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Introduccion

Por casi cuatro afios (1999-2003) el funcionamiento y el éxito de los programas de
sugerencias en las empresas espafolas captaron mi interés y admiracién. La informacidn sobre
estos programas me llegaba y contintan llegandome, via correo electrénico, gracias al Servicio
Diario de Noticias On-line de ADECIN (Asociacion para el Desarrollo de la Comunicacion
Interna) con sede en Madrid. La razon del interés y admiracion por estas noticias se debe en gran
parte a que aqui, en el medio donde me desenvuelvo, en California (USA), las empresas no
tienen dichos programas y en general en los Estados Unidos el programa de sugerencias, aunque
tuvo su auge en los afios cincuentas, hoy dia es practicamente inexistente y atn yo diria que esta
bastante desprestigiado, en especial el uso de las famosas cajas de sugerencias. Este contraste
tan pronunciado en este aspecto especifico de la cultura y comunicacion empresarial entre

Espafia y Estados Unidos es lo que motivo la investigacion que presento a continuacion.

Este documento consta de dos partes. En la primera parte describo la metodologia de
investigacion que realicé para conocer el funcionamiento del programa de sugerencias en un
grupo de empresas espariolas. En la segunda parte presento los resultados de la investigacion, es
decir, lo que es el programa de sugerencias en esas empresas espafiolas.

La estructura del documento es la siguiente: Primera parte: Metodologia de investigacion:
1) Tipo de metodologia. 2) Preguntas que guiaron la investigacion. 3) Empresas incluidas en la
investigacion. 4) Método de analisis de la documentacion. Segunda parte: Programa de
sugerencias de las empresas espafiolas: 1) Objetivos. 2) Estructura: a) Como se da conocer el
programa de sugerencias. b) Procedimientos y criterios para la presentacion de sugerencias. c)
Procedimientos y criterios para la seleccion de sugerencias. d) Periodicidad del programa de
sugerencias. €) Reglamento de regulacion del programa de sugerencias. 3) Programa de premios:
a) Objetivos. b) Numero de sugerencias emitidas y premiadas. c) Tipo de sugerencias premiadas.
d) Tipos de premios. 4) Inicio del programa de sugerencias. 5) Como ve la gerencia el programa

de sugerencias. 6) Indicadores del éxito del programa de sugerencias. 7) Conclusion.



Primera parte

Metodologia de la investigacion

Introduccion:

Quizas alguno de los lectores se plantee la necesidad de esta primera parte del
documento, ya que lo que realmente le interesa es el documento en si, es decir, lo que es el
programa de sugerencias en las empresas espafiolas. Sin embargo, como investigador, tengo la
responsabilidad ante el lector de justificar y garantizar la validez de los resultados de esta
investigacion y la Gnica manera que tengo de hacerlo es mediante la presentacion detallada del
método cientifico que usé. Por eso que en esta primera parte describo la metodologia cientifica
de investigacion: 1) Tipo de metodologia. 2) Preguntas que guiaron la investigacion. 3)

Empresas incluidas en la investigacion. 4) Método de analisis de la documentacion.

1. Tipo de investigacion

La metodologia usada en esta investigacion es la del analisis casuistico (estudio de casos)
que supone: primero, la recogida de documentacidn de los casos (descripcion de los casos o
experiencias); segundo, el anélisis de los casos para reconocer los parametros que se describen
en ellos y con los cuales se construy6 la experiencia y su validez; y tercero, plantear las
categorias que permitan la construccion de un “cuerpo tedrico” de lo que es el tema objeto de
estudio, en este caso el programa de sugerencias en las empresas espafiolas. Robert K. Yin
(2002) define el método del estudio de casos como una investigacion empirica que estudia un
fendmeno contemporéaneo dentro de su contexto real (por ejemplo, el programa de sugerencias en
unas empresas espafiolas) cuando los limites entre el fenémeno y el contexto no son claramente
evidentes, y en el que se pueden usar multiples fuentes de evidencia. Investigadores de diferentes
disciplinas han usado ampliamente este método cualitativo de investigacion para estudiar
situaciones reales de la vida, temas, y problemas y ofrecer una descripcion y explicacion de las
variables que influyen en el fendmeno y de sus relaciones. Es asi como se llega a hacer teoria, es

decir, a ofrecer una explicacion de lo que pasa, por qué pasa, y cuales son las implicaciones



sociales del fendmeno estudiado. Esta metodologia esta considerada muy efectiva para la
produccion de conocimiento cuando los modos de abordar la realidad son multiples y tan
diversos como los contextos. Un ejemplo concreto del uso de esta metodologia es el que se esta

haciendo en la Universidad de Harvard (http://www.hbs.edu/research/cases.html). Los pasos de

la metodologia del estudio de casos son los siguientes: 1) Definicion de las preguntas de la
investigacion. 2) Seleccidn de los casos y determinacion de métodos de recogida de datos. 3)
Evaluacién y analisis de casos. 4) Reporte de los resultados. (Yin, 2002; Stake, 1995).

2. Preguntas de la investigacion

Las preguntas que guiaron esta investigacion fueron las siguientes: Primero, ¢cuales son
los diferentes componentes o elementos que caracterizan la estructura del programa de
sugerencias de las empresas espafiolas? Segundo, ¢ Cudles son las caracteristicas fundamentales
de cada uno de esos componentes? Tercero, ;Como ve la gerencia el programa de sugerencias?

Y cuarto, ¢Cuales son algunos de los indicadores de éxito del programa de sugerencias?

3. Empresas incluidas en la investigacion

Los casos seleccionados para esta investigacion son los “programas de sugerencias” de
treinta y tres (33) empresas espafiolas. Estas son las empresas incluidas en el estudio clasificadas

por categorias de acuerdo a su actividad especifica:

Empresas Automovilisticas (3 en total): 1) General Motors Espafia: anteriormente era

Opel Espafia. 2) Renault Esparia (antes Fasa Renault) primer empresa del sector coches en

Francia. 3) SEAT: Filial espafiola de la alemana VVolkswagen.

Empresas Bancarias (6 en total): 1) Deutsche Bank (DB): filial espafiola del primer banco

europeo del mismo nombre. 2) La Caixa: primera caja de ahorros espafiola, con sede en
Barcelona). 3) Unicaja: caja de ahorros mas importante de Andalucia. 4) Kutxa: caja de ahorros

de Guipulzcoa- San Sebastian. 5) BI/BM "Banc Internacional i Banca Mora™: ubicado en el


http://www.hbs.edu/research/cases.html

Principado de Andorra, filial del banco de Bilbao. 6) Bankinter: uno de los primeros bancos

espanoles.

Empresas Industriales (10 en total): 1) ASESA (Asfaltos Espafioles S.A.): filial de Repsol

y Cepsa dedicada a la fabricacién de productos asfalticos). 2) Aceralia Transformados:

importante empresa siderdrgica espafiola. 3) Hutchinson, Industrias del Caucho S.A.: empresa
del sector auxiliar del automovil, filial del grupo francés del mismo nombre. 4) Productos Eaton
Livia (PELSA): filial de una empresa estadounidense del mismo nombre, pertenece también al
sector auxiliar del automovil. 5) Grupo Union FENOSA: una de las mas importantes de Espafia
en el sector eléctrico. 6) Zardoya-Otis: Zardoya Otis: filial del grupo estadounidense fabricante
de ascensores Otis. 7) Construcciones Aerondauticas, S.A. (CASA): fabricante de aviones,
participa en la construccion del Airbus. 8) Repsol YPF: Primera empresa espafiola del sector
petroleo y la mas importante multinacional de este pais. 9) Valeo Distribucidn es una empresa
filial de VValeo Esparia, se dedica a la venta de recambios para el automoévil. Sus principales
divisiones son equipos de iluminacién y productos mecanicos. 10) Refineria Cepsa (Compaiiia

Espafiola de Petréleos S.A.) en Huelva.

Empresas de Servicios (8 en total): 1) DHL Internacional Espafa, S.A.: filial de empresa

estadounidense del mismo nombre. 2) Quiero Television, S.A.: ya no existe en Espafia porque el
Gobierno le ha suspendido la autorizacion que tenia para TV digital. 3) Telefonica: primera
empresa espafola del sector de telefonia. 4) "TPI- Paginas Amarillas”, filial de Telefonica. 5)
Ayuntamiento Calvia: ayuntamiento cercano a Palma de Mallorca (Islas Baleares). 6)
Ayuntamiento de Huelva: capital de una provincia de Andalucia. 7) Correos y Telégrafos:
compaiiia estatal de correos de Espafia. 8) Grupo Winterthur: filial de la multinacional suiza de

Seguros.

Empresas de Transporte: (2 en total): 1) Iberia, primera compafiia espafiola de aviacion.

2) RENFE (Red Espafiola de Ferrocarriles): primera empresa estatal del sector de transporte

ferroviario).



Empresas de Productos Alimenticios (2 en total): 1) Nestlé Espafia: filial espafiola de la

multinacional suiza del sector alimentacién. 2) Campofrio: una de las primeras empresas

espafolas en elaboracion de productos carnicos, con sede en Burgos.

Empresas Quimicas: (2 en total): 1) Solvay: Empresa quimica belga, filial espafiola; 2)
Dow Chemical Ibérica S. A, filial espafiola de la empresa quimica estadounidense Dow.

4. Método de andlisis de la documentacion

Los reportes (noticias) del programa de sugerencias de cada uno de los casos (empresas)
analizados en este estudio fueron conseguidos a través del Servicio de Noticias On-line de
ADECIN (Asociacion para el Desarrollo de la Comunicacion Interna) de Madrid durante un
periodo de casi cuatro afios (1999-2003). El autor de estos reportes (noticias) es el Dr. José
Gonzélez, presidente de la asociacion.

Las etapas del proceso de andlisis fueron las siguientes: primera, generacién de
categorias, segunda, clasificacion de contenido por categorias; tercera, identificacion y
validacion de las categorias y contenido; y cuarta: construccion del cuerpo tedrico y redaccion
del documento.

Primera, generacidn de categorias. Para el andlisis de contenido de los reportes de los

programas de sugerencias de cada empresa usé la metodologia sugerida por Kaid & Wadsworth
(1989, pp. 293-315) para asegurar la validez y confiabilidad del andlisis. Primero, defini las
categorias que se aplicarian al analisis del contenido de los reportes. Estas categorias las formulé
de tal forma que fueran lo més posible exhaustivas y mutuamente exclusivas. El objetivo fue
crear categorias que fueran claras y que no se prestaran a confusion. Los tipos de categorias
creadas para este estudio son categorias de temas o topicos (sustancia) basadas en lo que dice la
documentacién analizada (Berelson, 1952). Los dos criterios mas importantes usados para
generar estas categorias tematicas (substantivas) fueron los siguientes (Glaser, 1978, pp. 56-58):
(a) las categorias tenian que emerger del contenido de los reportes enviados por ADECIN, y (b)

las categorias tenian que ser relevantes para su incorporacion dentro del marco tedrico de este



estudio. Estas son las categorias que surgieron de analisis de contenido de los reportes sobre el
programa de sugerencias de las empresas incluidas en este estudio: 1) Objetivos del programa de
sugerencias. 2) Estructura del programa de sugerencias. 3) Programa de premios. 4) Numero de
sugerencias emitidas y premiadas. 5) Tipo de sugerencias premiadas. 6) Cuando se inicia 'y
duracion del programa de sugerencias. 7) Como ve la gerencia el programa de sugerencias. 8)
Indicadores del éxito del programa de sugerencias.

Segunda, clasificacion del contenido. El contenido de los reportes fue clasificado de

acuerdo a las ocho categorias enumeradas arriba. Tercera, identificacidn y validacion de las

categorias y contenido. Las categorias generadas y el contenido clasificado en las dos etapas

anteriores fueron analizados para identificar y reconocer su validez como parametros para la
construccidn del cuerpo tedrico de lo que es el programa de sugerencias en las empresas

espafiolas. Cuarta, construccion del cuerpo tedrico y redaccién del documento). Una vez

identificados los parametros y reconocida su validez procedi a la construccion del cuerpo teérico
redactando el documento donde se presenta el programa de sugerencias tal y como funciona en

las empresas espafiolas incluidas en esta investigacion.



Segunda parte

Programa de sugerencias en las empresas espafiolas

Introduccion:

El presente documento describe los resultados del anélisis del contenido de la
documentacién estudiada para conocer como es que funciona el programa de sugerencias en las
empresas incluidas en este estudio. Lo que sigue a continuacion es el cuerpo tedrico de lo que es
el programa de sugerencias en las empresas espafolas. La estructura del documento es la
siguiente: 1) Objetivos del programa de sugerencias. 2) Estructura del programa de sugerencias.
2.1) Como se da conocer el programa de sugerencias. 2.2) Procedimientos y criterios para la
presentacion de sugerencias. 2.3) Medios usados para la presentacion de sugerencias. 2.4)
Caracteristicas que tienen que tener las sugerencias para ser presentadas; 2.5) Convenio entre
trabajadores y empresa para la participacion en el programa de sugerencias. 2.6) Procedimientos
y criterios para la seleccion de sugerencias. 2.7) Periodicidad del programa de sugerencias. 2.8)
Reglamento de regulacion del programa de sugerencias. 2.9) Participacion en el programa de
sugerencias. 3) Programa de premios: 3.1) Objetivos. 3.2) Numero de sugerencias emitidas y
premiadas. 3.3) Tipo de sugerencias premiadas. 3.4) Tipos de premios. 4) Inicio del programa de
sugerencias. 5) Como ve la gerencia el programa de sugerencias. 6) Indicadores del éxito del

programa de sugerencias. 7) Conclusion.

1. Obijetivos del programa de sugerencias:

Los objetivos del programa de sugerencias de las empresas espafiolas reportados en la

documentacion analizada fueron los siguientes:

Primero, el objetivo mas mencionado es el de favorecer la creatividad, la originalidad, y

la participacion de todos los trabajadores mediante un instrumento que canalice y aplique las

iniciativas y la experiencias de los respectivos puestos de trabajo en la mejora, tanto del
programa productivo, como de las condiciones de seguridad, calidad, problemas técnicos



funcionales, mejoras de procesos, etc. (Adecin, agosto 2002, no. 849). Asi lo expresaba un
representante de la empresa Grupo Union Fenosa, una de las empresas mas importantes de
Espafia en el sector eléctrico, al poner en marcha el "Premio Innowatio": “el objetivo es motivar,

promover, incentivar, y animar a la participacion de todo su personal para que aporte ideas

creativas e innovadoras que signifiqguen mejoras organizativas o tecnoldgicas”. (Adecin,

diciembre 1999, no. 85). El programa de sugerencias es un espacio participativo para mejorar el

funcionamiento de la empresa (Adecin, mayo 2000, no. 237).

Segundo, para algunas empresas, por ejemplo, Repsol-YPF (primera empresa espafiola
del sector petréleo), el programa de sugerencias es una forma de gestién del conocimiento, ya

que las ideas gque se van planteando pasan a integrar unas bases de datos que permiten que el
conocimiento que se desprende de las mismas pueda posteriormente ser aprovechado por el resto
de la organizacién. (Adecin, enero 2001, no. 439). En este sentido, asi decia una nota dirigida a
todos los empleados del Grupo Unidn Fenosa: "No podemos limitarnos a acumular conceptos y
sabiduria abstracta, queremos estimular la participacion de todos en la resolucion de problemas
concretos y en la creacion de nuevas oportunidades de negocio. Depende de nosotros, de quienes
durante muchos afios han ido acumulando una experiencia profesional irremplazable y de
quienes, los mas jovenes en el Grupo, pueden contribuir con una nueva vision a mejorar el
trabajo que hacemos. Al participar en el Premio Innowatio nos ayudas a todos. jLUcete!".
(Adecin, junio 2000, no. 254).

Tercero, para otras empresas, el objetivo es crear una nueva via de comunicacion, un

programa &qgil de comunicacion ascendente para dar cobertura a las necesidades, demandas o

sugerencias de los trabajadores, con el fin de contribuir a mejorar la planificacion de las
actividades y alcanzar los objetivos previstos. Asi lo expresaba la compafiia espafiola de
ferrocarriles Renfe en un informe a sus empleados: “el objetivo del buz6n de sugerencias es crear
y consolidar un canal de comunicacion permanente y abierto, promover la comunicacion
ascendente y descendente entre la direccion y el personal operativo de la Unidad y recoger las
iniciativas y sugerencias de todos los trabajadores que integran el negocio para propiciar un

mejor servicio”. (Adecin, julio 2000, no. 282).
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Cuarto, otro objetivo basico del programa de sugerencias, que sefialan las empresas es
mejorar la rentabilidad de la empresa y como tal la obtencidon de mejoras en la productividad,

coste y plazo de los productos, pues las iniciativas, segun representantes de las empresas

General Motors-Opel y CASA (Construcciones Aeronauticas, S.A.) repercuten a su vez en el
plano econémico, debido al hecho de que gran parte de ellas presentan viabilidad técnica y
significan importantes ventajas de innovacion de procedimientos, introduccion de mejoras,
eliminacion de riesgos en el trabajo, etc. (Adecin, agosto 2002, no. 849; Adecin, julio 2000, no.
298). En otras palabras, las empresas han establecido el programa de sugerencias para
aprovechar el potencial de los empleados para detectar oportunidades que agreguen valor a la
empresa a través de la optimizacion de procesos. (Adecin, abril 2002, no. 754).

Quinto, otros objetivos especificos sefialado por varias empresas son mejorar 1os métodos

y procesos de produccidn, mejorar el planeamiento y lograr los objetivos de la empresa, mejorar

la calidad del producto, la calidad de los puestos de trabajo (condiciones, seguridad e higiene),
las relaciones laborales, y la calidad del servicio. (Adecin, julio 2000, no. 298; Adecin, marzo
2000, no. 187). En palabras del representante del ayuntamiento de la ciudad de Huelva “el

objetivo es ofrecer a los trabajadores un medio mé&s para presentar sus propuestas de mejora y

hacer realidad las iniciativas viables, obteniendo asi el madximo reconocimiento posible a sus
aportaciones. Se buscan propuestas realistas y objetivas, que mejoren la organizacion y hagan

mas eficiente el programa de trabajo”. (Adecin, marzo 2003, no. 976).

Sexto, algunas empresas especifican también otros objetivos, tales como, distinquir y

recompensar el esfuerzo de quienes aporten sus ideas para cualquier mejora de los métodos

aplicados en el trabajo, tanto desde el punto de vista organizativo como tecnolégico. (Adecin,

diciembre 1999, no. 85); animar la competitividad entre las diversas areas de la empresa en la

emision de sugerencias (Adecin, junio 2000, no. 252); y fomentar la calidad a través del trabajo

en equipo (Adecin, agosto 2001, no. 592). En la refineria Cespa de Huelva el programa de

sugerencias se cre0 especificamente para mejorar el medio ambiente y para ahorrar energia y

materias primas en todos los procesos productivos. (Adecin, mayo 2003, no. 1006).
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Podriamos concluir diciendo que las empresas espafiolas ven el programa de sugerencias
como una accién (practica) de comunicacion generadora de conocimientos y de una cultura
empresarial que enfatiza la actitud critica ante el trabajo, la creatividad, el trabajo en equipo, la
calidad del trabajo y el compromiso con la eficiencia y efectividad de la empresa y el medio

ambiente.

2. Estructura del programa de sugerencias

Para las empresas espafiolas el programa de sugerencias es un concurso con reglas bien
definidas para premiar las mejores iniciativas que afiadan mas valor a la compafiia a través de un
proceso de seleccion realizado por un grupo profesional integrado para tal efecto. En general, la
estructura de este programa, que es bastante complejo, consta de las siguientes partes: 2.1) Como
se da a conocer el programa de sugerencias. 2.2) Procedimiento para la presentacion de
sugerencias. 2.3) Medios usados para la presentacion de sugerencias. 2.4) Caracteristicas que
tienen que tener las sugerencias para ser presentadas. 2.5) Convenio entre empresa y empleados
para la participacion en el programa de sugerencias. 2.6) Procedimientos y criterios para la
seleccidn de sugerencias. 2.7) Periodicidad del programa de sugerencias. 2.8) Reglamento de

regulacion del programa de sugerencias. 2.9) Participacion en el programa de sugerencias.

2. 1. Como se da a conocer el programa de sugerencias

Existe una gran variedad en la manera como las empresas espafiolas dan a conocer el
programa de sugerencias a sus empleados. Por ejemplo, en la empresa Hutchinson, “son muchas
las actividades que se han hecho para difundir el programa de sugerencias, tales como: ofrecer

cursos de formacidén para directores, mandos técnicos y administrativos; dar informacion general

a los operarios; informar con todo detalle al comité de empresa; v la colocacion de buzones para

depositar las "sugerencias” en distintos puntos de la empresa.” (Adecin, marzo 2000, no. 194).

Por su parte la empresa PELSA (Productos Eaton Livia, S.A.) usa su revista interna "Eatonotas”
para alentar la creatividad de sus empleados proporcionando respuestas a preguntas como esta:
¢Por que es importante tener ideas? A lo que se responde diciendo: "Las ideas son la rueda del

progreso. Sin nuevas ideas no hay nuevos exitos. Necesitamos alentar el desarrollo de la
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creatividad ya que cada dia hemos de dar respuestas nuevas a problemas urgentes. El proceso de
creatividad culmina con la solucién de un problema. Es decir, tiene un objetivo. No existe un
procedimiento exacto para dar con la solucion a un problema, pero si que existen técnicas y

recomendaciones que deberan ayudarte a ser mas creativo". (Adecin, junio 2001, no. 582).

En general, los medios mas comunes para dar a conocer el programa de sugerencias son a
través de la revista interna; la intranet; cursos de formaciéon para directores, mandos técnicos, y
administrativos; informacion general a los empleados y al comité de empresa; colocacion de

buzones; anuncios de premios; y las ceremonias de entrega de premios.

2. 2. Procedimientos y criterios para la presentacion de sugerencias:

Un de los mejores ejemplos y de los mas completos, con respecto al procedimiento que se
sigue para la presentacion de sugerencias es el de la empresa Repsol-YPF. El procedimiento es el

siguiente: Primero, la persona interesada en presentar su idea tiene que completar un formulario
basico que se ha preparado para tal efecto y que esta disponible en la Intranet corporativa.

Segundo, la idea se clasifica en funcion de una categoria, que puede ser, por ejemplo, calidad,

seguridad, etc. Tercero, el formulario lo recibe directamente el director del programa, quién en

un plazo de tiempo muy corto (normalmente en el mismo dia), se pone en contacto por e-mail
con la persona que ha sugerido la idea para indicarle quién va a efectuar el seguimiento de su

sugerencia. Cuarto, en funcion de la categoria a la que corresponde la idea, el formulario sera

remitido a un experto en la materia en cuestion, quién se pondré en contacto con el/la sugerente

para pedirle mas informacion y comenzar el estudio en profundidad de la viabilidad de la

aplicacion de la sugerencia. (Adecin, enero 2001, no. 439).

2. 3. Medios usados para la presentacion de sugerencias:

Los medios usados para presentar sugerencias son varios. EI mas comun y tradicional es

el llamado “Buzdn de ideas de los empleados” instalados en diferentes dependencias de las

empresas. Pero hoy dia para facilitar el proceso de recogida, documentacion, y evaluacion, etc.

de cada sugerencia la mayoria de las empresas lo hacen a través de la Intranet o del correo

electronico. Tal es el caso de la empresa Ford Espafia, Ayuntamiento del Huelva, Bankinter,
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Grupo Unidn Fenosa (Adecin, abril 2003, no. 990; Adecin, marzo 2003, no. 976; Adecin,
octubre 2002, no. 892). Como nota curiosa cabe sefialar que la empresa Bankinter llama “canal
creativo” al buzon de sugerencias. (Adecin, octubre 2002, no. 892). La empresa bancaria
Unicaja, usa la aplicacion Lotus Notes, para favorecer y agilizar la participacion asi como la
comunicacion entre el participante y los responsables del Buzon de Empleados. Lotus Notes
permite acceder al Buzon de Ideas de Empleados sin necesidad de enviar documento alguno; en
el dia y desde el mismo puesto de trabajo, el concursante a través de diversas pantallas puede en
cualquier momento conocer la situacion de su idea y recibir respuesta personal una vez que su

idea ha sido rechazada, aceptada o premiada. (Adecin, febrero 2000, no. 157).

Estas mismas tecnologias se usan también para facilitar la comodidad y la rapidez del
procedimiento no s6lo de recogida de las sugerencias sino también para la documentacion,
evaluacion, y resolucion, etc. de cada sugerencia. (Adecin, abril 2003, no. 990). Por otra parte,
estas tecnologias permiten que todos los empleados puedan consultar "on-line" las ideas ya
aportadas. (Adecin, junio 2001, no. 550). En el caso de la empresa Renfe, el trabajador recibe
una carta de agradecimiento en una semana. Ademas, mensualmente se informa en los tablones
de anuncios del nimero de sugerencias presentadas e implantadas y de las materias tratadas.
(Adecin, julio 2000, no. 282).

2. 4. Caracteristicas gue tienen que tener las sugerencias para ser presentadas:

Las caracteristicas mas comunes requeridas para la presentacién de sugerencias son las

siguientes: Primero, tanto el tema de las sugerencias como su formato es libre (Adecin, julio

2000, no. 282). Sin embargo, algunas empresas sugieren que sean locales, es decir, que incidan
de una manera mas directa en las condiciones del propio puesto de trabajo, que es lo que mejor
conoce cada trabajador y sobre lo que suele presentar el mayor nimero de sugerencias. (Adecin,
marzo 2000, no. 169). En el caso de la empresa Asfaltos Espafioles en el convenio entre la
empresa y los empleados sobre el programa de sugerencias, la empresa se compromete a
fomentar y amparar "todas las sugerencias promovidas por el personal y encaminadas a la

realizacién de actos recreativos, culturales y deportivos que mantengan el espiritu de hermandad
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entre todos los trabajadores y desarrollen la formacion integral de la persona. Una comision sera
la encargada de planificar, realizar y controlar estas actividades”. (Adecin, julio 2000, no. 281).

Segundo, las propuestas pueden enviarse, de forma individual o por grupos, (Adecin,
marzo 2000, no. 169; Adecin. diciembre 1999, no. 85; Adecin, agosto 2001, no. 592). Por
ejemplo, s6lo en los cinco primeros meses de 2002 las sugerencias emitidas en la empresa

General Motors-Opel fueron 11.856, de las que el 42,4 por 100 proceden de grupos organizados,
el 37,7 de personas individuales y el resto de grupos no organizados. (Adecin, agosto 2002, no.
849).

Tercero, las sugerencias deben detallar el problema o situacion a que se refieren, la

solucién propuesta v las ventajas e inconvenientes de su aplicacion, asi como toda agquella

informacidn que se considere necesaria para evaluar la propuesta. (Adecin, marzo 2003, no.

976). Con el fin de facilitar el proceso de evaluacion de las sugerencias la empresa Fasa-Renault

ha invitado a los empleados a detallar al maximo las sugerencias y remitir directamente las

sugerencias al experto que debe analizarlas. (Adecin, marzo 2000, no. 169). En la refineria Cespa
de Huelva, donde se puede participar en grupo o a titulo individual, las sugerencias deben
entregarse escritas, con un esquema que incluya la exposicion de la idea, un croquis de situacion,
la descripcidn de las ventajas medioambientales, la valoracion econémica aproximada y medios

necesarios para su aplicacion, ademas de los datos personales. (Adecin, mayo 2003, no. 1006).

Cuarto, otras empresas como " Deutsche Bank DB Iniciativas TPS" enfatizan la basqueda
de mejoras pequefias y faciles de implantar. (Adecin, mayo 2001, no. 537).

En general, las sugerencias que se presentan deben tener las siguientes caracteristicas: su
formato es libre, pueden ser presentadas de forma individual o por grupos, deben detallar el
problema o situacién a que se refieren, la solucion propuesta y las ventajas e inconvenientes de
su aplicacidn, asi como toda aquella informacion que se considere necesaria para evaluar la
propuesta. En algunos casos se recomienda las sugerencias que proponen mejoras pequefias y

que son faciles de implantar.
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2. 5. Convenio entre empresa y empleados para la participacion en el programa de

sugerencias

Es interesante destacar que en la empresa "Valeo Distribucion S.A." existe un convenio
por el que los trabajadores de la empresa se comprometen a aportar sugerencias. Estos son los
articulos del convenio: "Las partes firmantes del presente convenio colectivo, conscientes de que
el progreso y la productividad provienen esencialmente de los medios, el conocimiento y la
voluntad de las personas que forman parte de la empresa, se comprometen: a) Los trabajadores,
a contribuir activamente a la mejora continua de los procesos y programas de trabajo, mediante
la aportacion de iniciativas o sugerencias de progreso (Valeurekas"), y su participacion en los
Grupos de Resolucion de Problemas ("G.R.P."). b) La empresa, a facilitar dicha contribucion de
los trabajadores, proporcionando a éstos la formacion y medios necesarios para que la misma
pueda llevarse a término y adoptando cuantas soluciones y sugerencias propuestas sean viables."
(Adecin, febrero 2001, no. 464). Lo mismo sucede en el caso de la empresa Asfaltos Espafioles
S.A. (ASESA). En el convenio colectivo, entre la empresa y su personal, hay dos articulos en los
que se especifica las condiciones de participacion de ciertos grupos de la empresa. El articulo
tres dice asi: “Quedan excluidos de este programa aquellos trabajadores cuya misién en la
empresa consista principalmente en el estudio de modificaciones y mejoras, salvo que éstas sean
sobre un campo ajeno a su actividad. Igual criterio habra de seguirse con las posibles sugerencias
que presenten los mandos™. Y el articulo cuatro: “Estas sugerencias seran juzgadas por una

comision especial nombrada por la direccion del centro.” (Adecin, julio 2000, no. 281).

2. 6. Procedimientos y criterios para la seleccidon de sugerencias:

Para el proceso de seleccidn de las sugerencias las empresas espafiolas han creado

jurados, comités, o paneles de analisis compuestos por diversos expertos en la materia a tratar

que realizan la valoracion de la idea de acuerdo con una serie de parametros y siguiendo
procedimientos previamente establecidos para el efecto. (Adecin, enero 2001, no. 439; Adecin,
abril 2003, no. 992). Por ejemplo, en el caso de la compafiia DHL Internacional Espafa, S.A. el
procedimiento a seguir es el siguiente: Primero, la iniciativa o sugerencia se plantea por escrito a

la Direccion de Recursos Humanos, que la registra, acusando recibo de la misma. Segundo, tras
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analizar si se trata de sugerencias exclusivas, y comprobar si no existe otra anterior sobre el
mismo tema, se procederd a su trdmite o rechazo, notificandolo al interesado. Tercero, de
tramitarse, la sugerencia se envia a la direccion funcional que corresponda, por razon de la
materia, para que proceda a hacer el estudio de su aplicabilidad y rentabilidad econdmica si la
hubiese. Cuarto, una vez efectuados los estudios pertinentes se da contestacion al titular de la
sugerencia, concediendo, si procede, el premio correspondiente. (Adecin, marzo 2002, no. 742).

Por otra parte, en el caso de la compariia Repsol YPF el proceso de seleccién implica los

siguientes pasos: Primero, el experto encargado de la idea realiza un seguimiento de manera

individualizada, y cada cierto tiempo se produce una reunion de coordinacion con el director
corporativo. Segundo, cuando después de evaluar la idea se llega a la conclusion de que se trata
de algo interesante y potencialmente Util para la empresa, se informa del resultado tanto a la
organizacion como a la persona de la que partio la idea. Tercero, el proceso se completa con
unos premios anuales en efectivo que pueden ser de dos categorias: principales y menciones. El
fallo de los premios lo realiza un panel de expertos que es el que calcula el valor de la idea para

la compafiia. (Adecin, enero 2001, no. 439).

El jurado de seleccion de sugerencias suele estar formado por personas que representan

diferentes unidades de trabajo de las empresas. (Adecin, abril 2003, no. 992). El nimero de
personas que integran estos comités varia bastante de unas empresas a otras. Por ejemplo, en el
caso de la empresa bancaria Bankinter las ideas son valoradas por un “Comité Evaluador” de 80

personas. También reciben una “votacion popular”, es decir, la opinién de cualquier persona de

la organizacién que quiera puntuar esa aportacién e incluso comentarla. Por Gltimo, tienen una
“valoracion del &rea” que indica, entre otros aspectos, su viabilidad. (Adecin, octubre 2002, no.
892). Por su parte la empresa Productos Eaton Livia ha creado en la empresa la CEMS
(Comisidn de Equipos de Mejora-Sugerencias), formada por 6 personas. La Comision se
renueva cada tres meses y al operario de mayor antigiiedad en la empresa se le invita a formar
parte de sus decisiones. Como funciones principales de la comision, se exponen las siguientes: a)
decidir la aceptacion de sugerencias y validar los equipos de mejora, b) seguimiento de las fases
de implantacion de la mejora, c) realizar su evaluacion definitiva y concretar su reconocimiento,

y d) divulgar los resultados a toda la plantilla. (Adecin, diciembre 2000, no. 421).
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Los criterios usados para la seleccidn de sugerencias estan relacionados con sus

posibilidades de aplicacion, es decir, el hecho de que sean patentables o no y el valor que
generarian para la empresa. (Adecin, enero 2001, no. 439). Otros criterios usados son: cdémo
podria afectar la implantacion de la sugerencia a los resultados de la organizacion (beneficios
para los ciudadanos, beneficios econdmicos, beneficios para el personal, beneficios
medioambientales, etc.) y el nivel de esfuerzo que requeria dicha implantacion (coste econdémico,
infraestructura, personal involucrado, etc.). (Adecin, marzo 2003, no. 976). En el caso de la
empresa TPI1-Paginas Amarillas, las sugerencias, que son evaluadas por un comité, se las
clasifica en tres grupos: a) Rendimiento: Aquellas ideas de cuya aplicacion se deriva un ahorro o
un beneficio para la empresa; b) Calidad: Si mejoran, en algun aspecto, la calidad del servicio o
los productos. ¢) Motivacion: Cuando merezcan una consideracion especial, aunque tengan una

gran dificultad en su implantacién (Adecin, marzo 2000, no. 187).

En general los empleados que presentan sugerencias son informados primero
personalmente de los resultados del proceso de evaluacién y luego al resto del personal de la
empresa a través de la revista interna, tablones de anuncios, y la Intranet. (Adecin, diciembre
1999, no. 85; Adecin, octubre 2002, no. 892).

2. 7. Periodicidad del programa de sugerencias

La periodicidad con que se realiza el programa de sugerencias en las empresas espafnolas
es muy variada. En el caso de la empresa Deutsche Bank (DB) el "DB Iniciativas TPS" es un

forum que se celebra dos veces al afio. (Adecin, mayo 2001, no. 537). En otras empresas se

realiza trimestralmente. (Adecin, marzo 2003, no. 976; Adecin, octubre 2002, no. 892). Otras

establecen periodos fijos como en caso de Zardoyo-Otis que establecid que para poder participar
en este concurso extra de sugerencias, hay que mandarlas en el periodo comprendido del 1 de
noviembre de 1999 al 31 de enero del 2000. (Adecin, diciembre 1999, no. 83).

2. 8. Reglamento de requlacion del programa de sugerencias
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Casi todas las empresas incluidas en este estudio tienen un manual o reglamento que
regula tanto la participacion individual como la colectiva y donde se explica como funciona el
programa: objetivos, &mbito de aplicacién, definiciones, tramitacion, seguimiento del programa,
etc. En la elaboracion de este reglamento participan conjuntamente la representacion legal de los

trabajadores y la direccidn de la empresa. (Adecin, julio 2000, no. 298).

La empresa “Productos Eaton Livia” en un folleto, de 12 paginas, explica a los
empleados de la empresa, de una forma sencilla, cuestiones tales como qué es una sugerencia,
quién puede presentarlas, como deben presentarse, cual es la metodologia que utilizan los
equipos de mejora para resolver problemas, etc. El objetivo principal del folleto es “activar el
potencial de ideas en todas las areas y trabajar en la direccion de la mejora continua, tan
necesaria para mejorar nuestra competitividad. Aportar ideas de mejora respecto a la situacion
actual y, por tanto, reducir los costes de la compafiia. Todos los mandos y los miembros de los
diferentes departamentos tienen la obligacion de apoyar e impulsar el Programa de Sugerencias y
Equipos de Mejora”. (Adecin, diciembre 2000, no. 421).

Iberia ha dispuesto historicamente de un Reglamento de Premios y un Reglamento de
Sugerencias, cuya aplicacion se suspendio a principios de los afios 90. Sin embargo, la necesidad
de encauzar la participacion y la creatividad de los empleados en la mejora de los servicios y en
los procesos de Iberia, propicio la definicion de un nuevo programa recogido en la *Norma de
Reconocimiento al Personal”, que posteriormente se desarrolld, a finales de la pasada década,
mediante un "Procedimiento para el Reconocimiento al Personal™. En el mismo se consideran
tres aspectos fundamentales: a) las sugerencias individuales o de grupo; b) los premios a la
calidad por la actitud personal y de equipo; y c) las actuaciones excepcionales. En esta nueva
etapa las sugerencias se deben presentar en las Unidades de Personal o Recursos Humanos, como
Unidades Gestoras. Estas Unidades pasaran la sugerencia a evaluacion por parte de las Unidades
Asesoras correspondientes, para su presentacion, si procede, al Comité de Reconocimiento, que
aprobaréa peridédicamente las cuantias que en cada caso correspondan. (Adecin, febrero 2001, no.
453).
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Como se pude ver el programa de sugerencias de las empresas espafiolas es un programa
que funciona con reglas bien definidas con respecto a cOmo se da a conocer el programa de
sugerencias, los procedimientos y criterios para la presentacion y seleccion de sugerencias, y la
periodicidad del programa de sugerencias. Tanto los objetivos como las reglas de estos
programas de sugerencias estan documentadas en los llamados reglamentos o manuales de
sugerencias que son ratificados a través de convenios entre empleados, sindicatos, y la direccion

de la empresa.

2. 9. Participacion en el programa de sugerencias

Los datos recibidos sobre el nimero ideas emitidas y nimero de empleados que
participan en el programa de sugerencias son realmente impresionantes. Los nimeros, sin
embargo, varian de acuerdo al tipo y tamafio de la empresa. Las empresas automovilisticas son
las que reportan mas participacion. Por ejemplo, la empresa automovilistica Opel, que lo inicid
en 1982 reportd que en el afio 2002 ya habia llegado a las 250.000 sugerencias recibidas de sus
empleados (Adecin, agosto 2002, no. 849). En las empresas bancarias el nimero de sugerencias
presentadas también es impresionante como en el caso de la “La Caixa”, caja de ahorros, que en
el afio 2002 el numero total de sugerencias o ideas propuestas por los empleados fue de 6,259.
(Adecin, abril 2003, no. 992). En el caso de empresas de la industria, alimenticias, el nimero de
sugerencias emitidas es mas moderado. En la empresa Productos Eaton Livia (PELSA) en los
primeros cuatro meses del afio 2001, se habian emitido en un total de 153 sugerencias. (Adecin,
julio 2001, no. 582). Para mas informacion especifica sobre la participacion de empleados y el

numero de ideas emitidas en otras empresas ver la seccion 3.2. Numero de sugerencias

emitidas y premiadas (algunos ejemplos).

Con respecto a las caracteristicas demograficas de los empleados que participan en el
programa de sugerencias, la empresa Hutchinson, industrias del caucho, ha proporcionado
informacion relativa a la participacion de la mujer y de los emigrantes. Con respecto a la

participacion de la mujer, “la empresa, se refiri¢ al afio 2001como el afio de la mujer. De las 10

mejores sugerencias 4 han sido de empleadas y de esas cuatro, dos han recibido el premio
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méaximo de 300.000 pesetas. Para ellas, han ido el 51 por 100 de los premios repartidos y hay que
tener en cuenta que solo representan el 15 por 100 de la plantilla de la empresa”. (Adecin,

febrero 2002, no. 719). En cuanto a la participacion de los inmigrantes, dado que un 10 por 100

aproximadamente de la plantilla de esa empresa son trabajadores procedentes del Africa
subsahariana, principalmente de Nigeria, el representante de la empresa dijo: "Van participando.
De hecho han sido premiados varios por alguna de sus sugerencias. Sin embargo no es facil que
el 100 por 100 participe por varias razones: hay problemas en su dominio del idioma, en la
cortedad de su presencia en fabrica, en que no conocen la cultura del programa por haberse
incorporado después de la formacion del lanzamiento y debemos hacer un reciclaje en breve. "
(Adecin, enero 2001, no. 444).

3. Programa de premios:

Uno de los aspectos mas interesantes y novedosos de programa de sugerencias de las
empresas espafiolas, y quiza la razén principal de su éxito, es el programa de premios que han
creado para estimular la participacion de los empleados. A continuacion se describen: 3.1) los
objetivos de este programa, 3.2) el nimero de sugerencias emitidas y premiadas, 3.3) el tipo de
sugerencias premiadas, y 3.4) el tipo de premios.

3.1. Objetivos del programa de premios

Los objetivos de los premios asignados al programa de sugerencias son varios. Para la
empresa quimica Dow, por ejemplo, el objetivo es reconocer la capacidad y el talento de los

empleados que demuestran un compromiso con el desarrollo personal de todos los trabajadores
de la compafiia. (Dow, Adecin, Noticia No. 445, Enero 2001). En el caso de la empresa Asfaltos
Espafioles S.A. (ASESA) en el convenio colectivo entre la empresa su personal, se especifican
los objetivos del programa de premios: 1) Para estimular la colaboracién del personal, se

premiaran todas aquellas sugerencias de utilidad con una dotacion equivalente al 50 por 100, y
por una sola vez, del ahorro producido, durante un afio por la aplicacién de la iniciativa con un
tope maximo de un millén de pesetas. 2) En caso de que la sugerencia aplicable no se pueda

valorar econdmicamente, se hara una estimacién sobre la cuantia del premio a conceder.
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(Asfaltos Espafioles, Adecin, Noticia No. 281, Julio 2000).

3.2. NUmero de sugerencias emitidas y premiadas (algunos ejemplos)

La diversidad en cuanto al nimero de sugerencias presentadas, implementadas, y
premiadas en las empresas espafiolas, a través del programa de sugerencias, es impresionante ya
que van de unas docenas hasta miles como en el caso de las empresas automovilisticas. Claro
que este numero esté relacionado, como ya dijimos anteriormente, con el tipo y tamafio de la

empresa. He aqui unos ejemplos especificos por tipo de empresas.

Las empresas automovilisticas son las que reportan mayor participacion. Por ejemplo, En

1999 la empresa SEAT reportd los siguientes datos: nimero de sugerencias presentadas: 2380;
namero de sugerencias implementadas: 391; nimero de empleados premiados: 1603; y los
premios repartidos 55,5 millones de pesetas. (Adecin, enero 2001, no. 436). En el afio 2000,
segundo de funcionamiento, los 8.553 empleados participantes presentaron 2.743 ideas. Del total
recibido se implantaron 735 propuestas, que fueron premiadas con 68 millones de pesetas y
numerosos obsequios. Con estas ideas se obtuvo un ahorro de 438 millones de pesetas. (Adecin,
agosto 2001, no. 586). En la compafiia de coches General Motors de Espafia (Opel) desde que a
finales de 1982 se puso en marcha el plan de sugerencias hasta el mes de Junio de 2000, se
habian emitido en la fabrica de Figueruelas un total de 250.000 sugerencias, de las cuales se
habian solucionado 240.204, y se habian premiado 150.704. (Adecin, agosto 2002, no. 849).

Este es el reporte de las sugerencias emitidas en los ultimos afios: En 1999 el total de sugerencias
emitidas fue de 31.255 frente a 34.348 en 1998, 26.120 en 1997 y 33.243 en 1996. En 1999 de
todas las sugerencias emitidas, el 24,2 por 100 lo fueron a titulo individual y el 20,3 por 100
procedian de grupos no organizados. Las sugerencias solucionadas en 1999 se elevaron a 34.518
lo que constituye una cifra record (34.036 en el afio anterior). Por su parte, en sugerencias
premiadas se lleg6 también a un record con 25.224 (21.362 en 1998). (Adecin, febrero 2000, no.
156). En el 2001 el namero total de empleados que participaron fue de 3.458. En el citado
periodo de este afio, el total de sugerencias emitidas se ha elevado a 9.159, siendo 5.550 las
sugerencias premiadas. Del total de sugerencias emitidas, el 51,25 por 100 procede de equipos de
mejora, 1.150 de grupos no organizados y 3.315 han sido aportadas de forma individual.
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(Adecin, julio 2001, no. 556). En el caso de la compafia Renault Espafia, en 1999 el promedio de

participacion fue del 95% con un promedio de 9.02 sugerencias por persona. (Adecin, marzo
2000, no. 169). También merece mencionarse el caso de la empresa siderdrgica Aceralia en
donde el numero de sugerencias presentas durante en 2002 fue de 7.464, de ellas, 6.079
corresponden a seguridad y 1.385 son especificas de obtencion de mejoras en operaciones y
costes (Adecin, mayo 2003, no. 1011).

En las empresas bancarias el nimero de sugerencias presentadas también es

impresionante como en el caso de la “La Caixa”, caja de ahorros, que en el afio 2002 el nimero
total de sugerencias o ideas propuestas por los empleados fue de 6,259. Los empleados
premiados fueron 13. (Adecin, abril 2003, no. 993). En la empresa bancaria Bankinter, la
participacion conseguida en el afio 2002 fue del 66,89 por 100. El ejercicio acabd con 8.356
ideas (frente a 2.120 ideas en el afio 2000) y una media de 2,8 ideas por persona. (Adecin,
octubre 2002, no. 892). En Unicaja, se recibieron el pasado afio un total de 101 ideas, de las que
54 fueron aceptadas y se encuentran en estos momentos en proceso de estudio y valoracion.

(Adecin, marzo 2003, no. 979). En la primera edicién de "DB Iniciativas TPS", celebrada a

principios de este afo, se presentaron 9 propuestas de calidad, simples y con una excelente
relacion coste/beneficio. Cinco de las 9 propuestas presentadas fueron seleccionadas para ser
incorporadas a las rutinas laborales a la mayor brevedad posible. (Adecin, mayo 2001, no. 537).
La Caja de Ahorros de Guiplzcoa- San Sebastian, Kutxa report6 que de las 430 sugerencias
realizadas por el personal a lo largo de 2000, 107 fueron ya implantadas, 224 fueron aceptadas en
una primera fase y se encontraban en estado de resolucion definitiva y 99 fueron rechazadas.
(Adecin, marzo 2002, no. 485).

Finalmente, en el caso de empresas de la industria y alimenticias, el nUmero de

sugerencias emitidas es mas moderado. En la empresa Productos Eaton Livia (PELSA) en los
primeros cuatro meses del afio 2001, se habian emitido en un total de 153 sugerencias. De ese
total, 51 sugerencias correspondian a procesos de fabricacion, 26 se relacionaban con seguridad,
8 con calidad, otras 8 con temas ambientales y el resto se distribuian entre diferentes temas.
(Adecin, julio 2001, no. 582). En la empresa de la industria alimenticia Campofrio la evolucion

en el numero de sugerencias, en los ultimos afos, es la siguiente: En 1995 se presentaron 93, en
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1996 fueron 71, en 1997 se lleg6 a 249, en 1998 a 417, en 1999 a 410 y el afio pasado fueron
424. La evolucion del ratio propuestas/persona/afio, practicamente no varia en los tres Gltimos
afos, al pasar de 0,236 en 1998 a 0,237 en 1999 y 0,235 en 2000. (Adecin, febrero 2001, no.
473). En el afio 2000 en la empresa quimica Solvay se presentaron 929 ideas, de las que se
aceptaron 468 y se premiaron 217. Los premios otorgados supusieron 6,1 millones de pesetas
(Adecin, marzo 2000, no. 183). En Repsol YPF, se recibieron mas de 300 sugerencias en el afio
2001. (Adecin, abril 2002, no. 754).

3.3. Tipo de sugerencias premiadas:

Como es de esperar el tipo de sugerencias premiadas por las empresas espafiolas a través
del programa de sugerencias es muy variado dependiendo de la actividad propia de cada
empresa. Aunque en general se admiten todo tipo de ideas que ayuden a mejorar el
funcionamiento de las empresas, la mayoria de ellas enfatizan las que estén relacionadas con la

mejora de la calidad, reduccidn de costes, incremento de la productividad, aumento de los

ingresos e incremento de la eficacia comercial. (Adecin, diciembre 1999, no. 93). A estas se

afladen otras relacionadas con el compromiso con la empresa (entrega), medioambiente, mejora

de procesos, moral y comportamiento (Adecin, abril 2003, no. 990). La refineria de Cepsa

(Compaiiia Espafiola de Petroleos S.A.) en Huelva, por ejemplo, busca sugerencias del personal
que repercutan en una mejora de la relacion con el medio ambiente (Adecin, mayo 2003, no.
1006).

En el caso de la empresa Hutchinson las sugerencias premiadas se refirieron mas a

aspectos relacionados unicamente con la calidad del trabajo, tales como “causas que eviten

realizar trabajos o piezas defectuosos; cambios en los métodos operativos que ayuden a evitar
actuaciones de recuperacion y operaciones de acabado; ideas para eliminar movimientos
innecesarios de las personas; manera de mejorar la colocacién de las piezas en los contenedores
y de papeles o documentos en su lugar adecuado; e ideas para evitar errores, pérdidas de tiempo,

dafos en los productos, etc. (Adecin, diciembre 2001, no. 673).

Algunos ejemplos de otros tipos de sugerencias muy concretas que fueron premiadas son
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los siguientes: soluciones sobre las colas de clientes en las sucursales de Unicaja. (Adecin,

octubre 2002, no. 900); instalacion de un punto de informacién general. (Adecin, marzo 2003,

no. 976); ampliar la informacidn sobre 10s servicios de correos que aparece en la pagina Web y
de paso, incluir junto a determinados productos sus correspondientes impresos de admision;

mejorar la atencion y los tiempos de entrega en ventanilla (Adecin, agosto 2001, no. 592); e

incluir un apartado, en cada documento que se envie a los clientes, que informe de su empleado
gestor. (Adecin, abril 2003, no. 992).

En 2001 la e-idea que afiadié mas valor a la Compafiia Repsol fue la de “web técnica de
proveedores y servicios”, enviada por un empleado de Argentina y que ha sido evaluada con un
ahorro de 1,6 millones de euros. Consiste en crear un sitio en Intranet donde poder consultar los
proveedores de Repsol YPF, sus caracteristicas y la evaluacion que han hecho los empleados de
la empresa sobre las diferentes compafiias de servicios y proveedores de materiales. (Adecin,
abril 2002, no. 754).

3. 4. Tipos de premios

La variedad de premios otorgados por las empresas espafiolas a las personas cuyas
sugerencias son aceptadas es considerable ya que los premios van desde la mencion honorifica
hasta grandes cantidades de dinero en efectivo. La empresa de mensajeria y transporte urgente
DHL Internacional Espafia S.A. ha llegado al siguiente acuerdo con sus colaboradores, en
relacion con los premios que otorgara a las iniciativas y sugerencias que reciba de los mismos:
“Todos los trabajadores que presenten iniciativas o sugerencias para la mejora del trabajo
recibirdn un premio en caso de que la iniciativa o sugerencia sea adoptada por la empresa, segun
las siguientes reglas: 1) Las iniciativas adoptadas por la empresa que supongan un ahorro
econodmico neto cuantificable daran lugar, una vez determinado éste, a que el titular de la
sugerencia reciba un premio equivalente al importe de una mensualidad de la economia que se
produce con su adopcidén. 2) Cuando las iniciativas adoptadas por la empresa supongan un ahorro
no cuantificable, el valor del premio se establecera teniendo en cuenta la mayor o menor
importancia de la sugerencia, ponderandose, entre otros, los siguientes factores: influencia que

tiene la iniciativa en la calidad del servicio; originalidad de la idea; facilidad que introduce en el
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trabajo; campo de aplicacion y trabajo realizado por el empleado para la presentacién de la
iniciativa. 3) Tanto en el caso de iniciativas de ahorro cuantificable, como en las que no sea
posible esta cuantificacion, el importe minimo de los premios sera de 300,51 euros. 4) Quedan
excluidos del régimen de premios establecidos, anteriormente sefialado, los siguientes casos:
sugerencia cuya puesta en practica reduzca la calidad del servicio; la que esta en estudio o en
curso de aplicacion en cualquiera de los sectores de actividad de la empresa, o0 ya adaptadas en
DHL, de otros paises; aquellas cuyo planteamiento forme parte de las atribuciones normales del
trabajador; las cuestiones relativas a la Administracion de Personal y los temas que por decision
de la empresa queden fuera de estos premios. (Adecin, marzo 2002, no. 742). En general los
premios mas comunes otorgados por las empresas espafiolas son los siguientes: a) dinero en

efectivo; b) viajes y viaticos; y c) otros tipos de premios, como relojes, llaveros, etc.

a) Dinero en efectivo:

Una de las practicas mas comdn es la de asignar a la persona ganadora un porcentaje del
ahorro conseguido con la implantacién de la sugerencia. Por ejemplo, la empresa TPI-Paginas

Amarillas especifica que los empleados, cuyas ideas de evaluacién resulten premiadas podran

obtener hasta un maximo de 30.000 euros _(generalmente, el 40 por 100 del ahorro conseguido);

las relacionadas con la calidad percibiran entre 300 y 1.800 euros; y las de motivacion un

obsequio personal y la participacion en un sorteo de un viaje para dos personas. (Adecin, marzo
2000, no. 187). Por su parte la empresa Aceralia establece que hasta el 20 por 100 del ahorro,
con los limites que se establezcan, sera destinado al trabajador o trabajadores que hubiesen hecho
la sugerencia. Otro 20 por 100 se aportara a un fondo de gestion compartida entre la
representacion de la empresa y la de los trabajadores. (Adecin, diciembre 2000, no. 409). En
1999 la empresa bancaria "Banc Internacional i Banca Mora” indicaba que si el beneficio
estimado para el Banco, en el primer afio de su implantacion, es de 150.000 a 600.000 euros (25
a 100 millones de pesetas), el importe del premio sera de 30.000 euros (5 millones); si el
beneficio es de 60.000 a 150.000 euros (10 a 25 millones de pesetas), el premio oscilara entre
24.000 y 30.00 euros (4 y 5 millones de pesetas); de 30.000 a 60.000 euros (5 a 10 millones de
pesetas, y el premio sera de 12.000 a 24.000 euros (2 a 4 millones de pesetas) y cantidades

menores si los beneficios son también mas pequefios. Si las ideas son muy buenas, pero su
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cuantificacion es dificil, el premio oscilara entre 300 y 1.500 euros (50.000 y 250.000 pesetas).
En las ideas que no se puedan cuantificar sus beneficios, el Comité de Evaluacion las podra
calificar como "muy buenas™ o "buenas”. En el primer caso, el importe del premio oscilara entre
150 y 300 euros (25.000 y 50.000 pesetas) y en el segundo, entre 60 y 150 euros (10.000 y
25.000 pesetas). También se premiaran con un obsequio, algunas ideas que no se puedan
implantar, pero que merecen una consideracion especial por su originalidad, esfuerzo, interés
futuro, etc. (Adecin, diciembre 1999, no. 93). En la empresa Ford Esparia acaba de ponerse en
marcha un galardon especial para recompensar a las tres ideas (de las implantadas) que mayor
ahorro ofrezcan a la empresa, con un incentivo econémico de 9.000, 6.000 y 3.000 euros,
respectivamente. (Adecin, abril 2003, no. 990). En la refineria Cepsa el valor del primer premio
sera de 1.500 euros, el segundo e 750 euros, el tercero de 400 euros y el cuarto sera un accesit de
150 euros (Adecin, mayo 2003, no. 1006).

En otras empresas la cantidad de dinero asignada es fija. Por ejemplo en la empresa
Telefonica de Espafia, en el afio 2000 el primer premio estuvo dotado con 24.000 euros (4
millones de pesetas). Ademas, se otorgaron otros 19 premios: cinco segundos, con un importe de
9.000 euros (1,5 millones de pesetas) cada uno; tres terceros, con un importe de 6.000 euros (1
millon de pesetas) cada uno; seis dobles accésit, con un importe de 3.000 euros (500.000 pesetas)
cada uno y cinco accésit, con un importe de 1.500 euros (250.000 pesetas) cada uno. (Adecin,
noviembre 2000, no. 384). La empresa Hutchinson en el afio 2000 otorg6 un premio de 2.000
euros (344.000 pesetas) al empleado ganador. (Adecin, septiembre 2000, no. 346). En la empresa
de carnes Campofrio, en el afio 2001 el primer premio, consistio en 900 euros (150.000 pesetas),
dos segundo premios, también para trabajadores de la misma fabrica, consistieron en 450 euros
(75.000 pesetas) y un reloj de pulsera. Los terceros premios, a dos empleados, fueron 450 euros
(75.000 pesetas) a cada uno. Los premios inferiores han sido de 300 euros (50.000 pesetas) y un
pin de oro, 300 euros (50.000 pesetas), y cantidades inferiores, asi como relojes de pulsera y pins
de oro y plata, premios estos Gltimos que han sido los mas numerosos. (Adecin, febrero 2001, no.
473).

b) Viajesy viaticos:
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Otro tipo de premio muy comun en las empresas espafiolas es el de viajes con viaticos.

Estos son algunos ejemplos: Viaje y un fin de semana para dos personas, 600 euros en metalico y
felicitacion de la alcaldesa de Calvia. (Adecin, marzo 2003, no. 976). Viajes a diferentes lugares
del mundo incluyendo gastos diarios (130 euros) para dos personas (Adecin, julio 2000, no 282).
Un viaje por 2.500 euros y una placa para el primer premio. Viaje por 1.200 euros y placa para el
segundo premio, y un viaje por 500 euros y placa para el tercer premio. (Adecin, marzo 2003, no.
979). Un viaje, para dos personas, durante una semana, a cualquier parte del mundo. Ademas, se
entregara una bolsa de viaje de 150 euros diarios. (Adecin, diciembre 1999, no. 85).

c) Otros tipos de premios:

En la empresa “Ford Espafia” el premio maximo es ahora un Focus Ghia y 6,000.00
Euros. (Adecin, abril 2003, no. 990). Otro tipo de premios otorgados en otras empresas (Nestlé,
General Motors-Opel, Zardoya-Otis, Unicaja, Union FENOSA, Hutchinson, y Pelsa) son los
siguientes: relojes, llaveros, flexometro, cargadores de acumuladores, cheques regalo de El Corte
Inglés, pisapapeles, un boligrafo o portaminas, mencion honorifica, una placa, una bolsa de
deporte. (Adecin, noviembre 2000, no. 391; Adecin, marzo 2000, no. 174; Adecin, diciembre
1999, no. 83; Adecin, octubre 2002, no. 900; Adecin marzo 2003, no. 979; Adecin, diciembre
1999, no. 85; Adecin, julio 2001, no. 582).

Los premios se entregan en ceremonias especiales organizadas para el efecto. En el cosa
de la empresa Hutchinson la entrega se hace en una fiesta de Navidad a la que pueden llegar los

familiares de los ganadores (esposa(o) e hijos). (Adecin, diciembre 2001, no. 673).

4. Cuando se inicia el programa de sugerencias

La primera empresa que inicid el programa de sugerencias en Espafia, segin nuestros
records fue la empresa automovilistica Opel (ahora General Motors Espafia), que lo inicio en
1982 (Adecin, agosto 2002, no. 849). En el afio 1999 lo puso en marcha la empresa Union

FENOSA, una de las mas importantes de Espafia en el sector eléctrico, (Adecin, diciembre 1999,
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no. 85). Este programa se inici6 en el afio 2000 en la fabrica de Hutchinson en el mes de marzo,
por vez primera en los 75 afios de historia de esta empresa. (Que forma parte del grupo francés
Total). (Adecin, diciembre 2000, no. 414). En Hutchinson se inicio por primera vez el programa
en el afio 2000 después de 80 afios de existencia (Adecin, julio 2000, no. 292). La empresa
Repsol-YPF relanzé en Espafia el programa el afio 2001, el programa habia comenzé en
Argentina en 1997 (Adecin, enero 2001, no. 439). (Adecin, abril 2002, no. 754). Lo mismo hizo
la compafiia Iberia Lineas Aéreas de Espafia, en el afio 2001 puso de nuevo en marcha un
programa de sugerencias después de varios afios de suspenso. (Adecin, febrero 2001, no. 453).
En el ayuntamiento de la ciudad de Huelva la primera edicion del programa con el nombre de
Premio Innova se convoco en diciembre de 2001 (Adecin, marzo 2003, no. 976). La empresa
Nestlé lo inicié en (Adecin, mayo 2001, no. 513). El primer concurso de ideas de la caja de
ahorros “La Caixa” se inici6 en el afio 2002 (Adecin, abril 2003, no. 992). En la refineria de
Cepsa (Compariia Espafiola de Petréleos S.A.) en Huelva el programa de sugerencias se cred en
1996 (Adecin, mayo 2003, no. 1006).

5. Como ve la gerencia el programa de sugerencias

En general la gerencia de las empresas espafiolas ve el programa de sugerencias como

una importante apuesta por la innovacion para toda la empresa y que es necesario promoverla en

todo el personal y en todas las areas. (Adecin, febrero 2000, no. 155). Para el Director de
Marketing Estratégico y Comunicacion de Winterthur, es también una apuesta por la

intercomunicacién y la interactividad de todos los colaboradores con la Direccién”, ya que

representan un importante canal de comunicacién, de sugerencias y de informacién por las dos
partes”. (Adecin, marzo 2000, no. 193). Para los directivos de la empresa Nestlé “asistir al
nacimiento de una nueva idea es una experiencia que merece siempre ser compartida.
Deberiamos considerar a nuestra empresa como un lugar donde se concentran el esfuerzo y los
medios para desarrollar la genialidad humana." "El objetivo, se afiade, no es sélo producir un
determinado producto o servicio, sino entrar en una ruta de descubrimientos constantes. Las
sorpresas aguardan a todos los que decidan andar por este camino. Asi, la zona de trabajo se
convierte en una aventura humana, y....nadie es tan aventurero como el que se atreve a imaginar,

a desarrollar y a dar cuerpo a lo imaginado.” (Adecin, mayo 2001, no. 531).
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Para el Grupo Unién FENOSA “el prestigio logrado por la empresa ha crecido de la
mano de la innovacion, de las ideas y de la puesta en valor de nuestros propios conocimientos”.
De esta forma, el citado grupo eléctrico se dirige a todos sus empleados para insistir en la
importancia que tiene aportar ideas y participar con las mismas: “Las ideas han sido las bases de
nuestro crecimiento y deben seguir siéndolo en el futuro. Los profundos cambios que se estan
produciendo en el mundo de la empresa, refuerzan la importancia de la informacion y del
conocimiento. La principal ventaja competitiva de una empresa radica en la capacidad de las
personas para potenciar la innovacién y la apertura al cambio". “Fortalecer una cultura de
adaptacion a los nuevos modelos de trabajo y a los nuevos retos empresariales es una tarea que a
todos nos compromete. Todos debemos tener el firme convencimiento de que nuestras ideas,
grandes o pequerias, tienen gran importancia para aumentar la productividad y la
competitividad." (Adecin, junio 2000, no. 254). El Presidente de Telefonica de Espafia, en el
discurso de entrega de premios afirmd: "Las ideas son algo que necesitamos en la compafiia 'y
con esta entrega de premios simbolizamos esa importancia”. Y insistio en la necesidad de
avanzar en el frente de la innovacion, en el de la eficiencia y en el de la calidad. “En estos tres
frentes es imprescindible contar con vuestras aportaciones, pues nadie conoce mejor la compafiia
que vosotros". (Adecin, noviembre 2000. no. 384). El responsable de Comunicacion Interna en el
Deutsche Bank (DB), expone que los colaboradores (empleados) suelen ser quienes mejor
conocen su trabajo, con sus ventajas y su problematica. Y a menudo tambiéen son ellos, que
experimentan cada dia el desarrollo de las funciones de su area, quienes tienen ideas, sencillas,
complejas, brillantes, originales o de sentido comdn, todas ellas susceptibles de ser analizadas y
consideradas. (Adecin, mayo 2001, no. 537).

Estos algunos ejemplos de esléganes usados por algunas empresas para promover el
programa de sugerencias: "Tus ideas cuentan, explicanoslas" y "Una idea sencilla puede originar
muchos beneficios". (Adecin, diciembre 1999, no. 93). "La empresa que escucha las ideas que
proponen sus empleados, gana siempre”. (Adecin, julio 2000, no. 288). jAventurate por el
mundo de la imaginacion!” (Adecin, Noticia No. 531, Mayo 2001). “Hay que escuchar cualquier
idea por descabellada que parezca." (Adecin, julio 2000, no. 288). "Tus ideas son importantes.
iLUcete!, el prestigio logrado por el Grupo Unién FENOSA ha crecido de la mano de la
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innovacion, de las ideas y de la puesta en valor de nuestros propios conocimientos”. De esta
forma, el citado Grupo eléctrico se dirige a todos sus empleados para insistir en la importancia
que tiene aportar ideas y participar con las mismas en el Premio Innowatio. (Adecin, junio 2000,
no. 254). El lanzamiento del programa de e-ideas de Repsol-YPF retaba a los empleados a
“levantar la mano” (Adecin, abril 2002, no. 754). “Aportando ideas, mejoraremos”, es el titulo
de un folleto informativo realizado por la empresa “Productos Eaton Livia. (Adecin, diciembre
2000, no. 421). Finalmente, los programas de participacion de los empleados de Correos y
Telégrafos, denominados Innova y Activa usaron respectivamente los siguientes esldéganes “para
mejorar, comparte tu sugerencia™ y "con los equipos de mejora, avanzamos todos". (Adecin,
agosto 2001, no. 592).

6. Indicadores del éxito del programa de sugerencias

Los tres criterios principales usados por las empresas espafiolas para medir el éxito del
programa de sugerencias son los siguientes: primero, el apoyo total e incondicional de la
gerencia en sus diferentes niveles; segundo, los ahorros obtenidos por la implementacién de las

sugerencias; Y tercero, el nimero de ideas presentadas y premiadas.

A juicio de expertos de la factoria Opel Espafia, las principales razones del éxito del

programa de sugerencias en esa factoria son las siguientes: 1) Toda la linea jerarguica, desde el

Presidente al Ultimo mando directo, esta implicada y totalmente motivada con el programa de

sugerencias, de tal manera que cualquier mando, jefe o gerente conoce perfectamente el
programa y su estado actualizado de evolucion. 2) La implicacion del mando directo, desde el
primer momento, en su estudio, aprobacion o rechazo, concesion del premio, registro y
seguimiento de las sucesivas etapas. 3) El valor de los premios es significativo. 4) La reparticion
del 40 por 100 del ahorro anual, entre la plantilla, segin Convenio. 5) La participacion del
Presidente y directivos del maximo nivel en la entrega de los premios méas importantes y en el
establecimiento de las estrategias de funcionamiento del programa. 6) La descentralizacion del
seguimiento del programa a través de la red informética. Cada mando y cada nivel operativo
pueden seguir cada sugerencia. 7) La evolucion de las sugerencias, en cada area de trabajo, es

tenida en cuenta a la hora de fijar la subida por méritos de sus mandos. 8) La integracion
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colectiva de todos los trabajadores en el plan de sugerencias, con la colaboracién y apoyo de

todo el equipo de supervisores, areas técnicas, equipos v participantes, gue con los investigadores

y coordinadores hacen gue el plan tenga esta gran aceptacion”. 9) La empresa reconoce tambiéen
que "a pesar de que estos datos son importantes, no son del todo satisfactorios, pues la
participacion por empleado, en general, puede y debe mejorar”. (Adecin, febrero 2000, no. 156;
Adecin, julio 2000, no. 279). Para los expertos de la empresa Fasa-Renault el éxito es atribuido a
dos factores: 1) EI compromiso de la gerencia, y 2) La creatividad del empleado (Adecin, marzo
2000, no. 169).

Con respecto a los ahorros econémicos obtenidos debido a la implementacién de las

sugerencias, los datos proporcionados por algunas empresas, especialmente las automovilisticas,
son realmente extraordinarios. Por ejemplo, la empresa SEAT, fabrica de carros espafiola,
reportd que en el afio 1999 la compafiia ahorrd cerca de 307,6 millones de pesetas (1 millon 845
mil euros), (Adecin, marzo 2000, no. 183) y el afio 2000 los ahorros obtenidos fueron de 424
millones de pesetas (2 millones 544 mil euros). (Adecin, enero 2001, no. 436). Por su parte la
empresa Hutchinson Industrias del Caucho report6 que el ahorro en afio 2000 super6 los 5
millones de pesetas (30 mil euros) y esperaban llegar a los 15 millones (90 mil euros) una vez
que se implementaran todas las ideas premiadas. (Adecin, enero 2001, no. 444). Finalmente la
empresa Solvay del sector quimico report6 40,6 millones de pesetas (244 mil euros) en el afio
1999. (Adecin, marzo 2000, no. 183). En la empresa siderurgica Acelaria el ahorro estimado de
las sugerencias aceptadas se calcula en 3,84 millones de euros (640 millones de pesetas) en 2002.
(Adecin, mayo 2003, no 1011).

Con respecto al numero de ideas presentadas y premiadas, la empresa SEAT, por

ejemplo, reportd que en el afio 2000, las ideas presentadas fueron 2.600; las ideas implantadas:
676; y el nimero de empleados premiados: 2.320; y los premios repartidos: 63 millones de
pesetas. (Adecin, enero 2001, no. 436). Por su parte la empresa Hutchinson reportd que en el afio
2000 las sugerencias emitidas fueron 407 en 10 meses, habiendo superado su objetivo que era
300 en mas del 35 por 100. (Adecin, enero 2001, no. 444). La empresa automovilistica Opel, que
lo inici6 el programa de sugerencias en 1982, report6 que en el afio 2002 ya habia llegado a las
250.000 sugerencias recibidas de sus empleados de cuales se seleccionaron 240.204 sugerencias
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y se premiaron 150.704. (Adecin, agosto 2002, no. 849). En la empresa bancaria La Caixa los
empleados de la territorial hicieron llegar 6.259 propuestas, con presencia de todas las areas de
negocio de la red. (Adecin, abril 2003, no. 992). Por su parte el Jefe del Area de Seleccion y
Formacidn de Unicaja reconoce que "por un lado se ha fomentado la implicacion de los
empleados en la dindmica diaria de la empresa y por otro, se ha consolidado un programa capaz
de canalizar las ideas y/o sugerencias que el personal considera como una posible mejora™.
(Adecin, febrero 2000, no. 157). Estos numeros claramente demuestran el éxito con el que se

esta realizando el programa de sugerencias en las empresas espafiolas.

7. Conclusiéon

Este documento es el resultado del analisis de contenido de 57 reportes (noticias)
correspondientes a 33 empresas espafiolas. Los reportes (noticias) fueron recibidas, a través del
Servicio Diario de Noticias On-line de ADECIN entre Diciembre 1999 y Mayo de 2003. Es asi
como ha sido posible la produccién de teoria sobre lo que es un programa concreto de
sugerencias en la empresa. El presente documento ofrece el cuerpo tedrico (descripcion) de lo
que es el programa de sugerencias en las empresas espafiolas. Los componentes de
fundamentales de este programa son los siguientes: primero, los objetivos que inspiran el
programa; segundo, la estructura que hace posible el funcionamiento efectivo del mismo; tercero,
el programa de premios disefiado para recompensar la creatividad de los empleados; cuarto, la
posicidn o perspectiva de la gerencia con respecto al programa de sugerencias; y quinto, los

indicadores del éxito del programa.

Las implicaciones teoricas y practicas de este documento son muchas y sumamente
valiosas tanto para el desarrollo de teoria sobre programas de sugerencias en las empresas, como
para la creacion e implantacion de un programa de sugerencia en una empresa. Con respecto a
las implicaciones tedricas, el presente estudio claramente demuestra cuales son los componentes
fundamentales para el éxito de un programa de sugerencias en una compafia. El primero es el

total compromiso de los cuadros de mandos con el programa de sugerencias. Este compromiso

tiene que estar presente en todas y cada una de las fases del proceso, desde como se da a conocer,

en los procesos de evaluacidn, en la implementacion, y en la entrega de premios. Cuando los
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empleados ven que el compromiso de la gerencia es genuino y consecuente en sus acciones con

lo que comunican, su deseo de participacion esta garantizado. Un segundo componente es una

clara definicion de los objetivos. Estos objetivos deben ser formulados de tal forma que sean
capaces de motivar y retar el potencial creativo y el nivel de compromiso que existe en cada

empleado. Un tercer componente es el establecimiento de una estructura de procedimientos y

criterios que esté claramente especificada v que incluya todas las fases del proceso desde la

presentacion, evaluacion, implementacion, hasta la entrega de premios. Esta estructura de
procedimientos y criterios debe estar debidamente documentada y accesible a todos los

empleados. Un cuarto componente es la democratizacién del proceso de creacién y

funcionamiento del programa de sugerencias. Para que el programa sea exitoso es

fundamental que los cuadros de mando y los empleados (y los sindicatos que los representan)
participen en el disefio del programa desde la formulacion de los objetivos hasta el programa de

premios. Un quinto componente es la formalizacién del compromiso tanto de los cuadros de

mandos como de los empleados con la implementacion del programa de sugerencias.

Compromiso que debe ser ratificado por escrito. Un sexto componente es la asignacion de un

programa de premios que sea estimulante y coherente con la calidad y los resultados de las

sugerencias presentadas. Y finalmente, la creacion de una cultura organizacional gue

promueva la participacion democratica, la creatividad, y el compromiso con el bienestar de

los empleados y con el éxito de la empresa.

En relacion con las implicaciones practicas, el programa de sugerencias de las empresas
espafiolas ha acumulado, a través de los afios de funcionamiento, un conjunto muy valioso de
experiencias y documentacion con respecto al establecimiento y funcionamiento de un programa
de sugerencias del cual se pueden beneficiar otras compariias. Estas experiencias y
documentacidn estan relacionadas con el disefio e implementacion de cada una de las fases de un

programa de sugerencias.
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