt signif. 35,6 47,6 46,0 10,4 2,6 3,2
Carac. moder. 29,3 82,02 21,4 94,32| 27,1 92,72| 25,5 39,32 | 12,2 16,42| 14,0 18,12
Carac. una mica 14,8 5,0 6,7 25,3 23,0 27,6
No caracteritza 3,3 18,13 0,7 573| 0,7 743|353 60,7°|60,7 83,7%|54,2 81,8°
Totalment + molt significat. (1) Totalment + molt signif. + moderad. (2) Caract. una mica + no caract. (3)

Font: Elaboracié propia

La consideraci6 conjunta, prévia ponderacié simple, de les variables perqué puguin ser
una de sola, ens situa davant un perfil mitja de les CTA on les persones estan caracteritza-
des per una excel-lent posicio, tant pel que fa al treball en equip com davant la seva actitud
en I'organitzacié empresarial en la qual treballen. Els valors positius assoleixen uns resultats
molt alts.

La posicio de les persones davant de la innovacio, la tercera agrupacié, també obté un
resultat mitja molt elevat, perd alhora presenta alguna significacioé negativa, d’1 cooperativa
entre 5 0 6 (segons la banda de la caracteritzacio que es tingui en compte).

Tenint present sempre el to entre positiu i molt positiu observat, hem de preguntar-nos,
a més, sobre quin és el fenomen que s’esdevé perque la posicié davant de la innovacio sigui
la que hi tingui una importancia més baixa.

Sabem que aquesta ubicacio es dedueix, al seu torn, d’un resultat pitjor a la caracterit-
zacio directa de I'afany innovador i la creativitat. Esperem que I’analisi per quartils ens per-
meti aprofundir en aquesta quiestio, d’una importancia més que evident.
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Conclusions analitiques de les variables de I'area de caracteritzacio
de les persones pel que fa a les magnituds mitjanes assolides

Amb caracter previ a la formulacié de les conclusions, he de fer constar la nostra observacio
d’una circumstancia reiterada: que el rebuig a una formulacié expressada en forma negativa
ha resultat normalment més gran que I'adhesié obtinguda per la formulacié expressada en

positiu.

Traslladem, de forma sintetitzada, que ha passat amb les 16 variables que haviem apa-

rellat de forma dicotomica. Les recordem:

— Afany innovador versus
— Aprenentatge dels errors versus
— Cooperacio versus
— Creativitat Versus
— Intencié de millora constant Versus
— Motivacié versus
— Participacié versus
— Responsabilitat versus

Conservadorisme

No desig de formacio
No cooperacio
Absencia de creativitat
Conformisme
Desmotivacio

No participacio

Falta de responsabilitat

Ho hem verificat tant a les variables que plantejaven una dicotomia directa com en

aquelles que la plantejaven indirectament, aixi:

A les variables amb dicotomia directa

— L’escassa o nul-la caracteritzacio a través de la no cooperacio ha tingut 13 punts
més que la caracteritzacio molt alta o total a través de la cooperacio.

— L’abséncia de creativitat ha tingut 16 punts més que la creativitat.

— La desmotivaci6 ha tingut 12 punts més que la motivacio.

— La no participacié ha tingut 19 punts més que la participacio.

— La falta de responsabilitat ha tingut 12 punts més que la responsabilitat.

A les variables amb oposicio indirecta

— El conservadorisme ha tingut 8 punts més que I'afany innovador.
— El no desig de formacié ha tingut 14 punts més que I'aprenentatge dels errors.
— EI conformisme n’és I'Gnica excepcio, ja que té 6 punts menys que la intencié de

millora constant.

Contrastat el fet que, excepte en una ocasio, les variables es comporten igual, hem
d’acceptar la possibilitat que s’estigui produint un biaix a I'alga pel que fa al rebuig de les

variables de caracteritzacio negativa, per la qual cosa:
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1.

2.

D’una banda, tendim a considerar més fiables, com a valor realment present a les
CTA, els percentatges obtinguts a les respostes relatives a les variables de caracte-
ritzacid positiva; aix0 significa la preséncia d’'un pes més gran d’alld que realment si
que hi esta present, pel que fa a un rebuig més radical, i potser menys meditat, d’alld
que, en qualsevol cas, es considera rebutjable.

Tenim molt en compte les variables amb un cert valor dintre de la caracteritzacio
negativa, ja que, si la nostra presumpcio de biaix és certa, aquesta manifestacié hau-
ria guanyat una mica, la qual cosa podria indicar una preséencia real més profunda
gue no pas la que es reprodueix quantitativament.8

Segons tot aix0, I'observacio de les magnituds mitjanes assolides per les variables de la
nostra investigacio de I'area de caracteritzacio de les persones ens permet arribar a les con-
clusions seguents:

a)

K=

L'aprenentatge dels errors i la intencié de millora constant son les variables relacio-
nades amb la innovacié que tenen una posicié millor, ja que aquesta circumstancia
s’esdevé alhora que I'afany innovador i la creativitat obtenen resultats més baixos.
Creiem que aix0 ens torna a situar, com va passar amb els objectius d’innovaci6 o les
seves fonts, davant d’una organitzacié que, de mitjana, percep millor, o si més no hi
esta més comoda, els aspectes concrets vinculats o vinculables directament a la
feina, com ara la millora del procés o del producte.

Questions més distants o menys tangibles, com I'observacio del mercat o de la com-
peténcia, tenen un resultat més baix, que aqui traduim pels de I'afany innovador o la
creativitat, tot i que també hem de fer constar que els valors d’aquestes dues varia-
bles, en qualsevol cas, son elevats.

Les CTA estan en una posicié molt bona davant del treball en equip: la cooperacio,
la responsabilitat i la comunicacié obtenen uns graus de caracteritzacié6 molt ele-
vats.

La caracteritzacié contraria, no cooperacio o falta de responsabilitat, obté resultats
molt baixos i Unicament es pot destacar, en la linia del foment del treball en equip, el
valor assolit per la falta de control, que caracteritzaria, tot i que només fos modera-
dament, 1 de cada 5 cooperatives.%9

El cooperativisme de treball, i probablement tot I'espectre cooperatiu, implica un
concepte marc com I'«autogestio». Aquesta autogestié es relaciona amb I'Gs ade-

68. Per descomptat, sempre és possible el biaix contrari, és a dir, que un comportament negatiu individual hagi estat
pres, per la seva capacitat de decepcié, com a patré del conjunt; tanmateix, si aixd hagués passat, confiem que el
nostre procés d’analisi, amb una constant i multiple referenciacio, I’hauria detectat. Destaquem ara el biaix que justa-
ment aquest procés ens ha permés poder considerar com a produit.

69. El que significa que només caracteritza 4 sobre 5, pero en la nostra linia de treball ens esforcem per observar amb
cert detall tot alld que escapa als comportaments centrals, cercant claus d’enteniment que es puguin generalitzar.
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quat d’una pluralitat d’aspectes, que, en conjunt, hem definit com el desenvolupa-

ment d’aspectes «auto».

Els valors de la falta de control, poc majoritaris perd tampoc insignificants, apunten

que les CTA han de vetllar perque els indubtables aspectes positius que implica el

desenvolupament dels conceptes «auto» no es vegin traits en un sentit no desitjat i

esdevinguin, de manera directa, una expressio «perversa», com la falta de control.

c) La caracteritzacio relacionada amb la cooperativa com a organitzacio té un balang
molt positiu i la integracié obté el millor resultat. La participacio i la motivacié obtenen
resultats semblants.

Tanmateix, a la banda negativa, la desmotivacié apareix amb una certa incidencia: 1

de cada 5 cooperatives afirma que en tenen, encara que sigui de manera moderada.

El nostre treball ens ha permes mostrar un entorn operatiu per a les CTA que pot

esdevenir clarament propiciador de la preséncia de la motivacio; aixo passa de

manera molt majoritaria. Tanmateix, ens atrevim a considerar que, igual que el des-
envolupament «auto» dut a terme erroniament es «perverteix» i esdevé falta de con-
trol, I'entorn cooperatiu d’un grau d’implicacio alt també pot esdevenir desmotivacio,
tant si el retorn esperat d’aquesta implicacié no es compleix o, encara pitjor, quan les
persones no es veuen capaces de «seguir el ritme» marcat per aquesta forta implica-

Cié. En tots dos casos, els reptes del CTA han de passar per no fer malbé el capital

important que significa una presencia tan elevada de factors que han de redundar en

una permanent i elevada motivacié de les persones.

d) Pel que fa a questions relacionades amb els valors d’algunes variables concretes,
creiem que és important destacar:

— Els resultats de les variables participacio / no participacié confirmen plenament
que el CTA és un ambit empresarial on la participacié s’esdevé, i d’una manera
clara.

La reflexié associada es refereix a I'abast d’aquest fet, és a dir, si la participacio es
tradueix en una millora del desenvolupament de I’'organitzacié, que ha d’estar rela-
cionat que amb el fet que aquesta participacio sigui capa¢ d’analitzar qué esta
passant en «profunditat» i, com a consequéncia, arribi a I'arrel de les causes i els
efectes, 0, en canvi, aquesta participacié es quedi a la superficie i no sigui capac¢
d’aportar auténtiques alternatives. Quan passa aixo, la participacié tendeix a aug-
mentar simplement el volum del «soroll» més que no pas produir resultats positius.

— Els resultats de la variable comunicacié confirmen plenament els d’altres apartats
del nostre estudi. En tot cas, queda plenament validat el fet que ens trobem
davant un model empresarial en qué la comunicacio es mostra molt activa.

Pel que fa a la comunicaci6, malgrat tot, ens podem plantejar la mateixa reflexié
apuntada en el cas de la participacid, en el sentit que la seva mera preséncia
només assegura el fet d’un intercanvi i no el valor final que pugui aportar.

— Laintegracio té el valor més alt pel que fa a les variables relacionades amb la coo-
perativa com a organitzacio.
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Aixi, la fusio «fisica» de la propietat i el treball permetria fusionar, al seu torn i amb
relativa facilitat, els interessos de la propietat de 'empresa i dels seus treballa-
dors; tot i aix0, segur que no és una feina facil que s’equilibrin, al contrari, també
ens podem trobar, a les CTA, que la situacio sigui de desequilibri.

Quan es produeix pel predomini dels interessos personals, s’hi pot arribar a «tro-
bar a faltar» la preséncia d’una certa tensié «empresarial», mentre que si hi ha el
predomini invers ens trobem davant d’alldo que, de vegades, ha propiciat I'acusa-
cié d’incérrer en actuacions anomenades d’«autoexplotacio», fent referéncia a
una mena d’acusacio directa al fet que les condicions sociolaborals, i en especial
les relatives a la relacié jornada de treball / sou, només es poden acceptar per la
comunio directa dels factors capital i feina.

La posicié de falta de control de les persones és rebutjada de forma contundent
per les CTA, sense deixar de banda el que ja hem indicat pel que fa a la «perver-
sio» que la seva aparicié suposa. També hem de fer constar que aquest rebuig alt
mostra de manera clara que, a les CTA, les persones, «propietaries» i «treballado-
res» alhora, no escapen per aquest fet de I'accié que les estructures directives de
les cooperatives hi poden exercir.

Ens trobem globalment davant una organitzacié amb un nivell de comunicacio i
participacié molt elevat, perd no per aixd €s una organitzacioé en qué el lideratge,
tant formal com informal, no existeixi 0 no pugui exercir-se.

Conclusions analitiques de I'area de caracteritzacio de les persones pel que fa
al grau de significacio de les seves variables

En I'area de caracteritzacié de les persones seguim la mateixa férmula que hem fet servir a
les arees d’estructura, actuacié innovadora i actuacié de les persones, i que es basa en I'ex-
posici6 sintéetica dels valors propis de cada estadi designat:

— Millor comportament innovador pel que fa al conjunt.
— Comportament innovador mitja pel que fa al conjunt.
— Pitjor comportament innovador pel que fa al conjunt.

A més, la qualificacié de cada variable respon a un criteri objectiu que se sintetitza a la

taula que reproduim a continuacio, seguint la resta de consideracions addicionals que ja
hem fet als apartats de conclusions anteriors.
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Qualificatiu Valor 1r nivell Valor 2n nivell
Grau de caracteritzacié molt alt > 70% > 85%
Grau de caracteritzacio alt > 60% > 75%
Grau de caracteritzacié important > 50% > 65%
Grau de caracteritzacié mitja > 40% > 55%
Grau de caracteritzacié baix > 30% > 45%
Grau de caracteritzacio nul = no caracteritza > 20% > 35%

La nostra exposicié segueix I'agrupacio exposada a la introduccio6 de I'area, basada en
una triple focalitzacio de les persones:

Persones davant de la innovacio

— Afany innovador

— Aprenentatge dels errors

— Creativitat

— Intenci6 de millora constant versus Conservadorisme
No desig de formacio
Abseéncia de creativitat
Conformisme

Persones davant del treball en equip

— Cooperacio

— Responsabilitat

— Comunicacio versus No cooperaci6
Falta de responsabilitat
Falta de control

Persones davant de la cooperativa com a organitzacio
— Motivacié
— Participacio
— Integracio versus Desmotivacio
No participacio
Falta de voluntarietat
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Quadre 40. Caracteritzacio de les persones d’una cooperativa amb millor balang innovador

en el conjunt de les CTA (variables amb algun grau de significacio)

~N o oA W N

Pel que fa a les persones davant de la innovacio

1. L'afany innovador les caracteritza en un grau molt alt.

. La creativitat les caracteritza en un grau molt alt.

. Laintencié de millora constant les caracteritza en un grau molt alt.
. L'abséncia de creativitat no les caracteritza.

. El conservadorisme no les caracteritza.

. El no desig de formacié no les caracteritza.

. El conformisme no les caracteritza.

Pel que fa a les persones davant del treball en equip

Totes les variables relacionades tenen uns valors que només sén significatius en una analisi de detall i,
fins i tot, molt detallada, per la qual cosa, en una visio sintética com aquesta, i segons la taula generada,
no resulten significatius, de fet.

Pel que fa a les persones davant de la cooperativa com a organitzacio
1.
2. La participacio les caracteritza en un grau molt alt.
&,

4. La desmotivacio no les caracteritza.

Font: Elaboraci6 propia

La motivacio les caracteritza en un grau molt alt.

La integracio les caracteritza en un grau molt alt.

Sens dubte, hem de destacar com a fenomen important el fet que totes les variables
relacionades amb el treball en equip, quan 'analisi s’allunya d’un grau de detall alt, no tin-
guin diferencies significatives, la qual cosa pot voler dir que les persones es caracteritzen,
practicament a totes les cooperatives, per una predisposicié similar cap al treball en equip,
predisposicid que després, i davant del fenomen de la innovacié, com hem comprovat, té
resultats absolutament diferents.

L’observacio d’aquest fet ens incita a afegir dues conclusions addicionals:

a) La cooperativa de treball associat es configura i es proposa alhora com una entitat

d’organitzaci6 amb una capacitat gran de concitar al seu entorn el desenvolupament
del treball en equip, ja que aspectes associats, com la comunicacio, la cooperacio, la
responsabilitat i I'autocontrol, hi troben un ambit adequat per desenvolupar-s’hi.

b) Queda confirmat que, malgrat que a la practica totalitat de cooperatives les persones
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Quadre 41. Caracteritzacio de les persones d’una cooperativa amb un balang innovador mitja
en el conjunt de les CTA (variables amb algun grau de significacio)

Pel que fa a les persones davant de la innovacio

. L'afany innovador les caracteritza en un grau alt.

. La creativitat les caracteritza en un grau important.

. Laintenci6 de millora constant les caracteritza en un grau alt.
. L'absencia de creativitat les caracteritza en un grau baix.

. El conservadorisme les caracteritza en un grau baix.

. Elno desig de formacié no les caracteritza.

. El conformisme les caracteritza en un grau baix.

N o g b~ W NP

Pel que fa a les persones davant del treball en equip

Totes les variables relacionades tenen uns valors que només sén significatius en una analisi de detall i,
fins i tot, molt detallada, per la qual cosa, en una visi6 sintética com aquesta, i segons la taula generada,
no resulten significatius, de fet.

Pel que fa a les persones davant de la cooperativa com a organitzacio
1. La motivacié les caracteritza en un grau alt.

N

. La participacio les caracteritza en un grau alt.

w

. Laintegracio les caracteritza en un grau alt.

I

. La desmotivacié no les caracteritza.

Font: Elaboraci6 propia
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Quadre 42. Caracteritzacio de les persones d’una cooperativa amb un balan¢ innovador pitjor

que el del conjunt de les CTA (variables amb algun grau de significacio)

Pel que fa a les persones davant de la innovacio

1. L'afany innovador les caracteritza en un grau baix.

~N o o B~ W DN

. La creativitat les caracteritza en un grau baix.

. Laintencié de millora constant les caracteritza en un grau important.
. L'abséncia de creativitat les caracteritza en un grau alt.

. El conservadorisme les caracteritza en un grau important.

. El no desig de formacié les caracteritza en un grau baix.

. El conformisme les caracteritza en un grau important.

Pel que fa a les persones davant del treball en equip

Totes les variables relacionades tenen uns valors que només sén significatius en una analisi de detall i,
fins i tot, molt detallada, per la qual cosa, en una visio sintética com aquesta, i segons la taula generada,
no resulten significatius, de fet.

Pel que fa a les persones davant de la cooperativa com a organitzacio

1.
2.
S
4.

La motivacio les caracteritza en un grau important.
La participacio les caracteritza en un grau alt.

La integracio les caracteritza en un grau alt.

La desmotivacio6 les caracteritza en un grau baix.

Font: Elaboraci6 propia

Quadre 43. Caracteritzacio de les persones en quée no s’ha apreciat capacitat de generacio

de significacié en el conjunt de les CTA.

Pel que fa a les persones davant de la innovacio

1.

L'aprenentatge dels errors.

Pel que fa a les persones davant del treball en equip

1. La cooperaci6.

o O A W N

. La responsabilitat.

. La comunicaci6.

. La no cooperaci6.

. La falta de responsabilitat.
. Lafalta de control.

Pel que fa a les persones davant de la cooperativa com a organitzacio

1.
2.

La no participacio.
La falta de voluntarietat.

Font: Elaboracié propia
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6

L’ESTAT DE LA INNOVACIO EN EL COOPERATIVISME
DE TREBALL ASSOCIAT A CATALUNYA

Entre els nostres objectius d’investigacio hi ha la realitzacié d’una «radiografia», tan comple-
ta com sigui possible, de I'estat de la innovacié en el cooperativisme de treball associat a
Catalunya.

L’analisi de la informaci6 aportada per la nostra investigacié de camp, les conclusions
de la qual ja s’han exposat de forma ordenada als capitols anteriors, ara ens permet «inte-
grar» bona part d’aquesta informacio i satisfer aixi aquesta observacio.

D’altra banda, creiem que aquest és el moment d’afegir una visié prospectiva’® a la nos-
tra tasca, traduida en un conjunt no tant de recomanacions,’t com de camins que conside-
rem que el CTAC ha de recérrer, camins en la definicié dels quals ens esforgcarem especial-
ment perqueé resultin possibles, factibles, transitables.

També cal dir que la nostra exposicio segueix la que ha estat una constant descriptiva
en tot I'estudi; primer, parlarem del sector d’una manera conjunta, que només entra en el
detall quan aix0 esta al servei de la caracteritzacié de tot el sector, i després parlarem de la
diferenciaci6, per fixar i definir els elements que ens han permeés «jerarquitzar» els perfils
davant la innovacio.

CARACTERITZACIO GLOBAL DEL CTAC DAVANT EL FENOMEN
DE LA INNOVACIO

De la ma dels resultats de la nostra investigacio, ens és possible destacar els eixos mestres
que defineixen globalment el CTAC davant el fenomen de la innovacié. Creiem que aquests
eixos es defineixen a partir de les perspectives seglents:

a) L'abast de I'activitat innovadora.
b) Lextensio de I'activitat innovadora.

70. La prospectiva entesa aqui com el terme que tracta de I’estudi del futur llunya.

71. En massa ocasions, les reflexions dels treballs «academics» acaben amb un conjunt de recomanacions que
resulten molt dificils de dur a terme, ja que, sovint, els protagonistes mateixos reconeixen la certesa d’allo recomanat
i justament la seva incapacitat de fer-ho és una bona part de la circumstancia que fa que sigui una assignatura pen-
dent.
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c) Els sectors d’activitat de les cooperatives més actives en I'ambit de la innovacio.
d) L'enfocament dels objectius de I'activitat innovadora.

e) Les fonts de I'activitat innovadora.

f) Els resultats de I'activitat innovadora.

g) Els factors de suport per a I'activitat innovadora i aquells que la poden frenar.

a) L’abast de I'activitat innovadora

Amb I'expressioé «abast» de I'activitat innovadora, ens referim a si es produeix alguna orien-
tacio significativa pel que fa als tres grans ambits definits com a propis de I’activitat innova-
dora:

— Desenvolupament o introduccié de productes.
— Desenvolupament o introduccié de processos.
— Canvis significatius en sistemes de gestié o de marqueting.

Incorporant-hi de manera implicita el desenvolupament de conceptes nous, les conclu-
sions de la nostra observacio:

«No s’observen diferéncies significatives que afectin tots els quartils quan el detall de
les activitats innovadores es refereix als tres grans grups d’activitats contrastats: la rea-
litzacié de canvis significatius als sistemes de gesti6 o marqueting o la introduccié o
desenvolupament de productes i processos nous o modificats aporten comportaments
homogenis, en linies generals, quan a més dels valors mitjans s’entra en el detall per
quartils»

Aquesta conclusio posa de manifest que I'activitat innovadora resulti homogeénia en la
seva extensio a la cooperativa que assumeix la realitzacié d’aquestes activitats, incloent-hi
les diverses arees d’activitat possible, senso contrario, quan una cooperativa es caracteritza
per una linia d’actuacié no innovadora, aquesta no actuacio també afecta tots els ambits
possibles.

Aquesta afirmacié, si es pot generalitzar a les diferents tipologies organitzatives possi-
bles, sota la definici6 de PIME, confirmaria especialment una questio, posada de manifest
reiteradament per la literatura, com és el fet que la innovacio és, sobretot i en primer lloc, una
actitud, i que si es manifesta recorre de manera natural tots els ambits possibles a I’'organit-
zacio.
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b) L'extensié de I'activitat innovadora

L'extensid de I'activitat innovadora ve definida pel percentatge de cooperatives que mani-
festen que han fet activitats d’l+D, segons els resultats de 1998 i 1999.72 En aquest sentit,
destaquem que:

El 55% de les cooperatives realitza activitats d’l+D, sempre que s’entenguin com a:

1. La introducci6 de nous productes/serveis o a la introduccié de millores o canvis als
productes/serveis.

2. L’entrada a mercats nous.

3. La realitzacié de millores o canvis significatius en els sistemes de gesti6 (finances,
administracid) o de marqueting (comercialitzacio).

4. Larealitzacié de millores o canvis significatius en els métodes de produccio.

Aquesta afirmacié es complementa amb la relativa a I'assiduitat o permanéncia d’a-
quest tipus d’activitats, que ens indica que:

«A les cooperatives on aguestes activitats es duen a terme, es fa d’'una manera habitual,
i no sén, per tant, una activitat aillada o no reiterada en el temps»

Un cop més, es posa de manifest que quan es realitza I'activitat, i com que es tracta
d’una actitud, adquireix una naturalesa continuada.

Pel que fa al nombre de cooperatives que diuen que fan activitats, és possible que la
xifra estigui una mica esbiaixada a I'al¢a, a I’empara de la necessaria indefinicié, per
amplia,”3 dels enunciats; tanmateix, i en qualsevol cas, si que creiem que és cert que gaire-
bé 1 de cada 2 cooperatives estan dintre d’un ambit d’actuacioé innovadora.

c) Els sectors d’activitat de les cooperatives més actives en I'ambit de la innovaci6
La referencia sectorial del CTA més actiu a Catalunya en I’ambit innovador es resol amb una

afirmacio clara:

El sector genéric d’activitat més innovadorament actiu es correspon amb les CTA inscri-
tes al sector serveis.

72. Que definim com a «certs», a diferéncia dels de 2000, que considerem només com a «projectats».

73. Ja hem posat de manifest, al nostre apartat relatiu a la metodologia, la necessitat d’«obrir» el concepte, sempre,
obviament, en linia amb les recomanacions del Manual d’Oslo, ja que qualsevol vinculacié, en I'ambit PIME, de la pre-
sencia d’I+D en els termes classics relatius a unitats organitzatives de dimensié molt més gran, hauria estat inutil.
Recordem també la circumstancia que el CIDEM en manifesta una opini6 idéntica.
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El superior dinamisme del sector serveis en I’esfera innovadora ha estat una constant en
els resultats de la nostra investigacié. Sens dubte, es pot contrastar amb els resultats que es
podrien assolir en altres ambits geografics sense moure’ns del mateix ambit cooperatiu,’
tanmateix, aquesta questid, en el caso del CTAC, és indubtable.

d) L'enfocament dels objectius de I’activitat innovadora

Una troballa especialment destacada de la nostra investigacio és el fet d’haver detectat una
cadena patré pel que fa als objectius d’innovacio, que els ordena en la seglient jerarquia,
amb independéncia, tret de variacions escasses i poc importants, del sector d’activitat:

. Millora qualitat del producte.

. Millora flexibilitat produccio.

. Millora sistema qualitat / implantacio 1SO.
. Reduccio costos.

. Creaci6 de nous mercats.

. Substitucié productes desfasats.

o O WN R
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nostre parer, aixd posa en relleu una qiestié important:

«Els objectius d’innovacié amb més importancia en I'actuacié innovadora de les CTA
tendeixen al que podria anomenar-se “visio interna”, és a dir, cap a un enfocament on
s’actua sobre el procés i sobre el producte. En contraposicid, els objectius als quals
podriem anomenar de “visié externa”, és a dir, amb un enfocament predominantment
orientat cap a I’exterior i el mercat assoleixen, no en una posicié llunyana pero si inferior,
una significacié de menys importancia»

El cooperativisme de treball associat a Catalunya encara mostra una orientacio, en la
seva visi6, massa emmarcada en els limits d’alld que sembla que és la seva activitat més
«natural», ja que resulta totalment cert que el cooperativisme de treball associa justament
aixo, treball, abans que qualsevol altra causa, i que el treball esta «enganxat» al procés i al
producte.

Tanmateix, sovint, aquesta extrema concentracié pot derivar en fenomens de miopia,”
fet que ha de ser evitat.

74. Estem pensant de manera directa en Euskadi i en Mondragén Corporacién Cooperativa, un grup empresarial d’ar-
rel industrial segura.
75. De manera magistral, posats de manifest en la seva coneguda Miopia en el Marketing per T. Levitt.
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e) Les fonts de I'activitat innovadora

La font d’informacio central per a la innovacio se significa de manera molt clara en un lloc
concret:

«La principal font d’informacié d’innovacié per a les cooperatives son els seus clients.
En 5 de cada 10 CTA aquesta font d’informacié té una importancia decisiva o molt sig-
nificativa. Si considerem una significacié6 moderada, els clients assoleixen aquest valor
en 4 de cada 5 cooperatives»

Aquesta circumstancia, absolutament positiva i que delimitaria una del tot necessaria
orientacié al mercat, s’associa a una circumstancia menys desitjable, que:

«La resta de les fonts d’informacié considerades, com la competéncia, I'assisténcia a
fires i exposicions comercials, I'assistencia a conferencies i reunions sectorials o la lec-
tura de revistes especialitzades, obté una significacio més baixa i arriba a 2 a 3 de cada
10 cooperatives de manera important. Fins i tot si considerem una significacié modera-
da, el valor no supera I'afectacié de 5 de cada 10 cooperatives»

En el mateix sentit, i sense voler treure importancia al conjunt de fonts, alld que ens sem-
bla més destacat és que la competéncia no arribi a un valor millor.76

Pel que fa a la forma més usual d’adquisicié de tecnologia, globalment, el sector ens
mostra que:

«La compra d’equip industrial, important en 5 de cada 10 cooperatives, i significativa en
8 de cada 10, és la formula més utilitzada per a I’adquisicio de tecnologia a les coope-
ratives»

Aix0 no obstant, tot i la clara for¢a d’aquest fet, també ens sembla que s’ha de desta-
car que:

«El desenvolupament de tecnologia propia, tanmateix, també apareix com un valor
important en 4 de cada 10 cooperatives, i de manera significativa en 5 de cada 10, la
qual cosa forma un univers on el 50% de les cooperatives fan desenvolupament tecno-
l0gic propi i I'altre 50% no»

76. Sens dubte, el Benchmarket no ha fet encara la seva aparicié6 amb la forca necessaria al CTAC.
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El desenvolupament propi ocupa un lloc important al CTAC, tanmateix, en el moment de
dotar-se d’aparells tecnologics, aguesta circumstancia, com veurem més endavant, no resul-
ta tan generalitzada com I'adquisicié de tecnologia.””

f) Els resultats de I'activitat innovadora

Els resultats de I'activitat innovadora estan basicament emmarcats per dos referents basics:

— El pes’® en la facturacio total dels productes innovadors.
— La posici6 relativa dels productes innovadors, tenint en compte si ho sén tant per al
mercat com per a la cooperativa 0 només per a la cooperativa.”®

Pel que fa a la primera qlestio, hem obtingut que:

En 1 de cada 4 cooperatives, aquest pes és considerable i arriba a un 25% de la factu-
raci6 total. Si el nivell de significacié s’eleva, per fer-lo aparéixer a partir del nivell d’'un pes
del 10% a la facturacio, resulta que 1 de cada 2 cooperatives es trobarien en aquest estadi.
Per tant, i en el sentit oposat, per a 1 de cada 2 cooperatives els productes nous o significa-
tivament modificats no presenten un pes apreciable en la seva facturacié.

Si I'observacié no exigeix que la innovacié tingui la categoria de producte nou o signifi-
cativament modificat i demana només la presencia de canvis incrementals, la situacié can-
via substancialment, ja que el pes en la facturacié total d’aquests productes arribara a un
nivell de significacio, facturacié > 10%, en 2 de cada 3 cooperatives, i com a consequeéencia
nomeés en 1 de cada 3 el seu pes seria poc important.

Pel que fa a la posici6 relativa dels productes innovadors:

«Els resultats mostrats per I'observacié de la posici6 relativa dels productes mostren que
el fenomen de la innovacid, quan afecta tant a la cooperativa com al mercat, és més res-
trictiu. En 1 de cada 2 cooperatives que han desenvolupat productes innovadors, ho eren
totalment o majoritaria només per a la cooperativa i no per al mercat al qual es dirigien.

En una posicié mixta, és a dir, on els productes innovadors es repartien equilibrada-
ment, 50% nous només per a la cooperativa, 50% tant per a la cooperativa com per al
mercat, hi havia 1 de cada 5 cooperatives. En darrer lloc, en el cas més restrictiu, inno-
vacié majoritaria tant per a la cooperativa com per al mercat, n’hi ha només en 1 de
cada 3 cooperatives»

77. Sens dubte, la dimensié PIME ha de jugar-hi un paper important i, a la fi, I’'adquisicié és una férmula legitima,
sigui quina sigui la seva dimensid, d’incorporar tecnologia. El debat, que no volem tractar ara, és la capacitat de
generacio6 real d’avantatge competitiu que aquesta formula pot arribar a tenir.

78. Segons la mitjana dels 3 darrers anys.

79. La focalitzaci6é temporal es refereix ara al darrer any.
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La posicié del CTAC, en I’encreuament del pes dels productes innovadors i la seva
posicio relativa, ens mostra una situacié on 1 de cada 2 cooperatives anoten que més del
10% de les seves vendes provenen d’aquests productes innovadors, i també que en 1 de
cada 2 cooperatives aquests productes suposaven innovacié per a la cooperativa i no per al
mercat.

En els trets més innovadors, 1 de cada 4 cooperatives té un 25% de la facturacié que
prové de productes innovadors i 1 de cada 3 innova tant al mercat com a la cooperativa.

En els trets menys innovadors, 1 de cada 2 té una facturacio on el pes dels productes
innovadors és inferior al 10%, i 1 de cada 2 innova només a la cooperativa.

g) Els factors de suport per a I’activitat innovadora i els que la poden frenar

Un cop més, en els factors relatius al suport de I'activitat innovadora, tendim a trobar ele-
ments amb un factor comu clar i determinat:

«Pel que fa als factors interns que han facilitat el desenvolupament de projectes innova-
dors, els aspectes relacionats amb “la mirada interna”, com la “preséncia de personal
qualificat” i la “predisposicié interna cap als canvis”, tenen una posicié millor gue no pas
els aspectes relacionats amb la “mirada cap a I’exterior”, com la “completa informacié
sobre la situacié tecnologica global” o “la informacié actualitzada sobre els mercats”,
toti que en el cas de la informacié sobre mercats i la preséncia de personal qualificat les
diferencies no son gaire importants.

La predisposici6 interna cap als canvis hi apareix de forma destacada, com el factor que
més ha ajudat al desenvolupament de projectes innovadors, és a dir, és important en 6
de cada 10 cooperatives, i si li afegim una significacié moderada, el resultat arriba a 9 de
cada 10; per tant, només en el 10% de les ocasions, aquest factor no té un pes significa-
tiu en el desenvolupament innovador de les cooperatives»

Considerem especialment important destacar aquesta questié perqué «la predisposicio
interna cap als canvis» suposa un factor clarament inscrit en el marc de les actituds i no tant
en el de les aptituds.

Pel que fa als elements que poden suposar un fre a I'activitat innovadora, ens trobem
amb una relativa «sorpresax».&0

80. Tenint en compte aqui un punt de vista que tendeix a ser considerat un «lloc comu», en el cas de les PIME, els
aspectes economics tenen sempre una importancia clau, associada, a més, a una perspectiva clarament limitativa.
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«En practicament 4 de cada 10 cooperatives els aspectes economics simplement no
obtenen cap significacio, tant si es tracta de risc excessiu com de manca de fonts de
finangament apropiades i fins i tot els costos d’innovacié massa alts. Quan a la dada
anterior afegim la capacitat d’obtenir alguna significacid, arribem a la consideracié del
fet que en practicament 6 de cada 10 cooperatives els aspectes economics no resulten
significatius des del punt de vista de la paralitzacié de projectes innovadors»

Aqui si, i molt probablement, la caracteritzacié basica de la CTAC té un lloc important
perqué I'orientacié basica dels esforgcos es dirigeix a aconseguir el consens. Un cop fet,
esdevé la palanca més poderosa, capag de superar fins i tot les dificultats derivades de les
questions economiques.

CAMINS DE PROGRES EN L’AMBIT DE LA INNOVACIO PER AL CONJUNT
DEL CTAC

Sens dubte, resulta si més no arriscat tractar d’enunciar observacions, necessariament glo-
bals, pel que fa a les possibles rutes que el CTAC ha d’emprendre per millorar la seva posicié
innovadora, i resulta obviament arriscat perque, malgrat que el tot pot significar, en molts
casos, més que la simple suma de les parts i la seva gestié harmonica, també és cert que, de
vegades, el tot no és més que la mera agregacio d’unes parts sobre les quals dificilment es
pot exercir més funcié que la de «contenir-les», o pitjor encara, la de simplement totalitzar-les.

En el cas del CTAC, som propers a aquesta segona questio, des de I'ambit operatiu; no
ens hi podem dirigir com a un subjecte Unic sobre el qual puguem exercir poder, encara que
no ens resignem a l'intent, si més no i modestament, de tractar d’exercir-hi influéncia.

Per tant, les recomanacions que ara fem es dirigeixen a aquelles organitzacions®! com-
promeses amb la millora del cooperativisme, entre les quals es pot esmentar la Federacio
de Cooperatives de Treball; la Fundacié Ventosa i Roig;82 la Confederacié de Cooperatives
de Catalunya;83 la Fundacié Roca i Galés; els grups cooperatius presents en el cooperati-
visme de treball:* Grup Qualitat, Consop, Itaca i Akeni; assessories i centres d’investiga-

81. | també a persones o grups reduits seus que amb la seva actitud poden orientar en un determinat sentit I'actua-
cié d’un grup més o menys nombrés de cooperatives.

82. Brag executor, com hem dit, de I'activitat formativa de la FCTC, també en una profunda reorientacid, de la qual
han de sorgir paradigmes nous per a la formacié cooperativa a Catalunya.

83. Ens que ha de ser el lloc de trobada natural de tot el cooperativisme catala i des del qual s’han d’impulsar les
nombroses propostes que ha de ser capag de fer. La Confederacid, fa poc, s’ha vist dotada d’un impuls nou, que ha
de resultar decisiu per a la realitzacié d’un autentic «salt endavant» pel que fa al paper que ha de jugar el cooperati-
visme a la Catalunya del XXI.

84. Presents certament en el panorama cooperatiu catala, pero, com hem dit i lamentat, sense la intensitat i, sobre-
tot, sense I'exercici del lideratge que sé que s’ha sabut exercir en altres llocs —un cop més MCC n’és el referent.
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cio, entre els quals hem de destacar el col-lectiu Ronda; Set-C, Grup Integral i el Gabinet
d’Estudis Socials, als quals han de sumar-se, de manera natural, i remant sempre en la ma-
teixa direccid, els esforcos fets des de I’Administracié publica, liderats per la Direcci6
General de Cooperatives, Societats Laborals i Autoempresa i I'lnstitut per a la Promocid i la
Formaci6é Cooperatives.

Per tant, és a aquest conjunt d’organitzacions, entitats, i també de voluntats, al qual ens
dirigim quan formulem les nostres reflexions, plenament sabedors que, per circumstancies
absolutament naturals, el grup pot resultar massa dispers per esperar-ne resultats especta-
culars, tanmateix, molts dels elements del conjunt que hem descrit, si coordinen realment la
seva activitat —i hi insistim, la seva «voluntat»— estarien en condicions de produir canvis
profunds al CTAC, tant en I'ambit qualitatiu com en el quantitatiu; no en tenim cap dubte, pel
que fa a aquesta questio.

Entre les vies que ha de recdrrer el CTAC en el seu conjunt, i que en I'ambit de la inno-
vacio, sens dubte, i com que es tracta d’'un ambit especialment sensible, redundara en una
millora del management global de la CTA més que significativa, considerem que s’hi ha d’in-
cloure les segtients:

a) Un treball deliberadament ambicios i alhora pacient, constant i consistent, sobre les
habilitats i comportaments directius de les persones que han de liderar, sempre des
d’un punt d’ambit col-lectiu, les cooperatives catalanes. Aquestes habilitats s’han de
dirigir cap al desenvolupament i la insercié d’habits, la integracié sistemica de pro-
cessos, que, com ara la innovacio, aconsegueixen d’aquesta manera la seva eficacia
maxima.

La tasca de desenvolupament i millora de les actituds ha de resultar, fins i tot, prio-
ritaria davant I’adquisicié d’instruments operatius concrets, i ha de revolucionar
plantejaments previs. En una ment oberta, hi cap la utilitzacié de qualsevol instru-
ment.

L’aprofundiment de les possibilitats que, en la prestacio de serveis, ofereix el coope-
rativisme. En aquesta ruta, les cooperatives que treballen en I'ambit dels serveis ja
estan demostrant un dinamisme evident. El CTAC, conjuntament, ha d’explorar les
possibilitats ofertes, i ha de fer-ho amb certa «rapidesa» i amb una mica d’ambicid,
guan no directament de gosadia, al seu punt de mira.8

En la mesura que I'ambit serveis sigui capag d’aprofundir en I’'anima del CTAC, a par-
tir de la innovacioé augmentaran les seves possibilitats per generar auténtics avantat-
ges competitius. En els serveis, les persones suposen una oportunitat indubtable; el
CTAC compta amb aquest factor i ha de ser capa¢ de mobilitzar en benefici seu

=)

85. Amb aquesta afirmacié no volem deixar d’incloure les possibilitats del cooperativisme industrial, perd probable-
ment no ha de recaure sobre el CTAC una tasca, que la indUstria catalana aconsegueixi més abast i dimensio, que
pren la dimensi6 d’«esforg pais» i amb la qual s’han de comprometre moltes altres instancies, si fos viable i fins i tot
desitjable.

CAPITOL 6 Lestat de la innovacio en el cooperativisme ... 225



Maria Moreno / Anastasi Pérez

-

=

-

aquesta expectativa. De fet, en alguns ambits, com el dels serveis a les persones, ja
I'esta fent.

La generacio d’una voluntat decidida d’«algar la vista», des de I'ambit operatiu cap a
I’estratégic, en I'intent que un objectiu innovador tan licit com és la «millora de la qua-
litat del producte»86 abandoni la seva preeminent posicié actual en benefici de «la
creacio de mercats nous».

El CTAC esta dotat de la capacitat de generar una voluntat interna que pot arribar a
tirar endavant projectes ambiciosos, 0 a no considerar obstacles reals, per exemple,
les gliestions economiques. Aquesta mateixa capacitat de generar consens i unitat
d’actuaci6 ha de ser capag de traslladar la mirada i I'atencié de dintre cap a fora. Les
evidents competencies internes, individuals i col-lectives, han de ser, ara, la millor
plataforma per potenciar visions externes amplies, que habilitin per a reptes simple-
ment no pensats fins al moment.

La competencia ha de ser un referent tan clar en el desenvolupament innovador, si
més no tan clar com ho és ara el client. Un cop més, I"'amplitud d’aquesta mirada cap
a fora ha de ser capa¢ de contenir més graus de recorregut; en aquesta visié molt
més panoramica, I'observacid de la competéncia ha de ser un eix nou i constant.
L’exploracio profunda dels serveis redundard, en la linia del que ja estan fent les coo-
peratives focalitzades en aquest ambit, en la possibilitat d’autodotacié d’un aparell
tecnologic propi. Els requeriments inversors en aquest ambit estan més propers a
una necessitat d’«acumulacié de coneixement» que no pas a «una acumulacié de
capital».8” Aquesta és una oportunitat, inscrita de nou en I'ambit de les persones, que
no ha de ser deixada de banda.

ELEMENTS DIFERENCIADORS DEL COOPERATIVISME DE TREBALL
INNOVADOR

Una guestio que la nostra investigacié ha posat clarament en relleu és I'extraordinaria poten-
cialitat, en I'ambit de les persones, que implica el CTAC, tanmateix també ha fet evident,
amb la mateixa claredat, que tot i tenir I'ajuda d’un factor absolutament necessari, com és la
seva capacitat d’integrar, és possible que no n’hi hagi prou.

Hem pogut identificar la preséncia d’un cooperativisme de treball al qual no dubtem de

qualificar d’innovador i també la d’un cooperativisme de treball que ha de rebre el qualifica-
tiu contrari, és a dir, un cooperativisme de treball no innovador.

Aquest fet per ell mateix podria resultar, i fins a un cert punt, un aspecte de poca nove-

86. | per al qual no volem la seva desaparicio o perdua de pes, en absolut.
87. Tot i que molts cops també cal, pero en qualsevol cas el capital seguira el coneixement.
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tat, ja que en un col-lectiu prou nombros, probablement sempre ens sera possible la identifi-
cacio d’elements significatius als extrems de les posicions buscades.

Aix0 no obstant, aquest no és el cas que ens ocupa. No estem parlant d’extrems, sin6
de grups ben definits i nombrosos, no hem hagut de recérrer a la recerca de particularitats
puntuals significants per trobar exemples de cooperatives innovadores. Les cooperatives
presents al primer quartil suposen un grup prou homogeni, que no esta liderat per elements
aillats, senso contrario, I'Gltim quartil també té un aspecte homogeni, per tant, les nostres
caracteritzacions no sén d’extrems siné de grups notables de cooperatives.

A més, un altre aspecte important és el fet que les diferéncies resulten molt significatives en
la comparacio dels dos grups extrems, representats pel primer i el quart quartil. Aixo ens situa en
un escenari en el qual determinades actuacions son capaces d’alliberar les energies contingu-
des a la formulaci6 estructural, mentre que, en el sentit radicalment contrario, sembla que, lluny
d’ajudar-hi, algunes cooperatives es veiessin indegudament llastrades, i convertissin I’oportuni-
tat ja no en amenaca sind en esteril desert, si més no des del punt de vista de la innovacio.

Durant el nostre estudi, hem desenvolupat, de manera ordenada i a mesura que les ana-
lisis ens permetien aportar-ho, una caracteritzacié basada en cinc eixos definitoris:

— Perfil estructural.

— Desenvolupament de les activitats d’innovaci6 i 1+D.

— Comportaments davant els elements centrals de I'actuacié innovadora.
— Actuacio de les persones.

— Caracteritzacio de les persones.

L’ordenacio a partir d’aquests cinc eixos ens ha permeés reconeixer les diferéncies entre
CTA, que s’han concretat en tres etiquetes basiques:

— CTA amb un balanc¢ innovador millor pel que fa al conjunt de les CTA.
— CTA amb un balang innovador mitja pel que fa al conjunt de les CTA.
— CTA amb un balang innovador pitjor que el del conjunt de les CTA.

En sintesi, podem coneéixer ara com unes CTA s’aturen en les seves possibilitats i les
altres no sén capaces de fer-ho.

També creiem que aquest és el moment del nostre treball en qué s’ha de fer la integra-
cio dels resultats per facilitar-ne una observacio conjunta.

Primer, ho fem a partir de la generacio d’un conjunt de quadres parcials, que, finalment,
intentarem fondre amb aquells aspectes que considerem que defineixen millor el conjunt de
I’observacié. En tots els quadres, hem recollit només les variables que tenen algun grau de
significacio.

Abans d’aquesta accid, recollim un cop més els elements i els factors que no han
demostrat prou capacitat descriptiva o explicativa, per la qual cosa hem considerat que no
s6n importants a I’hora d’explicar el fenomen innovador a les CTA.
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Quadre 44. Elements i factors que no han demostrat capacitat de significacio pel que fa
ala innovaci6 al CTAC

Pel que fa al perfil estructural
— L'antiguitat de la cooperativa.

— El volum de la cooperativa, expressat tant a partir del seu volum d*ocupacié com del seu volum de
facturacio.

— El percentatge de la plantilla amb contracte indefinit.

Pel que fa a I'actuaci6 innovadora
— Els clients com a font d'informacié de la innovacio.
— La compra d'equip industrial com a forma d*adquisici6 de tecnologia.

— La reducci6 de costos, la millora de la qualitat del producte o la millora de sistemes de qualitat/ISO
com a objectius de I'actuaci6 innovadora.

— La paralitzacié de projectes innovadors a causa de I'excessiu risc observat, la manca de fonts de
finangament apropiades o els costos d'innovacié massa alts.

Pel que fa a I'actuaci6 de les persones

— La dualitat propietari/treballador no ha tingut significacié en el fet que les idees noves es produeixin
perqueé els treballadors de la CTA també en siguin els propietaris, ni pel que fa al fet que la situacié d'i-
gual poder, 1 persona = 1 vot a I'assemblea, faciliti la satisfaccié de treballar a la CTA.

— No ha estat significatiu, pel que fa a la variacié positiva de les persones que havien treballat en empre-
ses no cooperatives, el criteri apuntat al fet que es pogués explicar per I'aspecte de ser-ne soci o
tenir-ne I'expectativa de ser-ho i tampoc ho ha estat atribuir-ho a canvis en la seva situacié personal.

Pel que fa a la caracteritzaci6 de les persones

— A causa dels alts i molt alts nivells que hi hem obtingut, no sén significatius, precisament per la seva
preséncia excessiva, I'aprenentatge dels errors, la responsabilitat, la comunicacio, i per la seva
abseéncia, la no cooperacié, la manca de responsabilitat, la manca de control, la no participacio i la
manca de voluntarietat.

Font: Elaboracié propia

Ja hem pogut observar amb detall cada variable, per la qual cosa la nostra intencié ara
només ha estat la de reunir en un mateix lloc, a manera de «cens», les que no han tingut sig-
nificacio i no hem entrat a analitzar-les. Quan ho hem fet, aquests aspectes no han demos-
trat capacitat per explicar per qué una cooperativa és en un quartil determinat, circumstan-
cia que si que han pogut explicar, si fa no fa, els aspectes que formen els quadres seglients:
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Quadre 45. Perfil estructural de les CTA agrupades per la posicié del seu balang innovador.

Variables significatives

Aspecte/ambit Millor balang Balang innovador Pitjor balang
innovador mitja innovador
Origen Iniciativa directa Iniciativa directa i Transformacio i/o

Activitat basica
Ubicaci6 geografica

Difereéncies salarials entre
els socis de treball

Rang de les diferéncies salarials

Pertinenca a cooperatives de
2n grau o realitzacio de fermes
aliances externes

Titulacié universitaria de
les persones que hi treballen

dels seus socis?

Serveis?!

Barcelonés i
comarques limitrofest

N'hi hat

Tendeix a ser un fet
significatiu: 1 a 21
Tendeix a haver
formalitzat aliances?!

Present en un %
significatiu de
la plantilla®

transformacio
d'empresa existent?

Serveis!

Barcelonés i
comarques limitrofes®

N'hi hat

Tendeix a ser poc
significatiu: 1 a 1,52
No ha formalitzat
aliances?

Present en un %
molt menys
significatiu?

crisi d'empresa
existent3

Industrial®

Tendeix a estar fora del

Barcelonés i les seves
comarques limitrofes?

Tendeixen a no
haver-n'hi3

Sin'hi ha, és poc
significatiu: 1 a 1,53
No ha formalitzat
aliances?

Present en un %
molt poc
significatiu3

Font: Elaboraci6 propia

Per generar una integracié visual que, a més d’una comprensié millor, ens serveixi per
millorar I'analisi i buscar factors clarament definitoris, hem aplicat I'(1) als aspectes millor
ubicats pel que fa a la innovacio, el (2) als aspectes ubicats de manera mitjana i, en darrer
lloc, el (3) als aspectes pitjor ubicats. L'objectiu d’aquesta gradacié és simplificar encara
més I'escala i reduir-la a nomeés tres posicions.

Aixi, un aspecte o0 ambit resulta encara totalment significatiu si manté I’escala al patré:
«(1), (2), (3)» i perdra significacid a mesura que els colors es repeteixin a I’escala; amb tot,
també considerem d’especial significacio el patré: «(1), (2), (3)», ja que indica un grau alt de
diferenciacié de la posicié innovadora. Segons aquestes consideracions, els aspectes
essencials al quadre anterior son:

— L’origen de la cooperativa.

— El rang de les diferencies salarials.
— La pertinenga a cooperativa de 2n grau o realitzacio de fermes aliances externes.
— La titulacioé universitaria de les persones que hi treballen.
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Quadre 46. Resultats de I'activitat innovadora de les CTA agrupades per la posicié del seu balang
innovador. Variables significatives

Aspecte/ambit

Millor balang
innovador

Balan¢ innovador
mitja

Pitjor balang
innovador

Increment de facturacié

Pes en la facturaci6 dels
productes nous! o
significativament modificats

Pes en la facturacio dels
productes sotmesos
a canvis incrementals

Pes en la facturacio6 dels
productes que han restat
essencialment invariables

Posici6 relativa dels productes

innovadors?

Per sobre del
creixement nominal
del PIBY

Superior al 25%
de les vendes?

Superior al 25%
de les vendes?

Inferior al 50%
de les vendes?!

Tendeixen a ser
nous tant per a la
cooperativa com
per al mercat!

Creixement proper
al nominal del
PIB2

Superior al 10%
de les vendes?

Superior al 25%
de les vendes?

Inferior al 75%
de les vendes?

Nous per a la
cooperativa i no
tant per al mercat?

Sense creixement
real en pessetes
constants3

Inferior al 10%
de les vendes?

Inferior al 10%
de les vendes?

Superior al 90%
de les vendes?®

Nous només per a
la cooperativa
i no per al mercat3

1. Considerant sempre la mitjana dels darrers tres anys.

2. Considerant el darrer any.

3. Totique normalment no té productes innovadors.

Font: Elaboracié propia

Els resultats de I'activitat innovadora, com hem dit al llarg del nostre treball, no signifi-
quen una aportacioé nova, siné que ens permeten confirmar la correccié de la nostra analisi,
ja que les cooperatives havien de situar-se en els seus resultats, en la mateixa posicio espe-
rada, derivada del conjunt de factors que les definien com a més o menys innovadores.

L’alineament entre els resultats i aquesta esperanca de la seva obtencid és molt notable,
de manera que les cooperatives més innovadores mostren les realitzacions millors. Tret en el
cas del pes en la facturacio dels productes sotmesos a canvis incrementals, la significacio
de les cadenes patr6 és total i es manté clarament la posicio «(1), (2), (3)», cosa que reforca
la correccid del plantejament analitic que hem fet.
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Quadre 47. Comportaments dels elements centrals de I'actuacio innovadora de les CTA agrupades

per la posicio del seu balang innovador. Variables significatives

Aspecte/ambit Millor balang Balang innovador Pitjor balang
innovador mitja innovador

Importancia fonts d‘informacié de la innovacio

Assistencia a conferéncies, Molt altal Alguna3 Sense?

reunions sectorials i lectura

de revistes especial

Els competidors Mitjana? Alguna3 Alguna3

Assistencia a fires i exposicions Mitjana? Alguna3 Alguna3

Importancia maneres d'adquisicié de tecnologia

Desenvolupament tecnologia propia | Molt altat Mitjana? Sense3

Adquisicio dret a fer servir Alguna3 Sense? Sense?

invents d'altri (licencies,

patents, etc.)

Importancia objectius actuacio innovadora

Millora flexibilitat produccié Decisivat Molt altat Mitjana

Creaci6 de mercats nous Decisivat Alta? Alguna3

Substitucié de productes Mitjana? Mitjana? Alguna3

desfasats

Importancia factors interns facilitadors del desenvolupament de projectes innovadors

Predisposicié cap als canvis
Presencia persones qualificades
Informacié actualitzada mercats

Completa informaci6 situacié
tecnologica global

Decisival
Decisival
Decisival

Decisival

Molt altat
Alta?
Mitjana2

Mitjana2

Mitjana?
Alguna3
Alguna3

Alguna3

Font: Elaboraci6 propia

Segons els criteris desenvolupats, els elements essencials que es deriven del compor-
tament davant els elements centrals de la innovacio son:

— El desenvolupament de tecnologia propia com a manera d’adquisicié de tecnologia.
— La presencia de persones qualificades com a factor intern facilitador del desenvolu-

pament de projectes innovadors.
— La informacio actualitzada sobre els mercats com a factor intern facilitador del des-

envolupament de projectes innovadors.

— La completa informacié de la situacié tecnologica global com a factor intern facilita-
dor del desenvolupament de projectes innovadors.
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— La importancia atorgada com a font d’informacié de la innovacié a I'assisténcia a
conferéncies, reunions sectorials i a la lectura de revistes especialitzades.

Quadre 48. Actuaci6 de les persones de les CTA agrupades per la posicié del seu balang innovador.
Variables significatives

Aspecte/ambit

Millor balang
innovador

Balang innovador
mitja

Pitjor balang
innovador

Grau d'acord pel que fa a la identifi

cacio de les persones amb els objectius de la cooperativa

Identificacié de les persones amb | Molt alt! Molt alt* Important?
els objectius de la cooperativa

Grau d'acord amb afirmacions relatives a la iniciativa i aportacio d'idees

Circulacié de la comunicacié Molt alt? Alt? Important?
en tots els sentits

Desenvolupament per part Molt alt! Alt! Baix®

de les persones d'aspectes auto

Aportacié sovint d'idees per Molt alt! Altt Baix3
millorar els productes

0 processos

Costum de formar part d'equips | Molt alt! Important? Desacord?
de treball organitzats resolucié

problemes

Grau d'acord amb afirmacions relatives a la situacio laboral

Satisfaccié amb el fet Molt alt? Molt alt! Important?
de treballar a la cooperativa

Satisfaccié de les persones Molt alt! Molt alt® Important?
amb la seva feina

Capacitat de retencié de la CTA | Alt Mitja2 Desacord?

davant una oferta econdmica
d’1,25 0 més

Grau d'acord pel que fa a I'afirmacié de les persones que han treballat en empreses no cooperatives...

Presenten una variacio positiva
en la seva feina a la cooperativa

Molt alt!

Important?

Baix3

Font: Elaboracié propia

En linies generals, I'actuacié de les persones obté uns resultats elevats. Dels 9 aspectes
0 ambits amb capacitat de significacio, el (3) apareix en 6 ocasions a les cooperatives amb
un balang¢ innovador mitja; d’aqui que els elements amb capacitat de significacié i de man-
tenir la «cadena significativa» siguin especialment importants. Ho compleixen:
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— EI costum de les persones de formar part d’equips de treball organitzats per a la
resolucié de problemes.

— La capacitat de la cooperativa per retenir les persones encara que rebin una oferta
economica del 125% o més del sou de la CTA.

Creiem que el tercer aspecte que també ho compleix, segons el qual les persones que
han treballat en empreses no cooperatives presenta una variacio positiva en la seva feina a
la CTA, és més un efecte que no pas una causa i, per tant, no el recollim.

Quadre 49. Caracteritzacio de les persones de les CTA agrupades per la posicié del seu balang
innovador. Variables significatives

Aspecte/ambit Millor balang Balang innovador Pitjor balan¢
innovador mitja innovador

Grau de caracteritzacio pel que fa a les persones davant la innovacio

Enunciats afirmatius

Intencié de millora constant Molt alt! Altt Important?

Afany innovador Molt alt! Altt Baix3

Creativitat Molt altt Important? Baix3

Enunciats negatius

No desig de formacié No caracteritza® No caracteritza? Baixt

Conservadorisme No caracteritza® Baix! Important?

Conformisme No caracteritza® Baix! Important?

Abséncia de creativitat No caracteritza® Baix! Alt3

Participacio Molt alt! Alt? Altl

Integracio Molt alt® Alt! Altl

Grau de caracteritzacio pel que fa a les persones davant la cooperativa com a organitzacio

Enunciats afirmatius

Motivacié Molt alt! Alt? Important?

Enunciats negatius

Desmotivacié No caracteritza® No caracteritza Baix!

Font: Elaboraci6 propia

Pel que fa a la caracteritzacio de les persones, observem un fenomen similar al del qua-
dre anterior, relatiu a I'actuacié de les persones. Hi tenim valors, en general, molt alts que
només son significatius en comparacié amb I'assolit a I’GItim quartil i no sempre; aqui, la pit-
jor posici6 arriba a recollir fins a 4 vegades el (3) i en 4 més el (2).
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Segons els criteris d’integracié que hem tingut en compte, només hem de recollir com a
element essencial el de la:

— Creativitat

Malgrat tot, a causa de I'alt to global, creiem que també és significativa la cadena «(1),
(2), (3», ja que «marca distancies» en el desenvolupament del pitjor quartil, per la qual cosa
també recollim:

— Afany innovador

No té sentit incloure-hi cap aspecte més que segueixi aquesta cadena, ja que I'abséncia
de creativitat no és més que el revers de la creativitat ja considerada.

A partir dels elements que hem cregut essencials, pel seu compliment de les cadenes
patré més significatives, ens és possible construir el quadre seglient, que els integra en una
Visio Unica:

Quadre 50. Aspectes essencials de la significacié innovadora de les CTA agrupades per la posicio

del seu balang innovador

Aspecte/ambit

Millor balang
innovador

Balang innovador
mitja

Pitjor balan¢
innovador

Perfil estructural

Origen

Rang de les diferéncies salarials

Pertinenga a cooperatives
de 2n grau o realitzaci6 de
fermes aliances externes

Titulacié universitaria de les

Iniciativa directa dels
seus socis?!

Tendeix a ser un fet
significatiu: 1 a 21
Tendeix a haver
formalitzat aliances?

Present en un %

Iniciativa directa
i transformacié
d'empresa existent?

Tendeix a ser poc
significatiu: 1 a 1,52

No ha formalitzat
aliances?

Present en un %

Transformacio i/o
crisis d'empresa
existent3

Sin'hi ha, és poc
significatiu: 1 a 1,53
No ha formalitzat
aliances3

Present en un %

persones que hi treballen significatiu de la molt menys molt poc
plantilla® significatiu? significatiu®

Importancia fonts d‘informacié de la innovacio

Assisténcia a conferéncies, Molt altat Alguna3 Sense3

reunions sectorials i lectura

de revistes especialitzades

Importancia formes d'adquisici6 de tecnologia

Desenvolupament tecnologia Molt altat Mitjana?2 Sense?

propia

(continua)
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Aspecte/ambit Millor balang Balang innovador Pitjor balan¢
innovador mitja innovador

Importancia objectius actuacié innovadora

Creaci6 de mercats nous Decisival Alta? Alguna3

Importancia factors interns facilitadors del desenvolupament de projectes innovadors

Presencia persones qualificades | Decisival Alta? Alguna3
Informacié actualitzada mercats Decisival Mitjana2 Alguna3
Completa informacio situacio

tecnologica global Decisivat Mitjana? Alguna3
Grau d'acord amb afirmacions relatives a la iniciativa i aportacio d'idees

Costum de formar part d'equips | Molt alt? Important? Desacord?
de treball organitzats resolucié

problemes

Grau d'acord amb afirmacions relatives a la situacio laboral

Capacitat de retencié de la CTA | Alt! Mitja2 Desacord?
davant una oferta economica

d’1,25 o més

Grau de caracteritzacio pel que fa a les persones davant la innovacio

Afany innovador Molt alt! Alt? Baix3
Creativitat Molt alt! Important? Baix3

Font: Elaboracié propia

Considerem que la formulacié del quadre anterior suposa una de les concrecions més
grans de la nostra investigacio, perque hi podem reconeixer de manera indubtable els
aspectes propis, especifics, definitoris, en suma, de les cooperatives que sén capaces de
recollir el potencial que les persones li aporten i convertir-lo en una resposta concreta: acti-
vitat innovadora amb resultats.

Com hem dit, els nostres objectius es basaven en I'observacio d’una tipologia empresarial,
el cooperativisme de treball associat, caracteritzada per una disposicié estructural, reforcada
fins i tot des de I'ambit juridic, susceptible de generar un ambit de participacié molt més estes
que en qualsevol altra. A partir d’aquesta questié basica i com ha confirmat la nostra metodo-
logia, ens proposavem descobrir quins aspectes eren importants per distingir les que si que
eren capaces d’aprofitar aquesta oportunitat d’aquelles que simplement la desaprofitaven.

Creiem que hem complert el nostre proposit. No era i no és el nostre objectiu darrer consi-
derar si els factors més significatius sén exclusivament cooperatius o0 si son compartits amb
altres formulacions organitzatives. Com no podia ser d’altra manera, al quadre anterior ens és
possible observar la preséncia d’alguns aspectes especifics, propis de les cooperatives, i d’al-
tres aspectes molt més generals i que es poden aplicar a qualsevol tipologia empresarial.
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| també creiem que aixd dona un valor afegit al nostre treball, ja que integrant les coo-
peratives en un marc general de PIME, en la nostra investigacio, alhora que hem intentat
radiografiar i analitzar en profunditat el CTAC en relacié amb la innovacio, pensem que hem
pogut generar «pistes d’avangada», que altres investigacions podran confirmar, també foca-
litzades des de perspectives tipologiques o sectorials de les PIME, i que, en conjunt, han
d’aspirar assolir un coneixement profund del comportament innovador a les PIME, ja no des
de I’'ambit teoric sind a través de la seva constatacié més empirica.

Els resultats, a més, son la base que ens permet dirigir-nos a les cooperatives de tre-
ball, aquest cop de manera individual, per formular els camins que poden agafar per recoér-
rer la distancia que els separa, des de la seva situacio actual, d’una posicio millor davant de
la innovacio.

CAMINS DE PROGRES DES DE L’AMBIT INDIVIDUAL DE LA CTA

Una primera i necessaria reflexio relacionada amb el proposit d’aquest apartat del nostre tre-
ball es basa en una questio senzilla:

Pot realment una cooperativa influir o canviar els seus aspectes menys afavoridors pels
que si que ho s6n?

Fent la pregunta amb un exemple, una cooperativa creada després d’una crisi empresa-
rial pot convertir-se en una cooperativa creada per iniciativa directa dels seus socis? La nos-
tra resposta pretén ser afirmativa.

Obviament, una cooperativa no pot canviar la seva historia més que per manipular-la
baldament, pero si que pot fer servir els elements menys positius (0 negatius) fins que els
seus efectes s’anul-lin i fins i tot es reconverteixin. Tractem d’afinar aquest recorregut a par-
tir de la nostra exposicié de rutes cap a la innovacio, de vies de progreés.

1. Pel que faal’origen

Els nostres resultats s6n concloents. Les cooperatives creades des de la iniciativa directa
dels socis esdevenen molt més innovadores que no pas les creades després d’un accident
mercantil. Després de la crisi, la conversié en cooperativa sembla que és I'inic element que
pot donar continuitat a alld que, en definitiva, suposa el bé més important, el lloc de feina. La
cooperativa neix aixi amb un proposit caracteritzat per dos elements basics:

— La reactivitat d’una mesura que no és més que una resposta a un fet no desitjat.
— El component de «conservacio» com a motor de la decisio.

No és una tasca facil convertir la reactivitat i la voluntat conservadora en proactivitat i
I'acceptacio del risc, habituals companys de la innovacio, els darrers, i paralitzadors seus,
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els primers. A més, no resulta facil combatre alldo que suposa, en el fons de la questid, el no
compliment del principi cooperatiu de lliure adhesio, de voluntarietat.

Tanmateix, aquestes cooperatives tenen un recurs: aprofundir en la propia naturalesa de
la férmula adoptada, a la recerca d’alld que pugui aportar. Es evident que el cooperativisme
porta en ell mateix components que potencien el fet innovador, si no fos aixi, no és podria
explicar la bondat de I'origen basat en la iniciativa directa de creacié d’una CTA.

La recerca d’aquests components, el ple reconeixement de la identitat cooperativa i de I'a-
nim proactiu que la lliure adhesio implica, perqué la unié, quan aquest principi es respecta,
sempre es genera per al desig de millora. Un cop que la primera cooperativa «obligada» accep-
ta la seva identitat i la trasllada des de forgada a volitiva i desitjada, es troba en les millors con-
dicions, un cop adaptada la proactivitat, per deixar enrere els aspectes conservadors, o, millor
encara, retenir-los, pero ara des de la consciencia que per conservar, justament, cal arriscar-se.

2. Pel que fa al rang de les diferéncies salarials

El trasllat de la igualtat politica basada en el principi de gestié democratica a la igualtat en les
condicions laborals, en bona mesura, suposa un atemptat contra el sentit comu. Si bé és cert
que les persones tenen qualitats i capacitats diferents, també ho sera la seva aportacio, i I'am-
bit empresarial és també un lloc comu en que les diferéncies d’aportacio vénen reflectides en
diversos aspectes, perd sempre de manera concreta i significativa en els aspectes retributius.

Es una falsa translacié d’aquest principi democratic tractar de dotar totes les unitats
d’aportacié de treball de la mateixa capacitat d’aportacio, ja que aixo implica el mateix sou.
Potser sigui possible en determinades circumstancies, la realitat sempre pot arribar a inclou-
re els casos més extrems, pero no pot estendre’s a la generalitat, ni tan sols a un grup impor-
tant; els resultats son clars, les CTA que no han entés aquesta qliestio tenen clarament un
comportament innovador pitjor.

El cami de progrés torna a ser una bona lectura (o relectura) d’un principi cooperatiu. En
aquest cas, el de gestié democratica que preserva la igualtat de drets i obligacions societa-
ries, perd no postula en absolut un fet que la realitat nega, I'exacta paritat de les aportacions.
El nostre treball ens ha permes contrastar el preu pagat per una mala interpretacio del prin-
cipi, un preu que, en absolut, no paguen les CTA que si que I’han entés.

3. Pel que fa a la pertinenca a cooperatives de 2n grau o realitzacié de fermes aliances
externes

Un altre dels aspectes que posa en relleu la nostra investigacid, de manera rotunda, I’aplica-
cio del principi d’intercooperacio, materialitzat en una visié amplia, que compren, perd que
també va més enlla de I'estricta cooperacio entre cooperatives, dona com a resultat un des-
envolupament innovador més gran, sens dubte com d’un dels resultats de la voluntat d’anar
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més enlla i de congeniar diferencies que demostren qui busca més enlla dels seus limits:
I’engrandiment d’aquests mateixos limits a partir de la conciliacio, de I'acord amb qui esta
més enlla de la frontera societaria.

L'exploracié de les possibilitats reals de generacié d’un marc estable de relaci6 i
col-laboracié empresarial, si es vol primer amb altres cooperatives, pero també amb altres
tipologies empresarials, és el cami de progrés clar que aporta el nostre treball; el tret apertu-
rista que aixo suposara ja és per ell mateix el germen de futures realitats innovadores.

4. Pel que fa a la titulacio universitaria de les persones que hi treballen

Ens trobem aqui un dels trets compartits; la formacio reglada superior de les persones que
treballen en una organitzacié empresarial redunda en una capacitat innovadora més gran.

La incorporacioé conscient de persones amb més titulacié ha de ser el cami que cal
seguir, deixant de banda prejudicis inversos, que algun cop poden influir-hi negativament i
impedir I'avang en aquesta direccié. Estem convenguts que només en casos aillats es pugui
materialitzar aquesta prevencié negativa basada en el predomini d’aquell que té més titols;
probablement un fenomen addicional que expliqui millor aquesta oposicio es vincula a la
necessitat de relacionar aquestes incorporacions a decisions de ruptura d’igualtats salarials
(ja marcades com a negatives). Cal que es faci, ja que I’encreuament de baix nivell de forma-
cio i defensa a ultranga d’un igualitarisme falsament democratic aporta un bagatge innovador
pobre, si no directament inexistent.

5. Pel que fa a I'assistencia a conferencies, reunions sectorials i lectura de revistes
especialitzades

El contrast observat entre les CTA que van a aquestes fonts especialitzades i les que no ho
fan és molt evident, ja que aqui les cooperatives de balan¢ mitja tendeixen fins i tot a alinear-
se amb les de pitjor balanc.

Per tant, té una significacié important el fet de trencar un cop més les barreres dels
limits coneguts i aventurar-se més enlla a la recerca de fonts d’informacié que es puguin tra-
duir en fonts d’inspiracid, i de fer-ho, a més, de forma fisica (reunions socials), perd també
conceptual (alimentant determinats habits de lectura).

En el desenvolupament real del principi d’educacid, formacié i informacié algunes CTA
han de trobar I'impuls necessari per fer realitat I'augment del seu contacte amb I’exterior, un
desenvolupament que s’ha de combinar amb la ferma voluntat de no deixar-se arrossegar
per un exigent «dia a dia», que potser resulta fins i tot estressant en el seu seguiment quoti-
dia, pero que sovint és simplement anodi i no té poténcia real des d’una perspectiva profun-
da i de llarg termini.
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6. Pel que fa al desenvolupament de tecnologia propia

En la nostra investigacid, hem pogut comprovar com la capacitat d’integracioé de les CTA
combina generalment amb la ubicacio basica en el sector de serveis i aporta com a resultat
el recurs al desenvolupament de tecnologia propia com a forma d’adquisicié de tecnologia.

Un cop més, el cami que cal seguir no és senzill, perquée la suma de les capacitats i
voluntats posades en joc per assolir aquest resultat sén dificils d’obtenir i de manejar.

El trajecte necessari per anar des d’un punt en el qual el desenvolupament d’aparell tec-
nologic propi simplement no té importancia, fins aconseguir que tingui una importancia molt
alta, és un trajecte amb nombroses etapes i no és el resultat d’una Unica acci6 o decisio.

La insistencia en el principi de formacio unida a la voluntat d’obertura, de sotmetre’s a
influencies externes, suposa probablement un bon punt de partida, repetim, en un dels re-
correguts més complexos.

7. Pel que fa a la creacioé de mercats nous

Probablement, la creacié de mercats nous és una de les millors materialitzacions del feno-
men innovador. Sovint, suposa el repte de la conquesta d’alldo nou (el mercat) des d’alld
conegut (el producte), perd també pot arribar a ser alldo nou des d’allo nou i fins i tot invertir
que és allo que és nou (el producte) i conegut (el mercat). En qualsevol cas, les CTA innova-
dores assumeixen aquest objectiu i les no innovadores ho fan de forma molt parca.

Un cop més, la possibilitat de canvi —i els missatges es van reiterant— s’inclou en la
capacitat de generar visions extramurs, probablement molt «enganxades» al desenvolupament
de la capacitat per permetre la influéncia d’alld que hi ha en un lloc diferent al ja ocupat. El
cami suggerit segueix una recomanacio que es torna constant: la necessitat d’orientar la mira-
da cap a I'exterior, cap al que passa més enlla d’alld immediat, d’alld conegut, en definitiva.

8. Pel que fa a la presencia de persones qualificades

Ens és possible enquadrar aquesta quliestié en un ambit similar al relatiu a les persones amb
més titulacio. Amb seguretat, la presencia de persones qualificades a les unitats més inno-
vadores és un fet compartit en practicament totes.

El cami que el cooperativisme menys innovador ha de fer pot basar-se, llavors, en la
mateixa indicacio referida a la incorporacié conscient d’aquestes persones, tenint aqui una
possibilitat afegida: la conversié de persones menys qualificades en persones qualificades a
partir del ple desenvolupament del principi de formacio.

Som conscients que la insisténcia en la importancia de la formacié és una altra de les
constants que es repeteixen en els camins que cal seguir, i que probablement aixo també sigui
un fet compartit, pero en el cas del cooperativisme supera I'ambit de necessitat o bona prac-
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tica i s’inscriu directament en el dels principis. Aquest fet ja és una diferencia a la qual s’hau-
ria de sumar la derivada de la nostra verificacio, segons la qual les CTAC aconsegueixen
nivells molt elevats de participacié i d’integracio, la qual cosa, raonablement, ha de generar un
important impuls, traduit en una facilitat explicita per potenciar I’activitat formadora.

9. Pel que fa a la informacié actualitzada de mercats i la completa informacio
de la situacio tecnologica global

Hem agrupat els dos aspectes ja que considerem que suposen dues noves facetes de la
mateixa qlestié que hem sintetitzat a I’entorn del concepte d’orientacié de la visié cap a
I’exterior, cap a fora.

Els factors que resulten determinants a les cooperatives més innovadores evidencien
que assoleixen aquesta condicid a partir d’un solid maneig d’un poderds manteniment en
factors interns en combinacié amb una decidida orientacié cap a I’exterior. La informacio
actualitzada dels mercats i la completa informacié de la situacio tecnologica global, per tant,
son dos aspectes que la CTA podra recollir de «<manera natural» si segueix aquest cami.

10. Pel que fa al costum de formar part d’equips de treball organitzats per a la resolucio
de problemes

Els resultats del concepte d’equips de treball és un dels aspectes que considerem especial-
ment destacats del nostre treball. D’una banda, podem dir que la seva utilitzacié per a la reso-
lucié de problemes és una practica molt significativa a les CTA amb un balan¢ innovador millor
i, de I'altra, també veiem que el CTA esta dissenyat de manera immillorable per al seu desen-
volupament a través de conceptes operatius inspirats en la utilitzacié d’equips de treball.

Aquest darrer extrem se’ns ha mostrat de manera tan evident perque I'ambit de carac-
teritzacio de les persones, tots els aspectes que hem considerat vinculats al treball en equip,
com ara: (expressats en formulacié positiva) la cooperacio, la responsabilitat i la comunica-
cio, i (expressats en formulacio negativa) la no cooperacio, la falta de responsabilitat i la falta
de control, no tenen nivell de significacié en I'analisi basica, és a dir, la seva presencia o
abséncia no és un rang especialment diferenciat de cap quartil i, per tant, de les CTA.

En realitat, ens situa en un ambit on la potencialitat de la utilitzacio del treball en equip
esta dintre del CTA, sens dubte, tanmateix, només una part la fa servir i demostra que és
capac d’anar del contingut potencial a la realitzacié.

El cami que cal recorrer llavors apareix marcat, en molt bon grau, de manera diafana. El
CTA que genera un pobre balan¢ innovador ha d’explorar les circumstancies concretes que
li impedeixen «explotar» la seva potencialitat. Probablement®8, en la manera com es materia-

88. | aix0 ha estat I'objectiu d’algunes investigacions que hem recollit al nostre treball.
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litza el lideratge a les cooperatives es trobi una de les claus més importants per a la resposta
que cada CTA ha de donar a aquest interrogant.

11. Pel que fa a la capacitat de retencio de les persones per part de la CTA davant una
oferta economica igual o superior al 125% de la que ara tenen

Les possibilitats obertes pel canvi de paradigma®® resulten realment notables. Les CTA amb
un balang innovador millor confien en la seva capacitat de retencio de les persones, les CTA
amb un balang pitjor, no. Amb certesa, I'aspecte intangible que aquesta determinacio, que
aquest estat d’anim, delata implica el desenvolupament de questions no facilment identifi-
cables des de lectures més classiques. Tanmateix, aquesta capacitat de fidelitzacid resulta
un factor eminent en el cami cap a la realitzacié innovadora.

Un cop més ens trobem davant un cami complex, on s’entrecreua I'efecte i la causa. La
capacitat de retencio és un efecte, pero al seu torn és causa d’eficiéncia innovadora. Linici
de la ruta a partir de I'autoconvenciment de les possibilitats del projecte cooperatiu iniciat,
materialitzat en un concepte tan intangible com real, el de I'autoestima, pot ser el punt de
partida d’aquesta ruta.?0

12. Pel que fa a I'afany innovador i a la creativitat

Agrupem també els dos aspectes significatius localitzats en I'ambit de la caracteritzacié de
les persones. Podem convenir que aquesta aparicié pot no suposar una especial aportacio
més enlla de la que suposa contrastar empiricament alld que es postula conceptualment.

L’afany innovador és fins i tot redundant, ja que ens estem situant davant la innovacio, i
el seu afany és un factor necessari. Pel que fa a la creativitat, la literatura la considera condi-
Cio sine qua non, sense més, per a |'aparicio de la innovacio.

L'ambit de la nostra recomanacio, pel que fa al cami que cal seguir, s’orienta de manera
similar a la del treball en equip, I’exploracié decidida i conscient sobre per que el potencial no
es desenvolupa, queé li ho impedeix. El replantejament del lideratge exercit de la ma d’una
renovada visié del convenciment sobre les possibilitats reals de les persones pot suposar
dos importants instruments de navegacié per a aquesta ruta.

89. Basat en la translacio de les claus des dels actius tangibles fins als intangibles.
90. | és un complex punt de partida, ja que sovint I'autoestima és més efecte que causa, pero punt de partida, al
capdavall.
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CONCLUSIONS

El nostre proposit, en aquesta part del treball, i que constitueix un dels seus apartats finals,
s’ha inscrit directament en satisfaccié d’alguns dels nostres objectius centrals, com ara tots els
relacionats amb I'evidenciacié d’alld que distingeix les cooperatives innovadores de les que no
ho sén, una evidenciacioé que hem intentat acompanyar d’una visié prospectiva orientada cap
a I'aportacio de camins, de rutes de progrés per a la CTA amb un balang innovador pitjor.

Evidentment, aquest enfocament implica I'aprovacio implicita d’alldo que fan les CTA de
balan¢ innovador millor; només hem dirigit la nostra atencié cap a elles per recollir la seva
capacitat de senyalitzar, de mostrar, d’orientar sobre alld que cal fer. Hem de mostrar-nos
absolutament agraits a aquesta capacitat de realitzacio, ja que sense el seu patré de refe-
rencia no ens seria possible dirigir-nos al conjunt i mostrar quina estela cal seguir; a més d’a-
quest reconeixement, estem convenguts que sabran perseverar en el seu afany i continuar
innovant de manera que es puguin mantenir en aquest lloc.

Estem absolutament convencuts de la importancia de tenir patrons de referencia con-
crets, models reconeguts amb capacitat per generar una clara autoidentificacioé per part de
qui ha d’imitar-los; en aquesta linia de progrés, el paper de les CTA més innovadores resulta
fonamental, ja que formen aquests patrons, perd també ho és la necessitat de tenir la base
documental que permeti acumular, preservar i transmetre, i, en suma, gestionar aquest
coneixement, i aqui estem convencguts també que el nostre treball ha de ser un dels ele-
ments en els quals el futur observatori del cooperativisme de treball catala es podra basar
per restar atent a la manera com les organitzacions cooperatives que lideren aguesta realit-
zacio continuen en la linia de progrés innovador.

Aquest observatori, del qual ens proposem que la nostra investigacio sigui un dels ele-
ments impulsors, donara I'oportuna continuitat a la nostra tasca i esdevindra un decisiu pas
endavant en el progrés del CTAC; n’estem plenament convencguts.

Les nostres conclusions i I'orientacié dels possibles camins, que ara tornarem a mostrar
per facilitar-ne la comprensié conjunta, s’han mogut en els repetits dos ambits en qué s’ha
basat la nostra feina: cap a tot el CTAC, primer, i cap a I’ambit individual, després.

Conclusions i camins de progrés globals

Conclusions

1. L’activitat innovadora resulta homogénia en la seva extensio a la cooperativa que
assumeix la realitzacié d’aquestes activitats, incloent-hi les diverses arees d’activitat
possible. Senso contrario, quan una cooperativa es caracteritza per una linia d’ac-
tuacié no innovadora, aquesta no actuacioé també afecta tots els ambits possibles.
Aquesta afirmacio, si es pot generalitzar a les diferents tipologies organitzatives pos-
sibles sota la definici6 de PIME, confirmaria especialment una questié, posada de
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manifest reiteradament per la literatura, com és el fet que la innovacio és, sobretot i
en primer lloc, una actitud, i que si es manifesta recorre de manera natural tots els
ambits possibles a I'organitzacio.

2. Pel que fa a I'extensio de I'activitat innovadora, un cop més es posa de manifest que
quan es realitza I'activitat, i com que es tracta d’una actitud, adquireix una naturale-
sa continuada. Pel que fa al nombre de cooperatives que diuen que fan activitats, és
possible que la xifra estigui una mica esbiaixada a I'al¢a, a I’empara de la necessaria
indefinicié, per amplia, dels enunciats; tanmateix, i en qualsevol cas, si que creiem
que és cert que gairebé 1 de cada 2 cooperatives estan dintre d’un ambit d’actuacié
innovadora.

3. Elsuperior dinamisme del sector serveis en I’esfera innovadora ha estat una constant
en els resultats mostrats per la nostra investigacid. Sens dubte, pot contrastar amb
els resultats d’altres ambits geografics, dintre del mateix ambit cooperatiu, pero
aquesta questio, en el cas del CTAC, no deixa, al seu torn, lloc a cap dubte.

4. En relacié amb els seus objectius d’innovacio, el cooperativisme de treball associat a
Catalunya mostra, encara, una orientacio en la seva visio massa emmarcada en els
limits del que sembla que és la seva activitat més «natural», ja que resulta totalment
cert que el cooperativisme de treball associa justament aixo, treball, abans que qual-
sevol altra causa, i que el treball esta «enganxat» al procés i al producte. Tanmateix,
sovint, aquesta extrema concentracio pot derivar en fendmens de miopia, fet que,
conegut, ha de ser evitat.

5. La principal font d’informacio d’innovacio per a les cooperatives son els seus clients.
Aquesta circumstancia, en ella mateixa absolutament positiva i que delimitaria una
del tot necessaria orientacid al mercat, s’associa a una circumstancia menys volgu-
da, que la resta de les fonts d’informacié considerades, com la competéencia, I'assis-
téncia a fires i exposicions comercials, I’assisténcia a conferéncies i reunions secto-
rials o la lectura de revistes especialitzades, tingui una significacié6 més baixa. Sense
menystenir la importancia de cada una de les fonts citades, el que ens sembla més
rellevant és que la competéncia no arribi a valor millor.

6. La compra d’equip industrial és la formula més utilitzada per a I’adquisicié de tecno-
logia a les cooperatives. Tanmateix, malgrat la clara forca d’aquest fet, també ens
sembla important que el desenvolupament de tecnologia propia ocupi en determi-
nats sectors un lloc destacat.

7. La posicié del CTAC, en I’encreuament del pes dels productes innovadors i la seva
posicio relativa, ens mostra una situacio on 1 de cada 2 cooperatives anoten que més
del 10% de les seves vendes provenen d’aquests productes innovadors i en 1 de cada
2 cooperatives aquests productes suposaven innovacio per a la cooperativa i no per
al mercat. En els trets més innovadors, 1 de cada 4 cooperatives té un 25% de la fac-
turacioé que prové de productes innovadors i 1 de cada 3 innova al mercat i a la coo-
perativa. En els trets menys innovadors, 1 de cada 2 té una facturacio on el pes dels
productes innovadors és inferior al 10%, i 1 de cada 2 innova només a la cooperativa.
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8.

En els factors relatius al suport a I'activitat innovadora, tendim a trobar elements amb
un clar i determinat factor comua, com és que els aspectes relacionats amb «la mira-
da interna», com la «presencia de personal qualificat» i la «predisposicio interna cap
als canvis», tenen una posicio millor que els relacionats amb la «mirada cap a I'exte-
rior», com ara la «completa informaci6 sobre la situacio tecnologica global» o «la
informacié actualitzada sobre els mercats», si bé en el cas de la informacié sobre
mercats i la preséncia de personal qualificat les diferéncies no son especialment
notories.

Pel que fa als elements que poden suposar un fre a I'activitat innovadora, ens trobem
davant una relativa sorpresa, ja que els aspectes economics simplement no obtenen
cap significacio, tant si es tracta de risc excessiu, com de falta de fonts de financa-
ment apropiades i fins i tot tenint en compte els costos d’innovacié massa alts. La
caracteritzacié basica de la CTA arriba a un lloc important perque I'orientaci6 basica
dels esforgos es fa cap a I'exit del consens, que un cop aconseguit esdevé la palan-
ca més poderosa, capag¢ de superar fins i tot les dificultats derivades de les ques-
tions economiques.

Camins de progrés globals
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Un treball deliberadament ambicios i alhora pacient, constant i consistent, sobre les
habilitats i comportaments directius de les persones que han de liderar, sempre des d’un
punt d’ambit col-lectiu, les cooperatives catalanes. Aquestes habilitats s’han de dirigir
cap al desenvolupament i la inserci6 d’habits, la integracié sistemica de processos, que,
com ara la innovacié, aconsegueixen d’aquesta manera la seva eficacia maxima.
L'aprofundiment de les possibilitats que, en la prestacio de serveis, ofereix el coope-
rativisme. En aquesta ruta, les cooperatives que treballen en I'ambit dels serveis ja
estan demostrant un dinamisme evident. EI CTAC, conjuntament, ha d’explorar les
possibilitats ofertes, i ha de fer-ho amb certa «rapidesa» i amb una mica d’ambicio,
quan no directament de gosadia, al seu punt de mira.

La generacio6 d’una voluntat decidida d’«alcar la vista», des de I’'ambit operatiu cap a
I’estratégic, en I'intent que un objectiu innovador tan licit com és la «millora de la qua-
litat del producte» abandoni la seva preeminent posicio actual en benefici de «la crea-
ci6 de mercats nous».

La competencia ha de ser un referent tan clar en el desenvolupament innovador, si
més no tan clar com ho és ara el client. Un cop més, 'amplitud d’aquesta mirada cap
a fora ha de ser capag de contenir més graus de recorregut; en aquesta visié molt
més panoramica, I'observacié de la competéncia ha de ser un eix nou i constant.
L’exploracié profunda dels serveis redundara, en la linia del que ja estan fent les coo-
peratives focalitzades en aquest ambit, en la possibilitat d’autodotacio d’un aparell
tecnologic propi. Els requeriments inversors en aquest ambit estan més propers a
una necessitat d’«acumulacié de coneixement» que no pas a «una acumulacié de
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capital». Aquesta és una oportunitat, inscrita de nou en I'ambit de les persones, que
no ha de ser deixada de banda.

Conclusions i camins de progrés des de I’'ambit individual de cada CTA

Conclusions

Aquells elements essencials —i que ho resulten perqué satisfan la cadena patré més signifi-
cativa— de diferenciacié de les cooperatives amb un balan¢ innovador millor pel que fa a les
que presenten un balang innovador pitjor es basen en:

n

o

10.

L’origen de la cooperativa.

El rang de les diferencies salarials.

La pertinenga a una cooperativa de 2n grau o la realitzacié de fermes aliances ex-
ternes.

La titulaci6 universitaria de les persones que hi treballen.

El desenvolupament de tecnologia propia com a forma d’adquisicio de tecnologia.
La presencia de persones qualificades, la informacio actualitzada sobre els mercats
i la completa informacio de la situacié tecnologica global com a factor intern facili-
tador del desenvolupament de projectes innovadors.

La importancia atorgada com a font d’informacié de la innovacio a I'assisténcia a
conferéncies, reunions sectorials i a la lectura de revistes especialitzades.

La utilitzacio d’equips de treball organitzats per a la resolucié de problemes.

La capacitat de la cooperativa per fidelitzar les persones.

La creativitat i I'afany innovador com a aspectes caracteristics de les persones que
treballen a la CTA.

Camins de progrés des de I'ambit individual de cada CTA

Pel que fa als camins de progrés, la seva sintesi es pot fer a partir de la seva agrupacioé en
una de les tres orientacions basiques que hem definit:

a)
b)

c)

L'aprofundiment en alguns principis cooperatius o I'explotacié de potencialitats cla-
rament presents en tot el CTA.

La incorporacié d’aspectes que no resulten especifics de les cooperatives perque
son aspectes relacionats amb el bon maneig de les organitzacions.

L’inici de camins complexos per als quals no es té potser tot el kmapa», perd que han
d’iniciar-se i exigeixen, per tant, una voluntat explicita d’iniciar aquesta necessaria
ruta.
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En

En

I'orientacioé cap als principis cooperatius i I'explotacio de potencialitats

El ple reconeixement de la identitat cooperativa i el principi d’adhesié voluntaria pel
que fa a I'origen de la cooperativa.

La plena comprensid i correcta lectura del principi de gestié democratica pel que fa
a les diferencies salarials.

El desenvolupament del principi d’intercooperacio pel que fa a la integracioé en coo-
peratives de 2n grau i la realitzacié de fermes aliances externes.

El desenvolupament del principi d’educacio, formacid i informacié pel que fa a I'as-
sisténcia a conferencies, reunions sectorials i lectura de revistes especialitzades.

El desenvolupament del principi de formacio pel que fa a la presencia de persones
qualificades en combinacié amb I'aprofitament de les possibilitats que donen els alts
nivells de participacio i integracié que manifesten les persones a la CTA.
L'exploracié de les circumstancies concretes que li impedeixen «explotar» I’evident
potencialitat de les CTA en connexié amb la manera d’exercici del lideratge pel que
fa a la utilitzacié d’equips de treball.

El replantejament del lideratge exercit de la ma d’una renovada visio del convenci-
ment sobre les possibilitats reals de les persones pel que fa a la creativitat i I'afany
innovador.

I’orientacié cap als aspectes relacionats amb el bon maneig organitzacional

La incorporacio conscient de persones amb més titulacié i/o qualificades en relacio i
respectivament amb la presencia de persones amb titulacié universitaria i persones
qualificades.

La necessitat d’orientar la mirada cap a I’exterior, cap al que passa més enlla d’allo
immediat, d’alld conegut, pel que fa a la creacié de mercats nous.

El solid maneig d’un domini en factors interns en combinacié amb una decidida
orientacié cap a I'exterior, pel que fa a la informacié actualitzada de mercats i la
completa informacio de la situacio tecnologica global.

I’orientacié cap a I'inici de camins complexos

La insisténcia, i a partir d’aqui el decidit domini en el principi de formacio unida a la
voluntat d’obertura, de sotmetre’s a influéncies externes, suposa probablement un
bon punt de partida pel que fa al desenvolupament de tecnologia propia.
L’autoconveciment de les possibilitats del projecte cooperatiu empres, materialitzat
en un concepte tan intangible com real com és I'autoestima, pot ser el punt de parti-
da en relacié amb la capacitat de fidelitzacio de les persones.
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REFLEXIO FINAL

Al-ludiem, en tractar sobre els nostres objectius d’investigacié, al fet que qualsevol treball
d’investigacié implica una intencionalitat, un proposit, i déiem que en el nostre cas aquesta
finalitat era la realitzacié d’una posada en relacio del cooperativisme de treball associat amb
el fenomen de la innovacio.

Per fer aquesta connexio, ens plantejavem uns objectius d’investigacio que ens perme-
tessin ajudar a definir diversos aspectes del cooperativisme de treball associat a Catalunya i
que agrupavem a I’entorn de tres grans eixos:

1. Objectius d’investigacio relacionats amb I'aprofundimennt en el coneixement estruc-
tural del CTAC.

2. Objectius d’investigacio relacionats amb les activitats d’innovacio i actuacié innova-
dora del CTAC.

3. Objectius d’investigacio relacionats amb I’'observacié de I'actuacié i caracteritzacio
de les persones que treballen a les cooperatives.

Considerem que el nostre treball ens ha permeés satisfer tots els objectius d’investigacio
plantejats, a través dels resultats que poden apreciar-se amb detall en cada apartat i de
manera conjunta al capitol anterior. Per tant, pensem legitimament que, com a resultat de la
nostra tasca, hem adquirit un coneixement que ens permetra en el futur argumentar amb
fonament tot el que calgui sobre gliestions com ara, sempre en I'ambit concret del coopera-
tivisme de treball associat catala:

1. L’origen de les cooperatives pel que fa a la voluntat constitutiva dels socis; I’existéen-
cia de diferencies salarials entre els socis; la pertinenga a cooperatives de 2n grau; la
realitzacio d’aliances fermes amb altres organitzacions empresarials i la formacié
academica de les persones que treballen en aguestes cooperatives.

2. La realitzacié d’activitats d’innovacio; la materialitzacié de les activitats d’innovacio;
les fonts d’informaci6 de la innovacio; les maneres d’adquisicié de tecnologia; els
objectius de I'actuacio innovadora; els factors interns facilitadors del desenvolupa-
ment de projectes innovadors; els factors economics que han motivat la paralitzacié
de projectes innovadors; I'impacte de les activitats d’innovacié i la posicié relativa
dels productes innovadors.

3. Laidentificacié de les persones amb els objectius de la cooperativa; la satisfacci6 de
les persones amb la seva situacié laboral; la iniciativa i aportacié d’idees de les per-
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sones; la incidencia de la dualitat propietari/treballador; I'actitud de les persones que
han treballat en empreses cooperatives i no cooperatives; i la caracteritzacio de les
persones en relacié amb trets associats al fenomen de la innovacié.

Questions sobre les quals, fins ara, es coneixia molt poc o fins i tot no es coneixia prac-
ticament res.

El coneixement en profunditat d’aquestes qliestions ens ha permes, en un constant tre-
ball, agrupar allo similar i dissociar alld diferent, construir un mapa detallat de la situacié del
CTAC davant la innovacio, un mapa del qual es deriven orientacions clares sobre la manera
com afronten aquestes mateixes questions les cooperatives amb un balang innovador millor.
També hem pogut fer una aportacié basada en I'enumeracié d’una série de camins de pro-
grés, de manera que aquelles cooperatives amb un balang innovador pitjor puguin millorar, a
partir de I’emulacié de les bones practiques observades, la seva situacié davant innovacio.

Estem plenament convencguts del fet que molt, si no tot, de tot el que s’ha posat de
manifest per a les cooperatives de treball associat també resulta de plena aplicacié per a les
petites empreses.?!

Si, a partir de 'emulacio d’aquestes bones practiques posades de manifest en la nostra
investigacié es deriva I'oportunitat que, en algun lloc, un conjunt de persones agrupades a
I’entorn d’una cooperativa o d’una petita empresa millorin, els autors d’aquest treball que
ara conclou consideraran com a plenament justificada la seva realitzacio i tots els esfor¢os
que ells i tot el grup huma que I’ha ajudat han fet.

Amb aquesta esperanca escrivim ara el que resulta ser la seva linia final.

91. I, per descomptat per a les seves tipologies «veines», per sota i per sobre, microempreses i mitjanes empreses,
respectivament.
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ANNEX 1

Nom cooperativa Data Nom persona enquestada Posicio
entrevista persona
Acabats Esparraguera 19/05/00 Victoriano Cofreces Gerent soci
AD+Medical 09/03/00 Antonio Cases President C.R.
Ader 22/05/00 Fernando Gonzélez President C.R.
ADTE, Ajuda Domicil. i Tercera Edat 08/03/00 Elvira Estudillo President C.R.
Agilmic 02/06/00 Ignaci Hosta President C.R.
Ambulancies Caballero 29/03/00 Blas Almagro President C.R.
Arg, Correduria d’Assegurances 15/03/00 Joaquim Sicilia President C.R.
ARFOR 13/03/00 Pere Vila President C.R.
ARGOS, Act. Rec. Ge. Or. Soc. 10/03/00 Juan José Robado President C.R.
Aula Emi 08/05/00 M.2 Angels Vizcaino President C.R.
Autoescoles Freta 11/04/00 Pere Noguera President C.R.
Autotint 22/05/00 Joan Varas Gerent soci
Barsat 05/04/00 Victoriano Gimeno President C.R.
BGB 27/04/99 Joan Callis President C.R.
C.ILPA. 20/03/00 Magda Gasso Secretari C.R.
Calandra 08/05/00 Josep Delgado Gerent no soci
Carrilet 02/03/00 Xavier Blecua Membre C.R.
Cedre 05/06/00 Victoria Gamuridi President C.R.
Centre Grafic 10/05/00 Xavier Olivé Gerent soci
Centre per al Treball i la Formacio 01/06/00 Montse Herrera President C.R.
CESEL, Coop. Espec. Electr. 23/03/00 Cati Mateu President C.R.
Cevagraf 16/05/00 Albert Alcoverro Secretari C.R.
CIPO, Jardineria i Manipulats 07/06/00 Vigens Creus Gerent soci
CIR 15/05/00 Jaume Tost Membre C.R.
Climatizacion les Punxes 06/06/00 Emiliano Siles President C.R.
CODEX, Arquitectura i Patrimoni 12/06/00 Francisco Palma Membre C.R.
COINSE 20/03/00 Pilar Solana President C.R.
Col-lectiu Ronda 21/03/00 Francesc Gallissa Membre C.R.
Col-legi Residencia I’Arbog 16/06/00 Jordi Enric Pamies President C.R.
Col-legi Verns 31/05/00 Montse Martin President C.R.
Comunitat Terapeutica Maresme 23/03/00 Valenti Agusti President C.R.
Concisa 28/03/00 Antonio Alvarez President C.R.
Construber 17/03/00 Daniel Palou President C.R.
Construcciones Generales 16/05/00 Begofia Juan Gerent soci
Construccions Bellver 17/03/00 Carles Loépez President C.R.
Construccions Ribagorga 20/03/00 Josep Puy President C.R.

Annexos
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255



Maria Moreno / Anastasi Pérez

(continuacid)

Nom cooperativa Data Nom persona enquestada Posici6
entrevista persona
Constructor Riudebitllense 09/06/00 Antonio Casanellas Gerent soci
Constructora Dar6 07/03/00 Rosa Pérez Membre C.R.
Coop. Gréfica Destosense 15/05/00 Viceng Insa President C.R.
Coop. Ajut Domicili Baix Llobregat 06/04/00 M.2 Isabel Mufioz President C.R.
Coop. Construcci6 Baix Llobregat 12/04/00 Diego Carmona Secretari C.R.
Coop.Transportes La Franca 06/04/00 Maria José Ciudad Secretari C.R.
Cooperativa John Fil, Fabrica Punt 20/03/00 Ramén Balsells Gerent soci
Cooperativa Rubasa 19/05/00 Francisco Fernandez Gerent soci
Copelectro 10/05/00 Sr. Bibiloni Membre C.R.
Corval 12/04/00 Francisco Morales Gerent soci
COTA 09/03/00 Jaume Balmes Gerent soci
CPM Professionals de Missatgeria 15/03/00 Guillermo Pons President C.R.
CREA Coord. Rec. Educ. i Anim. 12/06/00 Joan Pellicer Membre C.R.
Cristalerfas San Miguel 12/05/00 José Luis Higueras Gerent soci
Cristalleries de Matar6 10/05/99 Rafael Planas President C.R.
DAPSI 30/05/00 Carme Diaz Membre C.R.
Dorflex 27/03/00 Javier Martinez Membre C.R.
Drecera 12/04/00 Pepin de la Rosa Gerent soci
Ecotécnia 14/05/99 Miquel Mir6 Gerent soci
EDIM 21/03/00 Reinald P. Benet Gerent no soci
EDUVIC 11/05/00 Marisol Blanco Gerent soci
El Mirallet 22/03/00 Antoni Parera Secretari C.R.
Els Nois 03/05/00 Esteve Puigferrat President C.R.
Envasados del Valles 05/06/00 Jacinto Puigpinds President C.R.
Escola Petit Mon Felisa Bastida 04/05/00 Lidia Urban President C.R.
Escola La Pau Ensenyament del Garraf ~ 27/04/00 Maite Barillas Secretari C.R.
Escaler 13/03/00 Anna Monells President C.R.
Escola Bressol Quitxalla 30/03/00 Alvaro Blanco Membre C.R.
Escola Piaget 08/03/00 Raquel Mufioz Membre C.R.
Esmovial 19/05/00 Jordi Viana Gerent soci
Etegma 06/05/99 Eva Triadu Secretari C.R.
Feines de Casa 08/03/00 Montserrat Clotet Gerent no soci
Foli Verd 09/05/00 Josep Maria Gasén President C.R.
Formatec 01/06/00 Antoni Lacueva President C.R.
Fundibaix 04/04/00 Trinitat Garcia Secretari C.R.
Gabinet d’Estudis Socials 16/05/00 Joan Berney Membre C.R.
Gedi 21/03/00 Robert Fornés Gerent soci
Gestion Integral 14/05/99 Mayte Famadas Gerent soci
(continua)
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(continuacid)

Nom cooperativa Data Nom persona enquestada Posici6
entrevista persona
Grafiques ARA 22/03/00 Ramon Boladeras Gerent soci
Gramagraf 26/05/00 Manuel Romera President C.R.
Grup SERAM, G.L. Rec. Sanit. 06/04/00 Rafael Zafra Membre C.R.
Grupdem 06/03/00 Jordi Llorens Gerent soci
Hecotex 24/05/00 Miguel Marin Membre C.R.
INDELSIT 15/06/00 Pere Cervera Gerent no soci
Inducar 22/05/00 Sr. Lazaro Gerent soci
INENPRE, Industria Engranaje Precision ~ 13/04/00 Sr. Oviedo Secretari C.R.
Institucié Balmes 11/04/00 Antonio Gonzélez Gerent soci
Jardinet 24/05/00 M.2 Angels Blanquez Gerent no soci
Junitex 20/03/00 Teresa Bosch President C.R.
La Cornisa 28/03/00 Antonio Alvarez President C.R.
La Fageda 13/03/00 Rosa Llach Membre C.R.
La Gralla 22/03/00 Antonio Jordana President C.R.
La Mata Jardiners 28/03/00 M.2 Gracia Busqué President C.R.
La Pau 12/05/00 José Angel Hernandez Membre C.R.
La Pineda del Port 05/06/00 Orencio Cantibiela Secretari C.R.
La Verneda 23/05/00 Pedro Montoya Gerent soci
Laboratorio Electrénico 04/04/00 Albino Lopez President C.R.
Lienzos Moia 10/05/00 Manuel Mora President C.R.
L'Olivera 20/03/00 Carles de Ahumada President C.R.
Macla 15/05/00 Agusti Forner President C.R.
Mobles Pirineos 10/05/00 Amadeu Casas Membre C.R.
Mol-Matric 07/05/99 Jordi Olmos President C.R.
Molter 05/04/00 Mariana Gonzélez Gerent soci
Montajes y Mantenimiento del Penedes  16/06/00 M.2 Carme Alemany Membre C.R.
Nadis 08/06/00 Lidia Egea Membre C.R.
Navitrans 06/06/00 Francisco Trujilo Secretari C.R.
Patufet Sant Jordi 06/04/00 Pilar Rubio President C.R.
Podium, Enquadernacions 01/03/00 M.2 José Arenas Membre C.R.
Qualitat Promocions 29/04/99 Xavier Lépez Membre C.R.
Quimica Egara 24/05/00 Joaquim Ballbé Secretari C.R.
REM 11/05/99 Alberto Pérez Secretari C.R.
Reparacién General del Camién 12/06/00 Joan José Gémez Membre C.R.
Reusense y Yeseros 15/05/00 Nicasi Garias President C.R.
Ripoll 30/05/00 Purificacién Fontcubierta President C.R.
Robafaves 11/05/99 Xavier Vilert Secretari C.R.
Ruidacarr 07/03/00 Alfons Sierra President C.R.
(continua)
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(continuacio)

Nom cooperativa Data Nom persona enquestada Posici6
entrevista persona
Ruiprimer 08/05/00 Josep Corretja President C.R.
S. Coop. Cat. Treballadors Familiars 27/03/00 Carmen Vera Secretari C.R.
SAIC 11/06/00 Melcior Viloca President C.R.
SALACA 08/05/00 Imma Molist Gerent soci
SEAE, Ensenyam. i Assessor. Esportiu 07/04/00 Jordi Rosell President C.R.
SEMPRA, Ser. Mit. Promoci6 i Ajuda 08/03/00 Maria Martinez Gerent no soci
Serralleria de Badalona 17/05/00 Sr. Catala Gerent no soci
SERSA 10/03/00 Josep Vilanova President C.R.
Serveis Penedés Coserpe 09/06/00 Carme Huguet Secretari C.R.
SICS 29/05/00 Fernando Artal President C.R.
Silverpiel 08/06/00 Xavier Sabaté Membre C.R.
SOLC 12/06/00 Mary Creu Membre C.R.
Sport XXI 07/04/00 Manel Felipe President C.R.
T.U.S. 26/05/00 Francisco L6pez President C.R.
Taller Escola Barcelona 06/06/00 Francesc Martinez de Foix President C.R.
Talleres Mecénicos Satalia 09/03/00 Jaime Torres Secretari C.R.
Tallers Blancs 08/06/00 Marianne Raberg Membre C.R.
Tallers Guinard6 02/03/00 Rosa Garcia Gerent no soci
Tallers Jeroni de Moragas 01/06/00 Salvador Strino President C.R.
Técnicas en Chapa 24/05/00 Sebastia Gomez President C.R.
Tecnokroma 31/05/00 Rodolfo Zaplana Membre C.R.
Tots Vuit Mitjons 28/03/99 Miquel Amargant Secretari C.R.
Transcavi 27/04/00 Carlos Sanchez Membre C.R.
Transportes de Sabadell 11/05/99 Francisco Quirés Membre C.R.
Transportes El Prat 04/05/00 Rafael Villena President C.R.
Trans-Radio 30/03/00 Florenci Raventds Gerent soci
Treballadors Familiars a Domicili 23/03/00 Victoria Ruiz Secretari C.R.
Treballadors Familiars Nova Gent 09/05/00 Vicente Salas Membre C.R.
Trévol 06/05/99 Xavier Palos Membre C.R.
VEICO 20/03/00 Anna M.2 Pijoan President C.R.
Vidal Piqué i Associats 02/05/00 J.LI. Vidal i Piqué President C.R.
VIMACO, Vidrieria Maresma 29/03/00 Josep Olivares Secretari C.R.
Vives 23/05/00 Florentino Sanchez President C.R.
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ANNEX 2

QUESTIONARI ACTIVITAT INNOVADORA | RR.HH. AL COOPERATIVISME
DE TREBALL ASSOCIAT DE CATALUNYA

Dades que ha d'emplenar I'enquestador
1. Codi de la cooperativa enquestada 2. Codi de I'enquestador
3. Data de realitzaci6 de I'enquesta / / 4. Nom persona entrevistada

5. Relacié de la persona entrevistada amb la cooperativa:

D President D Secretari D Altre membre consell rector D Gerent soci D Gerent no soci

Aquest contracte s fa servir com a suport a estudiincls a la tesi doctoral de Maria Moreno, Tesi doctoral al D do 6 d'Empreses de la Universitat Politécica de Catalunya,
sota la direcci6 del doctor Anastasi Pérez. Totes les dades obtingudes a través d"aquest mitja estan subjectes a la més estricta confidencialitat i no es divulgaran en cap cas, si no és d'una manera conjunta,
mai, per tant, de manera individualitzada. La divulgacié conjunta de dades es fara sempre amb objectius estrictament académics.

L'apartat corresponent a innovacié s*ha fet segons la versié final estandard per a la Unio Europea del Manual d'Oslo de 'OCDE; 'apartat de I'estructura de la cooperativa inclou elements emprats a I'enquesta
feta per a l'elaboraci6 del Libro Blanco de la Economia Social en Espafia.

A) ESTRUCTURA DE LA COOPERATIVA

A.1 IDENTIFICACIO: Nom de la cooperativa

A.2 LOCALITZACIO

Adreca
seu Tel.
social | Localitat C. postal Fax
cle

Codi municipal l:| Codi comarca l:l
A.3 ANTIGUITAT: Any en qué la cooperativa va iniciar la seva activitat |:|

A4 ACTIVITAT predominant [ ] nousTRIAL [ ] comerciAL [ ] SERVEIS

Marqui una sola resposta (ia que més s'ajusti al seu cas)

Descripci6 activitat de la cooperativa
(actividad principal)

A.5 CNAE Codi Nacional d'Activitats Economiques de I'activitat principal |:|

A.6 POSICIO SECTORIAL: S'ha d'indicar I'opcié més adequada pel que fa a la posicié sectorial en la qual es desenvolupa normalment I'ac-
tivitat de la cooperativa (Marqui una sola resposta)

A.6.a La cooperativa produeix i comercialitza el producte i/o servei al consumidor final
A.6.b La cooperativa només comercialitza el producte i/o servei sense produir-lo o elaborar-lo

A.6.c La cooperativa produeix per a altres empreses que son les que venen el producte i/o servei al consumidor final

A.7 ORIGEN DE LA COOPERATIVA: S'ha d'indicar I'opcié que més s'apropi a I'origen de la cooperativa
A.7.a Nova creacié per iniciativa directa dels socis de constitucié d'una cooperativa

A.7.b Transformaci6 d‘una empresa ja existent

Don jodgd

A.7.c Nova creacié després d'una regulacié parcial o total d*ocupacio
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A.8 DIMENSIO OCUPACIO

Nombre aproximat de socis i contractats a temps indefinit

Nombre aproximat de contractats eventuals (de qualsevol mena) Total |:|

A.9 REMUNERACIO A SOCIS

A.9.a Hiha diferéncies salarials entre els socis? Si D No D

A.10 INTERCOOPERACIO - GRUPS EMPRESARIALS

A.10.a La cooperativa forma part d'alguna cooperat. de 2n grau? Si D No D

A.10.b La cooperativa forma part d*alguna entitat o grup empresarial diferent
d’una cooperativa de 2n grau? Si D No D

A.11 FORMACIO ACADEMICA RR.HH.

Percentatge (aprox.) de persones (socis o contractats) que tenen el nivell d*estudis indicat:

% | Titulacié universitaria % | Grad. esc.; FP1, primaris

% | COU; Batx.; FP2 % | Sense estudis Total 100%

A.12 VOLUM APROXIMAT FACTURACIO (en milions de ptes.)

estimat/esperat estimat/esperat

B) INFORMACIO GENERAL SOBRE ACTIVITATS D'INNOVACIO | I+D

B.1 I+D
Ha fet I+D el 1998?  Si D No D De forma continuada? Si D No D
. Té previst fer-ho entre .
?
Ho fa el 19997 Si D No D 2000-20022 Si D No D

B.2 ACTIVITATS D'INNOVACIO

Ha dut a terme canvis significatius en els seus sistemes de gestié o de marqueting?

El1098 S [ ] No [ ] El1099 s [ No [ ]

Té previst fer-ho I'any 2000?  Si D No D
Ha desenvolupat o introduit alguns productes al mercat modificats tecnologicament?
EI 1998  Si D No D EI1999  Si D No D
Ha desenvolupat o introduit alguns processos modificats tecnologicament?

El1998 Si [ | No [ ] El1999  si [ | No [ ]

Té previst desenvolupar productes/processos modificats tecnologicament I'any 2000? Si D No D

La modificaci6 de productes fa referéncia explicita a aquells canvis fets directament al producte/servei ofert.
La modificacié de processos fa referéncia a canvis fets als métodes de producci6 i/o sistemes de gestio.
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GRADUACIO DE L'1 AL 5: Segons I'escala segiient
1 = insignificant; 2 = una mica significatiu; 3 = moderadament significatiu; 4 = molt significatiu; 5 = decisiu

C) ACTUACIO INNOVADORA

C.1 FONTS D'INFORMACIO DE LA INNOVACIO

1 2 3 4 5
C.la Els clients
C.1.b Els competidors directes en la linia de negoci
C.lc A través de conferéncies, reunions, revistes sectorials
C.1ld Assisténcia a fires, exposicions
C.2 MANERES ADQUISICIO DE TECNOLOGIA 1 2 3 4 5
C2a A través del dret a fer servir invents d'altri ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
(incloses llicencies, patents o models d'utilitat)
C.2b Compres d'equip industrial
C.2.c Desenvolupament de tecnologia propia
C.3 OBJECTIUS 1 2 3 4 5
C3la Substituci6 de productes desfasats
C3b Creaci6 de mercats nous
C3.c Millora de la flexibilitat de produccié
Cc.3d Reduccié de costos
C3e Millora de la qualitat del producte
C.3.f Millora de sistemes qualitat ISO
Altres
C.3g

C.4 FACTORS INTERNS QUE HAN FACILITAT EL DESENVOLUPAMENT DE PROJECTES INNOVADORS

1 2 3 4 5
Cda Preséncia de personal qualificat
C.4.b Completa informacié sobre situacié tecnologica global
Cdc Informacié actualitzada sobre els mercats
c.4d Predisposicié interna cap als canvis

C.5. FACTORS ECONOMICS QUE HAN MOTIVAT LA PARALITZACIO DE PROJECTES INNOVADORS

1 2 3 4 5
Cb.a Excessiu risc observat
C.5.b Falta de fonts de finangament apropiades
C5.c Costos d'innovacié massa alts
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C.6. IMPACTE DE LES ACTIVITATS D'INNOVACIO

Quin és el repartiment aproximat de la facturacié (tenint en compte la mitjana dels 3 darrers anys) pel que fa al pes en la composicid
d'aquesta facturacio?

C.b6.a Productes/serveis significativament modificats/introduits %
C.6.b Productes/serveis sotmesos a canvis incrementals %
C.6.c Productes/serveis essencialment invariables %

a) Un producte significativament modificat/introduit és un producte recentment introduit al mercat, I'lis, prestacions, construccio técnica, disseny o Us de materials i
components del qual és nou o ha estat modificat substancialment.

b) Un producte sotmés a canvis incrementals és un producte existent, les caracteristiques técniques del qual han estat millorades. Aixo pot donar-se de dues maneres
diferents. 1. Un producte simple pot ser millorat pel que fa a prestacions o reduccié de costos amb I'is de components o materials nous. 2. Un producte complex,
format per un nombre determinat de subsistemes tecnics integrats, pot ser millorat amb canvis parcials d'un subsistema o de més d'un.

c) Un producte resta essencialment invariable si només ha sofert canvis estétics (color o decoracié) o que simplement estan relacionats amb la diferenciacié del pro-
ducte (un canvi petit en el disseny o un canvi en la presentacié comercial) que no alteren el seu nivell técnic o de prestacions.

C.7 POSICIO RELATIVA DELS PRODUCTES INNOVADORS

Quin percentatge de les vendes en el darrer any dels productes innovadors era nou per a...?

C.7.a Només per a la cooperativa, pero no per al seu mercat %
C.7b El mercat al qual es dirigeix la cooperativa %
Total vendes de productes innovadors el darrer any 100 %
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