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LAS NUEVAS TENDENCIAS EN LOS SISTEMAS
DE RETRIBUCION DEL PERSONAL: .
LA EXPERIENCIA FRANCESA

Por DiMiTRI WEIss*

SUMARIO: L. Introduccion. IL. La estructura salarial en Francia,
IIN. La individualizacién salarial.**

L. INTRODUCCION.,

Asistimos en la actualidad a una evolucién de la nocién de remuneracién.
Evolucién que va paralela a 1a del propio sistema de relaciones laborales al cual
se le reclama, cada vez mis, que sea capaz de responder a los problemas cam-
biantes de nuestras empresas, atrafdas por la tecnologia e inmersas en una gran
competitividad internacional.

Las nuevas tendencias retributivas, basadas en la bitsqueda de una mis estre-
cha conexién entre retribucién y resultado, tienen por objetivo alcanzar una
mayor flexibilidad en la gestidn de la masa salarial y ¢l desarrollo de sistemas de
remuneracion mis estimulantes,

Esta nueva orientaci6n en las retribuciones encuentra su explicacidn, entre
Otras razones, en el convencimiento de que una politica de altos salarios puede
qQue no produzea, por sf misma, los efectos positivos deseados sobre los niveles
de resultados. Por ello, se trata de hacer depender los incrementos salariales de
los obtenidos en los rendimientos.

El presidente de la ETHIC —asociacidn de pequefias y medianas empresas—
se pronunciaba no hace mucho a faver del rigor en la empresa, pero de un cambio
en las prioridades de ésta. “No pienso -afirmaba— que se pueda continuar mejo-
rando nuestra productividad si se sigue haciendo frente (vaciando) a la partida
salarial. Los trabajadores realizan esfuerzos considerables y tenemos necesidad
de plantillas motivadas que no se vean tentadas de salir a trabajar al extranjero.
Los empresarios que tengan una visién correcta de la rezlidad, introducirdn
aumentos salariales considerables buscando detraer dichos incrementos de otras
partidas, come por ejemplo las cargas financieras o los impuestos que afectan
directamente a nuestros costes de fabricacién (el impuesto profesional).

Légicamente, los trabajadores a los que estamos haciendo referencia son
aguellos que tienen una cierta cualificacién y que estdn dispuestos a trabajar por
ejemplo en Suiza en condiciones retributivas superiores. '

Pero, para hacer frente al problema planteado, serfa necesario responder no
solo al interrogante del “cudnto”, sino también al “cémo” de lo que podria llamar-
se una politica de regulacion de la remuneracion.

* Catedritico de Gestion en la Universidad Paris I-Panthéon Sorbonne ¥ Profesor del Instituy
d’Administration des Entreprises.
** Traduccién de Félix Salvador, Profesor de Derecho del Trabajo de 1a Universidad de Sevilla.
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.A ESTRUCTURA SALARIAL EN FRANCIA.

Para responder a los interrogantes planteados parece necesario, en primer
r. prestar atencion a la pirdmide de las retribuciones en Francia. Sus compo-
25 son los siguientes:
1. La remuneracion directa, constituida por una parte fija y permanente,
‘minada salario de cualificacién o salario de nivel, que se identifica general-
‘e con el salario base y, a veces, con un complemento individual y una parte
ible,
El salario de cualificacién, revalorizado cada afio de acuerdo con reglas
rales, evoluciona individualmente cuando se produce un cambio de cualifica-
0 de nivel en la persona. Esta parte fija del salario tiene por finalidad dotar
»herencia intemna a la politica retributiva,
La parte variable, cuando existe, puede moverse entre cero y un tipo definido
In cierto porcentaje del salario de cualificacién. Se trata de un salario q
tado, que estd frecuentemente unido al resultado del individuo durante el
do considerado y/o al de un equipo de trabajo de reducida dimensidn. Tiene
» propdsito la motivacién a corto plazo, distinguiendo a los mejores y ani-
{0 alos demds a hacer lo mismo,
La evaluacion individual o colectiva puede ser, total o parcialmente, objetiva
tuceibn, calidad, productividad) y subjetiva, es decir, determinada por la
Juia.
3l cardcter variable del salario a resultado permite, dentro de unos Iimites
cieros y en base a reglas previamente cstablecidas, una descentralizacién en
:stibn mediante delegaci6n a distintos niveles jerdrquicos. Se frata de una
*ie de reparto de la funcién de personal. .
2. A la remuneracién directa se afiaden los denominados periféricos legales,
weden ser inmediatos o diferidos, establecidos por una Ley o por un Decre-
:y. En primer lugar, cabria sefialar af que podemos denominar el “intéresse-
”, con objeto de diferenciarlo de la “participacién”, obligatoria para las
2sas de cincuenta 0 més personas ¥ que corresponderia a lo que en espaiiol
10ce como “participaci6n en beneficios”,
=!I “intéressement” data de 1959, con modificaciones legales en 1986 y 1990,
sién deben mencionarse la participacién financiera de 1967: el accionariado
s trabajadores de 1959; Yy el plan de ahorro de empresa ¥ los “stocks
ns” de 1967 y 1970, respectivamente,
2stos periféricos pueden servir de instrumentos complementarios de una politi-
regulacién de las retribuciones, en particular el “intéressement”, el cual tiene 1a
* ventaja de que, por una parte, contribuye a concienciar a los trabajadores
12 marcha econémica de la erpresa y sus resultados, convirtiéndose en un ins-
:nto pedagdgico, y, por otra parte, aporta flexibilidad al sistema salarial francés,
=ste conceplo retributivo —el “intéressement*— s8¢ presenta como un buen ins-
:nito para implicar al trabajador en los resultados de su empresa o unidad de
“1encia, se abona al final del ejercicio, estd exento de cotizaciones sociales,
ido al progreso econémico de Ja empresa y se calcula a partir de elementos
ctamente definidos.
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A los periféricos legales se afiaden los periféricos selectivos, que reciben la
denominacién de “incentivos”. Establecidos generalmente en especie, pueden ser
variables y reversibles, posibilitando lo que podriamos denominar una politica
retributiva dindmica.

Los incentivos dificilmente se cifran con precisidn y son discriminatorios en
relacién al conjunto del personal. Se trata, sobre todo, de gratificaciones en espe-
cie, como automdviles, viviendas, etc.

Los periféricos estatutarios, por iiltimo, tienen cardcter distributi\fo y regla-
mentario y hacen referencia a determinados beneficios sociales o ventajas otorga-
das tradicionalmente por la empresa, tales como transporte del personal, présta-
mos a interés preferente, asesoramiento juridico, etc.

Una vez sefialada la estructura legal del salario en Francia, quisiera hacer una
mencion especial a la parte variable del mismo ¥, en particular, a la importancia
de su individualizacién.

— LA PIRAMIDE DE REMUNERACIONES EN FRANCIA —
REMUNERACION .
DIRECTA o
Salario de cualificacion
Complemento individual
] Parte individual variable {bono, comsidn, penicipncidn...)—l
Salario de resuttado
I_ Parte colertive variable (bono. prima de objetivos...)
I_ Primas fijas I L Primas variables ]
PERIFERICOS LEGALES — -
frad rod fad obs
(monetarios) ene! .tnlap , en los objetivos ’
(inmediaos o diferidas)
Plan de shoreo A . .
Stock options
{con o sin actionariads) Participacion financiera pli
PERIFERICOS SELECTIVOS AP -
N Gratificacidn . Complemento Socio
(a menudo en especie) en expecic Automdvil personat de orgntizacién
{viaje, obsequia) de fa empresa de jubifacién profesional
;. Fichas
Gasios . ded G‘as o3 . Alojamiento Teléforo personal de asistencia
PERIFERICOS .
De 1 Asesoranienie .
ESTATUTARIOS en producis s Ayudas Facilidades
{algunas veces en especic) de 1a empresa ¥ financiero de estudios de ocio
Participacidn . . Residencia
en fas comidas Seguro de vida Previsitn de ancianos
. Complemento Seguro Medalla Seguro de riesgos
Coenta carrente de fubilacién de automévil del tzabajo diversos
Murua - Transporte Préseamos Socio de club
de enfermedad Aysda familiar dek personaf de l2 empresa deportivo/cultural
[ RETRIBUCION GLOBAL ]

Fueniz: Gérard Donnadien, Du salaire & la réirittion, FParis, 199/,
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LA INDIVIDUALIZACION SALARIAL

La individualizacién de las retribuciones no constituye una préctica comple-
nte nueva, al menos en lo que se refiere a los mandos. Lo que es mis recien-
novedoso es la generalizacién y sistematizacion de esta técnica, aplicindose
1s categorias. Cada vez son menos los incrementas retributivos que tienen un
‘ter general. Ello en parte se ha producido porque las empresas se ven, cada
ns, obligadas a formalizar las evaluaciones y a clarificar los criterios,
Apreciar y evaluar es una préctica corriente de las empresas. Para sobrevivir
-arrollarse, para comprender ¥ prevenir las acciones, toda empresa necesita
cer Ia situacidn, hacer balance y evaluar los resultados.
Zara que una evaluacién ofrezca validez, es necesario que tenga establecidos
objetivos concretos, precisos, que hayan sido discutidos, definidos, nego-
'S ¥ que las partes afectadas ileguen a acuerdos sobre las medidas y los crite-
Ie evaluacién. Puede pensarse que una evaluacién de los resultados rigurosa
nsparente, a partir de criterios objetivos, sers aceptada mds fécilmente que
valuaci6n “a la téte du client”. Pero estas condiciones, ciertamente necesa-
no son suficientes: un individuo nunca es totalmente responsable de sus
tados; datos aparentemente objetivos pueden ser hébilmente manipulados
satisfacer los criterios demandados Y unz valoracién de los resultados se
erte con facilidad en una evaluacién de los comportamientos y de Ia perso-
ad. )
Jn sistema de evaluacion debe Propercionar a los directivos los medias para
ar los resultados de las acciones desarrolladas por sus subordinados o “cola-
lores”, en relacién al puesto ocupado (responsabilidades técnicas, de organi-
n, humanas) y en funcién de los objetivos determinados de antemano.
“artiendo de los resultados de 1a evaluacién, en el marco de una politica de [a
esa de individualizacién de los salarios (en todo o en parte), el empresario
L basar su decisién de oferta salarial (incrementos, primas, etc.) ¥y de promo-
2n la carrera profesional. Existen responsables de recursos humanos que pro-
1 negociar un verdadero contrato de gestién empresarial entre colaborador Yy
‘nsable,
-a individualizacién de los salarios constituye, hoy en dia, un fenémeno
amente difundido en la mayoria de las empresas, con excepcién de la Fun-
Publica, siendo, no obstante, una préctica antigua. Pero la individualizaci6n,
actualidad, hace referencia a una relacion entre la actitud productiva del tra-
‘Or y su retribucién.
I principal argumento que se ofrece generalmente, con objeto de justificar
plantacién de un sistema de individualizacién de las remuneraciones, es el
‘e se trata de un sistema mds eficaz, debido al hecho de que permite la
facién de las responsabilidades y de la motivacién de cada trabajador,
‘ndo claramente de manifiesto la conexién entre salario y resuitado.
i1 dmbito de su aplicacién es amplio y su puesta en prictica relativamente
cualquiera que sean las caracteristicas de Ia empresa. No obstante, podria
Arse que esta aproximacién voluntarista depende més de un “slogan™ superfi-
ue de una apreciacién conceptual de la realidad.
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La individualizacion de las remuneraciones constituye, por el contrario, un
medio y una condicidn indispensable para la transformacién de la gestion de las
retribuciones, permitiendo responder a objetivos diversos, en funcién de las con-
diciones econémicas y sociales propias de cada empresa.

Desde este punto de vista, lo importante es 1a flexibilidad con que se dota a
Ia gestidn de Ias retribuciones.

Llegados a este punto podemos preguntarnos cuéles son los rasgos del siste-
ma de individvalizacién salarial. A través de las prédcticas en las empresas, esta
individualizacién se manifiesta como un instrumento paolivalente:

1. De personalizacién del salario, el cual expresa el caricter voluntariamente
diferenciador de una politica de remuneraciones, segiin reglas generalmente
informales, pero que pueden ser gradualmente institucionalizadas,

La divisién del salario entre una parte general y otra personalizada, no est4
previsia “a priori” y queda contingente a la situacién de la empresa. El salario
uniforme es, en si mismo, un importe econémico fijado con antelacién, por ejem-
plo en el momento de la celebracion del contrato de trabajo. El salario individual,
por ¢l contrario, se fija “a posteriori”, al término del perfodo de evaluacién fijado
contractualmente, segiin el resultado o incluso el comportamiento de a persona o
del grupo de trabajo. .

Una paradoja en la estrategia retributiva de la empresa es la necesaria bis-
queda del limite del grupo, del colectivo de trabajo, con objeto de evitar su dis-
gregacién manteniendo, a su vez, la diferenciacién interna, origen del dinamismo
¥ de Ia mobilidad de los recursos.

Individualizando las remuneraciones los directivos pretenden incrementar el
resultado colectivo, retribuyendo la contribucidn individual v no tanto la forma-
ci6n inicial de la persona o el tiempo de servicio a la empresa. Su objetivo es el
de distinguir a las personas con mayores resultados profesionales.

2. Un aspecto importante a tener en cuenta y del que es necesario realizar
algunas observaciones es el que se denomina “gestién de los potenciales”. Con
frecuencia los individuos mds preductivos se identifican con los de miés potencial,
lo que no siempre es cierto. De este modo, nos podemos encontrar con personas
de resultados no elevados pero con un alto potencial de contribuciones, siendo
debido a que todavia se encuentran en fase de formacién o de integracidn.

En este sentido, como ha pueste de manifiesto Concefia Lanciaux (Straté-
gies de la récompense, Parfs, 1990), 1a empresa intenta descubrir el conjunto de
competencias o capacidades de los individuos ¥ asegurar su desarrollo mediante
una perspectiva previsional, conectando el desarrollo del potencial a la evalua-
cion de los resultados y delegando la gestidn de dicho proceso a todos los nive-
les: delegacién que se inscribe en el més amplio reparto de la funcién Recursos
Humaros. .

La gestidn de los potenciales, como sefiala Lanciaux, hace referencia tanto al
relevo de los dirigentes como al desarrollo de ias competencias del conjunto del
personal y estd unida a la evaluacién de Ios resuitados por un gestor formado y
habituado a hacer participar al individuo en la evaluacién de su potencial. La
mobilidad, conocida como un sistema de dinamizacién y de formacién del perso-
nal, es una de las soluciones mds adecuadas para desarrollar el potencial.
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-2nciaux precisa gue la remuneracion por mérito no pude afectar més que a
weciacion de los resultados, es decir, a lo que ya ha sido hecho. Este recono-
Mo de los resultados también permite formarse una opinion sobre el poten-
pero el pardmetro “potencial” no puede ser integrado en el incremento por
"@. porque afecta al futuro, a las capacidades de colaboracién que todavia no
o realizadas.
érard Donnadien (Du salarie 4 In rétribution, Paris, 1991) hace referencia,
©tros sistemas para determinar la individualizacién retributiva, al del puesto-
raedo, de origen norteamericano y de moda en los pafses de cultura anglosajo-
2n cierto niimero de empresas francesas. En este sistema la variable principal
puesto, la variable secundaria es el resultado. En su versién més sencilla y
#én la mds extendida, Ia remuneracidn no depende més que de estos dos ele-
5. En una versién més sofisticada, se toma en cuenta también la experiencia
arida en la funcidn.
2 sistema potencial-edad parece ser una especialidad francesa y puede ser
smente con el sistema francés de reproduccién de las &lites dirigentes. La
e principal es el potencial pronosticado ¥ 1a variable secundaria Ia edad, A
mcia del sistema puesto-resultado, se aplica exclusivamente a los mandos
#mlacién, De alguna forma, podriamos decir que la empresa paga en funcién
HEIT0, €8 decir, paga por adelantado. 7
-0 jévenes diplomados son contratados .€on remuneraciones que reprodu-
e alguna manera, la jerarquia de las Grandes Escuelas de las que proceden.
periodo de evaluacién de dos o tres afios se hace una apreciacion del
wdal #ltimo, con objeto de situarlos en una escala de carrera brillante, de
2 media o de carrera lenta; a partir de ese momento Ia progresion se hace
‘malmente en base 2 la antigiiedad.
X todas las variables a utilizar en la gestion individualizada de la remunera-
@l potencial es la més incierta.
~ Una tercera caracteristica a sefialar es que el hecho de identificar y recom-
i a los individuos de més rendimiento ¥ que obtienen mayores resultados
=ce a un eficaz proceso de gestién sclectivo, especialmente en dos situaciones;
-¥ Favoreciendo a ciertos trabajadores, o categorias de trabajadores, animén-
A permanecer en la empresa a través de una distribucin adecuada de los
mentos individuales.
+) Utilizéndolo, por otra parte, de acuerdo con los condicionantes financieros
empresa, reforzando ciertas categorfas del personal segtin las evoluciones
=excado de trabajo local o nacional.
-- La individualizacidn es un instrumento de control de la evolucidn de las
meraciones; en otras palabras, implica una “desglobalizacién” de la evolu-
3¢ la masa salarial. La individualizacién puede verse, desde esta perspectiva,
- €l arte de optimizar el reparto de la masa salarial,
»- Es un instrumento de definicién. Las direcciones de las empresas deben
wrar los medios necesarios para descubrir las fuentes de rendimiento en
Este esfuerzo de diferenciacion y de selectividad se basa en una definicién
=& de los puestos y de los objetivos individuales, y en una amplia descentra-
@ de las responsabilidades, de ios juicios y de las decisiones.
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6. El nivel del salario dependers, gradualmente, no tanto de las caracterfsti-
cas definidas del puesto de trabajo, sino de los procedimientos de evaluacién del
trabajo,

El método de evaluacién debe ser simple, puesto que es importante que los
trabajadores comprendan los criterios con arreglo a los cuales sus prestaciones
serdn evaluadas, los objetivos generales de la empresa o de 1a unidad de trabajo,
debiendo estar claramente enunciados con objeto de evitar el desarrollo de un
sentimiento de injusticia.

El papel de los responsables de las evaluaciones es muy importante, debien-
do existir homogeneidad en las calificaciones emitidas. Las desviaciones no pue-
den evitarse m4s que respetando las reglas del sistema.

El método debe estar basado en una descripci6n previa del puesto. Para eva-
Iuar el resultado de un trabajador, éste debe saber lo que se Ie pide y lo que €l pue-
de realizar. La determinacién de objetivos supone una profunda reflexién sobre la
definici6n del puesto y sobre el inventario de las tareas que el mismo abarca,

El sistema de evaluacién debe ser sometido periédicamente a discusién, ya
que todos los sistemas estén, en ltimo término, viciados. Fsta desviacién es ine-
vitable lo que hace necesario 1a redefinicion de los mismos si tenemos en cuenta,
ademds, la evolucién natural de los puestos y de las técnicas.

En relacién a los puestos y su evolucién parece necesario realizar también
algunos comentarios. El puesto de trabajo ha constituido siempre un punto de
referencia estable, debido a que su contenido est4 definido siempre con una cierta
precision y al que los actores recurren,

En ia actualidad, ciertas empresas industriales francesas empiezan a deses-
tructurar e] trabajo lNamado de ejecucién, estableciendo una estrecha relacién
entre puesto de trabajo y persona. Comienzan a constitujr €quipos con caracteres
mas o menos homogéneos, a los que se atribuyen una responsabilidad global
sobre ciertas parcelas de los procesos productivos, organizando ellos mismos la
distribucién de las tareas en funcién de ios acontecimientos,

Las empresas favorecen, de alguna manera, la expansion de las bases profe-

. Sionales, dando Iugar a la denominada “multivalencia”, es decir, la capacidad de

realizar varias funciones en el interior de un mismo campo de base (por ejempio,
un mismo oficio ¢ una fase entera del proceso) y de una manera mds ambiciosa,
estableciendo Iz polivalencia, es decir, la capacidad de ejercer dos o varios oficios,

A lo sefialado habria que afiadir la evolucién en la cualificacidn, esto es, Ja
capacidad de intervenir en un proceso, de dominar un desamollo tecnoldgico mds
que operaciones concretas, de dominar una funcién antes que un 1gano,

En otros términos, teniendo en cuenta las significativas modificaciones en el
ejercicio de un equipo y de los factores de eficacia, convendria fomentar ¥ animar
a todos los trabajadores a desarrollar plenamente sus capacidades en un medio
profesional cada vez m4s “desterritorializado”, El trabajo se sitiia cada vez menos
€n una relacién hombre-puesto. La cualificacion es cada vez més una cualifica-
cién del medio, y cada vez menos la de un determinado puesto de trabajo.

La cualificacion no se valorard m4s segtin la bondad o la maldad de 1a ejecu-
cién de un trabajo determinado, sino segiin el petimetro que el trabajador sepa
dominar.
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Estos elementos forman o formardn lo que podemos denominar la competen-
- agme segin la definicidn habitual, ya cldsica, es el conjunta de saberes o de

wecEmientos, de “savoir faire” y “savoir étre”, que caraclerizan actualmente a
tebajador o a un grupo de trabajadores y que los italianos Haman profesionali-
E

#. La individualizacién es un instrumento de flexibilidad del coste salarial y
w de manifiesto la preocupacion de las empresas por adaptar ripidamente la

#iica de remuneracidn a la situacién econémica de 1a empresa.

La remuneracién a la que estamos haciendo referencia es, por otra parte, una
rasmeracion en el riesgo, es decir;

@) Que es aleatoria, incierta: el asalariado no tiene plena garantia, porque su
e estd en funcién de la realizacién de los objetivos predeterminados.

) Que es incitativa, porque su importe est4 unido a los resultados del traba-
e, es decir, individualizado o persenalizade, y no tanto vinculado a su situa-
mymofesional: cualificacion, antigiiedad, tiempo de trabajo,

L2 eleccibn y 1a decisidn de la cuantfa de los incrementos individuales perte-
== a la exclusiva responsabilidad de la empresa. Si esta iiltima decide mantener
mexsa salarial a efectivos constantes, su coste de mano de obra resultard de la
illmicion de los recursos econémicos a través del efecto noria y 1a rotacién del
womal. Es decir, que los trabajadores que abandonan la empresa son sustituidos
" SEBEvOs contratados sin antigiiedad y, por lo tanto, en un primer momento, con
“mees retribucién. Estos movimientos naturales permiten a la empresa Tecuperar
a parte de la masa salarial susceptible de ser redistribuida a través de aumentos
imwaduales.

E.as remuneraciones aleatorias constituyen una variable de accién al servicio
Ba flexibilidad buscada por las empresas. La remuneracién personalizada ha
tew wna de las causas del desarrolle de politicas de individualizacion de las
rmeras, ya que las evaluaciones de las prestaciones son utilizadas también para
mmmdnar las perspectivas de carrera y las necesidades de formacién de las perso-
5. La vida profesional de un individuo constituye un todo y sus diversos aspec-
» @D pueden tratarse por separado.

De lo sefialado, puede deducirse que la introduccién de una politica de indi-
Bamallizacitn de las remuneraciones supone y provoca una revision de fas rela-
= internas en la empresa.

Podemos afiadir también que, tratdndose de un elemento de implicacidn del
bsagador en su trabajo, la remuneracién individual no puede producir todos sus
w05 previstos mds que en el marco de una evolucién concomitante de otros

soemmas, €s decir, de los de clasificaciénfcualificacién, del “mercado interno” de
awganizacion del trabajo, de las relaciones laborales y de 1a participacién.

Por consiguiente, la empresa se encuentra frente a estas dos posibilidades:

a) considerar a los trabajadores como proveedores pasivos de un recurso pro-

ucaitvo y adquiere este recurso a un precio de mercado; o

b) hacer aparecer el compromiso de los trabajadores en la mejora de los
smliados productivos, introduciendo una variabilidad de su remuneracién. En
Be &aso, para interesar a la persona es necesario darle participacion,

EL NUEVO PAPEL DE LA GESTION
DE LOS RECURSOS HUMANOS
FRENTE A LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS.
ALGUNAS EXPERIENCIAS DE ALEMANIA

Por KARL-FRIEDRICH ACKERMANN*

SUMARIO: 1. Innovaciones tecnologicas en la produccién y admi-
nistracién y su impacto en Ia gestién de recursos humanos. IL El
papel de la gestién de recursos humanos en la gestién de los cambios
tecnoldgicos. 1. ;Estd Ia gestion de recursos humanos preparada
para desempenar un papel més activo en las empresas?**

L. INNOVACIONES TECNOLOGICAS EN LA PRODUCCION Y ADMI-
NISTRACION Y SU IMPACTO EN LA GESTION DE RECURSO0S
'HUMANQOS.

L. La alta tecnologia como factor esencial de éxito en Ia competencia,

La tecnologfa, en la acepcion adoptada en este comentario, hace referencia
tanto el producto (ej.: microchips, fibra Gptica de vidrio), como a los procesos
tecnolGgicos (e].: procedimientos para producir microchips) y a Ja tecnologia de
la informacién y de la comunicacién (gj.: ordenadores personales),

:Cdmo valora usted el impacto de los siguientes cambios medicambientales

en su empresa?
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Fig. I: Impacto de los grandes cambias medivambientoles en las empresos alemanas segin N+ 817 G
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* Profesor de la Universidad de Stuttgart.
** Traduccién a cargo de la Redaccién de Ia Revista,



