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METAL-MECÁNICOS EN CATALUñA EN LA ERA  

DE LA FLEXIBILIDAD EMPRESARIAL

1. Introducción

Este artículo analiza cómo se ha consolidado durante la pasada década un 
nuevo modelo de empleo metal-mecánico en la comarca de Osona (nores-
te de la provincia de Barcelona). A principios de 2013 el sector supone el 
10% del producto interior bruto osonense1. En un territorio de 140.000 ha-
bitantes, ocupa a 4.500 personas y 270 empresas, lo que supone una de 
cada nueve personas empleadas de la comarca y una tercera parte de la 
industria2.

Alrededor del 30% de sus empresas son pequeñas y micros; el 65%, me-
dianas, y el 5%, grandes. La mitad de grandes tienen producto propio, con 
salida directa al mercado final o actuando como subcontratas de primer o 
segundo nivel de redes productivas internacionales. Este tipo de gran em-
presa ocupa a una parte muy importante de las pequeñas y micro del terri-
torio y tiene también unas fuertes relaciones con fabricantes, de mediana 
dimensión, de bienes de equipo y componentes del territorio. Las otras 
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micas (CNAE): Metalurgia, fabricación de productos de hierro, acero y ferroaleaciones; Fabri-
cación de productos metálicos, excepto maquinaria y equipos; Fabricación de productos in-
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301 empresas (DEMOa y b, ODLO y SABI, 2009 - 2014).
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grandes empresas están vinculadas con la automoción o la construcción. El 
35% de los empleados con cualificaciones específicas sectoriales trabajan 
como operadores de máquinas de trabajar metales (matriceros, fresadores, 
torneros); el 25% son moldeadores, soldadores, planchistas o montadores 
de estructuras metálicas; el 15%, mecánicos y ajustadores de maquinaria; el 
15%, montadores y engarzadores, y el 10%, ingeniería (Lope y Gibert, 2008)3.

Como el conjunto de Cataluña, el sector tiene unos niveles muy altos 
de autocontención y suficiencia laboral comarcal (áreas de treinta quiló-
metros cuadrados aproximadamente). Está sujeto, además, en los últimos 
años a una fuerte reestructuración empresarial. Al igual también que para 
la realidad catalana, hay muy pocos estudios del sector en su configura-
ción local más definitoria y es inexistente su estudio para el caso exclusivo 
osonense (Alòs, 2010; DEMO, 2008-2013 b; Martín Artiles y Gibert, 2006; 
Lope y Gibert, 2008). El artículo puede ser así de interés para llenar este 
vacío investigador.

2. Conceptualización, hipótesis y metodología

La investigación se basa en la teoría segmentacionista de Cambridge
(Rubery, 2007). Según ella, el modelo de empleo contemporáneo en los 
países más industrializados se explica por lo cambios en las pautas empre-
sariales de adscripción de las personas trabajadoras a puestos de trabajo y 
carreras profesionales a ellos asociadas. Estos cambios obedecen a la pree-
minencia de las estrategias de flexibilidad, esto es, las medidas que capaci-
tan a las empresas llevar a cabo ajustes en el uso y gestión de los recursos 
humanos redefiniendo la organización del trabajo, los volúmenes de em-
pleo y las remuneraciones (Rubery, 2005)4.

Se encuentran cuatro lógicas organizativas clásicas de internalización de 
las relaciones de empleo (Rubery, 2010) o, en terminología de Köhler y 
otros (2006), (sub)sistemas empresariales de empleo (SOE):

A)  SOE internos: son pautas caracterizadas por fuertes protecciones
ante las lógicas de los mercados externos a las empresas, basadas en
unas relaciones de empleo a largo plazo y muy próximas a las defi-
niciones más comunes de los mercados internos de trabajo. Hay dos
subtipos:
A1)  En función de la antigüedad laboral, con fuertes garantías de

estabilidad y seguridad en el empleo, hay normas que suponen 
la adquisición de derechos según el tiempo de permanencia en 
la empresa.

A2)  Basadas en el desempeño / ejecución («performance»): la seguri-
dad ocupacional está garantizada por los resultados individuales.

3 Ocupa a todas las cualificaciones prevista en la Familia profesional mecánica del Catálogo 
Nacional de Cualificaciones (Gibert, 2011).
4 Para un tipología de estas diferentes estrategias, véase, entre otros, Brunhes (1991), Rubery 
y Grimshaw (2003) o Rubery (2005).
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B)  SOE externos: tienen continuos intercambios con mercados exter-

nos de trabajo y son, por consiguiente, parte de los mismos, organi-
zando relaciones de empleo con duraciones medias y cortas. Hay
también dos subtipos:
B1)  Modelo con relaciones laborales con perspectivas de durabili-

dad al medio plazo, las cuales permiten una cierta estabilidad y 
capacidad de inversiones en capital humano.

B2)  Modelos con relaciones de empleo a muy corto plazo y en las 
cuales las partes valoran las recompensas inmediatas del rendi-
miento de los trabajadores, estando netamente abiertas a las 
lógicas de los mercados externos de trabajo.

La flexibilidad empresarial en materia de empleo puede conocer nota-
bles diferencias en función de distintos factores internos y externos a las 
unidades productivas y, en especial, en torno a cómo se combinan estos 
factores en definir el tipo de cualificación e implicación requerida a las per-
sonas trabajadoras y los mecanismos específicos de internalización, gober-
nabilidad, de las relaciones de empleo en la empresa que facilitarán dichos 
requerimientos (Grimshaw y Rubery, 1998).

Estos factores son las estrategias empresariales de competitividad, el 
tipo de rigidez técnica y organizativa de los centros de trabajo, la fluctua-
ción y crecimiento de la demanda de bienes y servicios, la configuración 
histórica de las relaciones laborales en la empresa, el poder de negociación 
de oferentes y demandantes en los mercados de trabajo sectoriales locales 
y el rol de las instituciones sociales extraempresariales reproductoras y re-
guladoras del mercado laboral, muchas veces de formato territorial especí-
fico en su definición y/o implementación (Bosch y otros, 2009; Grimshaw y 
Rubery, 1998; Rubery y Wilkinson, 1994).

La dimensión sistémica local y sectorial del tejido productivo en que se 
insertan las empresa es, en este orden de cosas, básico para entender la 
concreción de las estrategias de competitividad, las rasgos sociotécnicos de 
los centros de trabajo y el tipo de demanda de bienes y servicios. Son dis-
tinguibles así habitualmente grandes patrones de flexibilidad en función 
exclusivamente de estas coordenadas productivas locales-sectoriales, como 
son el distrito industrial, la empresa dominante o la área metropolitana 
(Peck, 1996 y Peck y otros, 2008).

A pesar de su expresión diversa dado su carácter multidimensional y 
factorial, puede defenderse que hay dos grandes dinámicas ideal-típicas 
asociadas al desarrollo de la flexibilidad que implicarán combinaciones 
concretas de dichos factores internos y externos a las empresas (Köhler y 
otros, 2006; Rubery, 2005; Sengenberger, 1992). Una primera es el fomento 
de los SOE externos para relaciones laborales de corta duración (Köhler y 
otros, 2006). Una segunda conlleva la expansión de los SOE internos basa-
dos en el desempeño / ejecución productiva individual (Köhler y otros, 
2006). Estos procesos suponen la pérdida de la hegemonía de los SOE in-
ternos basados en la antigüedad, referentes en el modelo taylorista-fordista.

Como se exponía en la introducción, no hay evidencias para perfilar el 
caso específico osonense. De la literatura afín a los segmentacionistas que 
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analizan otras situaciones del sector en España y Cataluña y a efectos de 
formular unas hipótesis incisivas, se puede plantear que el cambio estruc-
tural actual en torno a los mecanismos de internalización del empleo a es-
cala empresarial, se ha de entender en términos de «modernización posta-
ylorista» (Bericat y Köhler, 1994; Köhler, 1994). En otras palabras, asistimos 
a cambios distintivos respecto al modelo básico de uso y gestión del em-
pleo taylorista en sus diferentes dimensiones junto con medidas de raciona-
lización propias de ese modelo precedente, las cuales han sido superadas 
en los marcos más avanzados de ruptura con el taylorismo.

En este orden de cosas, las relaciones de empleo del sector se han podi-
do definir históricamente según las lógicas de los «mercados internos de 
trabajo pseudoartesanales» (Köhler, 1994). La industria metal-mecánica es-
pañola y catalana tendió hasta hace poco tiempo a desarrollar un proceso 
de estrecha delimitación organizativa formal de cariz taylorista de emplaza-
miento de las personas trabajadoras exclusivamente en una de las áreas 
diversas del ciclo de producción. Asimismo, los trabajadores tenían un cier-
to poder en definir el contenido de su trabajo y la misma reproducción in-
formal de las cualificaciones. Por eso, se incentivó su voluntad de perma-
nencia en la empresa con crecientes sueldos y garantías de estabilidad. 
Ahora bien, este rol productivo y reproductivo muy singular era concebido 
como patrimonio de las empresas individuales –«empresarizado», para de-
cirlo con el adjetivo de Pries (1987/88)– y no como el resultado de los es-
fuerzos de los empleados individuales o del acervo de know-how colectivo.

Las evidencias de investigaciones previas son relativamente claras por 
lo que se refiere al tipo de estrategias de competitividad, marcos sociotéc-
nicos y tipo de demanda de bienes y servicios predominantes, e incluso 
sobre el formato de tejido productivo sectorial-territorial en el que se ubi-
can las empresa. Es así un modelo de área metropolitana con una posición 
secundaria en el conjunto de la industria europea (Lope y Gibert, 2008). 
Más detalladamente, hay una mayoría de empresas que desarrollan clara-
mente estrategias de «low road flexibility», priorizan la reducción de costes 
laborales unitarios y la adaptación a la variabilidad de su demanda, las cua-
les actúan como subcontratadas de otras del territorio que tienen un más 
elevado control del mercado. Las empresas de perfil «high-road flexibility» 
(Peck, 1992), con estrategias de negocio que apuestan por la innovación, 
por su parte, desarrollan mejoras más a escala comercial, planificadora, lo-
gística y financiera, que a escala propiamente productiva, con lo cual se 
alejan del tipo-ideal más vanguardista de la «high road flexibility» (Lope y 
Gibert, 2008). Este segundo formato caracteriza las grandes empresas co-
marcales que tienen producto propio, generalmente dirigido al mercado 
final del sector de servicios y en algún caso en posición de liderazgo mun-
dial, o que operan como subcontratas de primer o segundo nivel en cade-
nas internacionales de producción.

Respecto a la dinámica de las relaciones laborales en la empresa, los 
escasos datos disponibles apuntan a la existencia de una sola empresa con 
un convenio colectivo estatutario. El convenio colectivo provincial juega 
un papel muy importante sobre todo en la regulación de jornada, salarios y 
salud y seguridad laboral (Lope y Gibert, 2008).
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En cuanto a los factores locales extraempresariales que explican su ofer-

ta laboral, la literatura constata que durante los últimos treinta años ha ha-
bido periodos diferentes de creación y destrucción de empleo de todos los 
perfiles profesionales. Cabe destacar también que el número de personas 
con formación básica, bachillerato y universitaria, aumenta desde la década 
de los noventa, mientras que disminuyen los titulados en formación profe-
sional reglada y especialmente de aquellos que históricamente han seguido 
el itinerario formativo-laboral del aprendiz, alternando el empleo de menor 
rango con formación reglada para ocupar los puestos de categorías inter-
medias y ser candidatos en el futuro a vacantes de categorías con alta cua-
lificación y responsabilidad (Lope y Gibert, 2008).

La investigación que basa el artículo partió de tres hipótesis. La primera 
defiende la creciente preeminencia de un SOE interno basado en la ejecu-
ción/desempeño para colectivos jóvenes altamente formados en las empre-
sas grandes. Las causas que la explican son diversas.

En primer lugar, así ocurre por la mayor cualificación de los nuevos 
puestos de trabajo debida a las necesidades de creciente diversificación de 
los productos, que implicarán cambios constantes en el diseño e innova-
ción de bienes y servicios (Sengenberger, 1992).

En segundo lugar, hay muchas dificultades para invertir en formación 
específica (Rubery, 1994) en puestos de trabajo de cualificación intermedia 
debido a la escasez de personal con formación profesional reglada o expe-
riencia profesional en el mercado de trabajo y en las plantillas de las mismas 
compañías. Más concretamente, esta situación se explicaría por la menor 
oferta de titulados en formación profesional básica y adquirida alternando 
empleo y formación en las últimas décadas. Por el contrario, se observa en 
ese periodo una mayor oferta de colectivos formados con titulaciones uni-
versitarias o de ciclos superiores, con escasa experiencia práctica pero con 
buena base teórica y sin expectativas ni referentes de organización del tra-
bajo concretos.

Como tercer factor explicativo, es menester considerar la centralidad de 
las estrategias de negocio que priorizan reducir costes laborales unitarios y 
adaptarse a la demanda fluctuante de bienes y servicios (Sengenberger, 
1992) que dificultan responder de manera planificada a estas necesidades 
de adaptación y reconversión de sus puestos de trabajo y trabajadores es-
tratégicos, fruto en especial de las necesidades imperiosas de mejora de 
productividad y reducción de costes.

Desde una óptica más estructural, pueden ser importantes para explicar 
la primera hipótesis los efectos del modelo histórico de «empresarización» 
(Pries, 1987/88) sobre las necesidades actuales de creación de cualificacio-
nes. Este modelo puede dificultar hacer visibles e incentivar las necesida-
des de formación permanente con el establecimiento de explícitas catego-
rías laborales y mecanismos de promoción que ajusten correctamente el 
nivel prestación y la formación requerida y las recompensas y oportunida-
des asociadas. Así pues, la opción por contractar y promocionar a personas 
jóvenes para la asunción de tareas estratégicas podría obedecer a un pro-
blema de no visualización e incentivación correcta de las necesidades de 
cualificación y formación de las plantillas de las empresas.
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La segunda hipótesis prevé una polarización de las condiciones de em-
pleo en las empresas grandes, con la coexistencia de los definidos SOE in-
ternos regidos por la ejecución/desempeño y externos de corta duración. A 
causa de las nuevas exigencias y contenidos productivos, las controvertidas 
inversiones formativas específicas para categorías intermedias y, además, 
en un contexto sectorial-local con muchas dificultades para disponer de 
mano de obra con cierto nivel formativo y de cualificación y de muchas 
oportunidades para reclutar personal para empleos no cualificados, las uni-
dades productivas más determinantes del metal osonense optan por orga-
nizar los puestos de trabajo e itinerarios más vanguardistas y estratégicos 
recualificando e incentivando la permanencia en la empresa casi de manera 
exclusiva a sus ocupantes. Por contra, los empleos menos preciados tienen 
cada vez menos contenido y contrapartidas por las exigencias de reducir 
costes y la facilidad en acceder a colectivos de baja empleabilidad.

Ahora bien, este modelo nítido dual puede conllevar muchos costes 
para las direcciones empresariales. Uno es el de implicación de los trabaja-
dores veteranos, dada la menor valorización de su trabajo y participación 
en la empresa. Otros son de orden formativo y comunicativo, ya que los 
séniores pueden ser reacios a formar novatos y asimismo dificultar la comu-
nicación entre las áreas de diseño y implementación productiva. Puede ha-
ber también problemas, menos tangibles pero no por eso menos importan-
tes, asociados a una mayor conflictividad laboral y, en especial, a mayores 
demandas de regulación de los criterios de organización del trabajo. Para 
evitar estos riesgos de facto o potenciales, las empresas pueden apostar, 
aunque sea de manera coyuntural, por mantener estructuras de SOE basa-
do en la antigüedad para estos colectivos potencialmente conflictivos que 
convivirían con los dos subtipos polarizados.

La tercera hipótesis prevé una polarización ocupacional en las cadenas 
productivas locales controladas por empresas grandes. Las compañías con 
producto propio, las «empresas cabeza», diciéndolo con Castillo (1989), im-
pulsan SOE internos regulados por la ejecución/desempeño para trabaja-
dores jóvenes formados, de acuerdo con las razones argumentadas para la 
primera hipótesis. Las de menor relevancia, por contra, las pequeñas y las 
microempresas, que actúan como subcontratas y/o proveedoras de las 
grandes, desarrollan estrategias asociadas a los SOE externos. El tipo de 
SOE externo variará según el tipo de naturaleza y potencial de negocio en 
el marco de la cadena. Donde la producción es de alto valor añadido, se 
innova en productos y procesos (Sengenberger, 1992) y se movilizan cono-
cimientos y habilidades muy específicas del sector, hay SOE externos par-
ciales. Por el contrario, la producción de menor valor añadido, ligada al 
fomento de estrategias de reducción de costes laborales unitarios (Sengen-
berger, 1992), desarrolla estructuras externas abiertas. En el primero de es-
tos dos subtipos de SOE externo, hay trabajadores veteranos con cualifica-
ciones intermedias relativamente transferibles a otros centros de trabajo del 
sector. En el segundo, hay colectivos con poca experiencia profesional.

La investigación se ha basado en una metodología pluriestratégica apli-
cada durante un periodo de seis años (2006-2012). Se han hecho 42 entre-
vistas en profundidad, 4 estudios de caso de empresas, 3 grupos de discu-
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sión y se han explotado estadísticamente bases de datos de empresas. La 
técnica más determinante ha sido el estudio de caso explicativo (Yin, 
1994)5. Para cada empresa, se ha entrevistado un representante de Recursos 
Humanos, una persona trabajadora adulta, una joven y, para el caso de las 
grandes empresas, a la representación legal de las personas trabajadoras. 
Una empresa (EMPA, en adelante) es grande, exportadora, nacida a finales 
de los años ochenta y trabaja en la embutición para obtener productos que 
satisfagan necesidades de empresas de servicios. Otra empresa (EMPB) es 
también grande, exportadora, creada hace más de cincuenta años y dedica-
da a la fabricación de maquinaria para empresas también del sector de los 
servicios. La tercera empresa (EMPC) es pequeña, creada a principios de los 
años ochenta y se inserta en cadenas productivas locales protagonizadas 
por empresas grandes como las estudiadas. La cuarta (EMPD) presenta el 
mismo perfil que EMPC pero su dimensión es micro.

3. Trabajo de campo

3.1. Hipótesis 1

En las grandes empresas crecen de manera significativa y adquieren un rol 
cada vez más protagonista los colectivos especializados en el diseño de 
productos y procesos, generalmente de edades jóvenes (menores de 35 
años) con titulaciones de ingeniería y ciclos formativos de grado superior y 
que son objeto de procesos de recualificación.

El trabajador prototípico tiene conocimientos y habilidades mecatróni-
cas y de gestión empresarial: con una buena base teórica y las garantías de 
la experiencia en el trabajo, sabe aplicar conocimientos de tecnologías y 
materiales mecánicos, pero también eléctricos y electrónicos; y sabe tam-
bién actuar según criterios comerciales y organizativos adecuados para sus 
empresas.

En las grandes empresas se optará ahora por políticas de selección de 
personal que primarán los títulos universitarios y de grado superior y/o del 
sector que garantizan el aprendizaje de conocimientos específicos y com-
plejos, y asegurarán unas carreras profesionales propias de los SOE inter-
nos basados en el desempeño / ejecución al tiempo que se ofrecen unas 
altas contrapartidas, sobre todo salariales.

EMPA, con 400 trabajadores a inicios de 2008 y 250 a principios de 2010, 
establece una clara diferenciación entre los trabajadores de oficina, que 
suponen el 25% total de la plantilla, y los trabajadores de producción (75%). 
De entre estos últimos, presenta una clara demarcación entre los responsa-
bles mecánicos de mantenimiento y encargados, un total de 30 personas, 
del resto de plantilla de producción («peonaje»). El perfil formativo de tra-
bajadores de oficinas y los responsables de mantenimiento y encargados es 
de ingeniería mecánica y formación profesional (grado superior) respecti-

5 Para una aplicación de esta técnica por parte de teóricos segmentacionistas, véase Marching-
ton y otros (2004) y Rubery y Wilkinson (1994).
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vamente. El segundo colectivo tiene titulaciones medias («EGB y BUP»). El 
periodo de adaptación para un rendimiento óptimo se situará entre los dos 
y tres años para estos colectivos, mientras que para el peonaje, se establece 
una semana. La temporalidad contractual afecta al 40% de la plantilla a me-
diados de 2010, esencialmente a estos colectivos menos cualificados. No 
existe convenio ni pacto de empresa: el convenio sectorial provincial regu-
la sus relaciones laborales.

Las competencias laborales más preciadas son conocimientos en mecá-
nica para dotar de una mayor versatilidad su maquinaria, gestión por pro-
yectos, diseño de productos para servicios «low cost» y coordinación de las 
diferentes fases productivas.

Los niveles salariales expresan importantes diferencias entre los colecti-
vos de mayor y menor cualificación. Un perfil de ingeniero con experiencia 
de diez años puede cobrar alrededor de unos 2.500/3.000 euros netos men-
suales, mientras que los colectivos de planta de producción se situarían 
entre los 1.100/1.200. Los perfiles de mecánicos con experiencia pueden 
cobrar unos 2.000/2.500.

EMPB mantiene un volumen de plantilla de 550 personas trabajadoras 
desde mediados de los años dos mil hasta la actualidad, después de un 
periodo de fuerte crecimiento desde mediados de los noventa. La plantilla 
se distribuye en tres centros de trabajo, dos en la comarca y otro en el ex-
tranjero. De los dos centros locales, uno producirá en series cortas y ocupa-
rá a 200 personas, y el otro, al igual que el centro en el extranjero, emplea 
a un volumen similar para producir en series largas y con una mayoría de 
mujeres. El centro en el extranjero presenta una perfil similar a este último 
centro de trabajo. La empresa regula sus relaciones laborales con un conve-
nio de empresa.

En el centro de series cortas, el 20% son ingenieros mecánicos y econo-
mistas, el 30% tiene estudios medios no especializados y el resto de perso-
nal, unas 100 personas, conocimientos y experiencia dilatada en mecánica. 
En las fábricas de series largas, el 80% no tiene formación específica. Los 
trabajos de mecanizados se externalizan, aunque la empresa recientemente 
ha adquirido su principal proveedor.

El periodo de adaptación al lugar de trabajo puede ser de un año para 
los titulados superiores; de tres a seis meses para las áreas de calidad y 
mantenimiento; dos meses en pintura y planchistería y, para el caso de los 
centros de series largas, una semana para el trabajo de cadena. Las activida-
des estratégicas de la empresa son la innovación mecatrónica en diseños y 
procesos y la coordinación y la comunicación entre las diferentes unidades 
de negocio.

Los niveles salariales apuntan a una menor diferenciación en función de 
los niveles de cualificación. Los perfiles más cualificados, con titulaciones 
universitarias o grado superior, se sitúan en los niveles de 2.000/3.000 euros 
netos mensuales, los de perfil intermedio entre 1.500/2.000 y los de menor 
cualificación entre 1.000 y 1.500. La antigüedad parecer ser un factor muy 
destacable para entender los diferentes niveles salariales. Por eso, las cate-
gorías intermedias con antigüedad superan no pocas veces las remunera-
ciones de colectivos con mayor cualificación.
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Para los representantes de las direcciones y organizaciones empresaria-

les entrevistadas, el protagonismo de los jóvenes universitarios o con for-
mación profesional superior, se explica por las nuevas exigencias producti-
vas que se traducen en los contenidos detallados arriba. Pero, en buena 
medida, expresa también las grandes dificultades para disponer de trabaja-
dores conocedores de los oficios sectoriales, que tienden a ocupar las cate-
gorías de oficiales, con cualificaciones intermedias, obtenidas después de 
un largo aprendizaje en el lugar de trabajo y alternando su formación en la 
empresa con la teórica reglada.

La crisis de abastecimiento de estos perfiles obedece a la escasa oferta 
de formación profesional reglada, explicable especialmente por un mal di-
seño de las políticas educativas (contenido, horarios lectivos, etc.), el esca-
so interés de los jóvenes ante los empleos industriales propio de la «crisis de 
la cultura del esfuerzo y el auge de la cultura de las mamás (Representan-
te organización empresarial)» y la mala imagen atribuida a unos oficios «que 
se entienden como sucios, duros, contaminantes y sin futuro (Represen-
tante dirección empresarial)».

Los sindicalistas y parte importante de los trabajadores, sin desconside-
rar las razones empresariales apuntadas, destacan el abuso de los contratos 
de aprendizaje y formación como vía de reducción de costes laborales, que 
ha conllevado la desconsideración de estos itinerarios por parte de muchos 
jóvenes. Subrayarán además que las automatizaciones productivas y, en 
general, las restructuraciones empresariales con impacto en el empleo, no 
han ido acompañadas de medidas de reciclaje y reconversión laboral que 
hagan atractivos los empleos del sector.

Los trabajadores adultos destacarán como factores explicativos de la crisis 
de trabajadores de oficio las mayores exigencias productivas que dificultan el 
tiempo dedicado a la formación; las menores opciones de promoción para 
los perfiles de producción y, asimismo, la creciente pérdida de autonomía y 
conocimientos aplicados en las prestaciones laborales de los más veteranos, 
con lo cual hay un gran desincentivo a adoptar políticas de fomento de apren-
dices y, en suma, en potenciar la formación en alternancia y permanente.

Un responsable de promoción económica local, en el marco de un gru-
po de discusión, esgrime que «quizás no es tanto el problema que (las em-
presas) no lo encuentren (personal de cualificación intermedia), sino el 
hecho que han de estar constantemente pensando que se los lleva la com-
petencia o tienen que estar contraofertando (…). Los peones los puedes 
encontrar en todos los sitios y sobre todo con la inmigración que ha entra-
do. (…) Las empresas que tienen estos perfiles de oficiales, si pudiesen, 
probablemente tendrían más de los que tienen».

Cabe destacar, en la línea de las hipótesis, que el mayor protagonismo de 
los jóvenes titulados por delante de los adultos en ocupar las plazas más es-
tratégicas no se ha de entender por cuestiones salariales, aunque es un factor 
nada despreciable para entender la situación de las empresas concretas. Lo 
más relevante sería el diferente potencial de adaptación con pocos costes y 
problemas organizativos ante los nuevos contenidos productivos en un con-
texto, la descripción del cual es poco cuestionada por los entrevistados, de 
«clase media envejecida y sin descendencia (Representante sindical)».
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Si bien la situación es preocupante, en cualquier caso, EMPA no duda en 
fomentar y blindar los nuevos perfiles profesionales propios de los más jó-
venes titulados para hacer efectivas sus estrategias de negocio. También lo 
hará EMPB, aunque con más matices. Los trabajadores de cualificaciones 
intermedias, generalmente hombres adultos, siguen teniendo un alto status 
corporativo, con unos salarios que no pocas veces superan a empleados de 
mayor cualificación. Asimismo, pueden promocionar y reciben cursos es-
pecíficos de formación permanente.

En suma, los datos apuntan a que el fomento del nuevo perfil de traba-
jador obedece a una adaptación empresarial clara a los inequívocos nuevos 
contenidos productivos propios de las estrategias de flexibilidad cualitativa 
o, en otras palabras, de fomento prioritario de la innovación en productos 
y procesos. Pero en buena medida es también una reacción, por un lado, a 
las necesidades competitivas de reducción de costes laborales unitarios y, 
por el otro lado, a los altos costes de amortización de inversiones en forma-
ción específica, dado el escaso volumen de trabajadores jóvenes con la 
formación deseada y, además también, la presumible alta propensión a la 
movilidad de los trabajadores formados, muchas veces incluso como resul-
tado de su cooptación por parte de otras empresas.

EMPA, en concreto, se considera el referente en la necesaria adopción 
de nuevas estrategias empresariales en el sector comarcal, que el director 
general de la misma autoetiqueta como «aluminium valley… nuestro orgu-
llo y hoja de ruta y no el Silicon valley ni lo que ocurre en Nissan o Seat…». 
La suya es una empresa orientada a diseñar nuevos productos para «servi-
cios low cost», siendo fundamental reducir costes, adaptarse a las necesida-
des estacionales del cliente final, dar una mayor versatilidad mecánica a las 
máquinas disponibles, integrar verticalmente las diferentes fases producti-
vas de su negocio y tejer unas relaciones con sus proveedores basadas en 
la confianza. Se autodefine como seguidor de la «filosofía laboral liberal / 
norteamericana» y entiende que es determinante el recambio constante de 
los recursos humanos a todos los niveles y categorías.

En líneas generales, la relevancia de las estrategias empresariales de fle-
xibilidad cuantitativa, se expresan en los dos casos reseñados en la adop-
ción de medidas de integración vertical para ser más competitivas con la 
explotación de economías de escala, la existencia de numerosos casos de 
ensayo y error en sus intentos de externalización e internalización produc-
tiva o la propia creación de nuevos centros de trabajo en la comarca para 
tener plantillas más flexibles y menos costosas. Se constata, asimismo, la 
centralidad atribuida a los salarios para incentivar las carreras profesiona-
les, las altas exigencias al rendimiento productivo como factor cuotidiano 
que entorpece la formación de los más jóvenes en el lugar de trabajo, la 
creciente automatización y descualificación de lugares de trabajo desaso-
ciadas de medidas de recualificación o recolocación, y la escasez de inicia-
tivas de formación continua para las plantillas de planta de producción.

Con negocios cada vez más dependientes de la reducción de costes y la 
adaptación a las necesidades variables del mercado y con unos empleos 
poco atractivos, no es extraño que muchas entrevistas celebren la reciente 
creación del Grado de ingeniería mecatrónica de la Universidad de Vic 
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como única solución viable para la creación y reposición de recursos hu-
manos estratégicos. Serán minoritarias las entrevistas que defiendan que 
haya cambios en la organización del trabajo, formación permanente, mar-
keting laboral del sector en el territorio y recolocación y reciclaje laboral. 
Huelga decir, en este sentido, que la valoración defendida por muchos ana-
listas y agentes de sociales, en la línea de defensa del modelo tan en boga 
de formación para el empleo dual alemán, de mejorar la formación en alter-
nancia y permanente gracias a su reconocimiento y valorización en las ca-
tegorías laborales y la promoción (Homs, 2008), es inexistente en las entre-
vistadas realizadas, como así es inexistente destacar que la «empresarización» 
(Pries, 1987/1988) histórica en la creación y recreación informal de las cua-
lificaciones, puede explicar en cierta medida la situación actual.

3.2. Hipótesis 2

Los perfiles más cualificados son protagonizados por personas jóvenes con 
titulaciones regladas altas, de nivel universitario y de ciclos formativos de 
grado superior. Los de naturaleza poco cualificada, jóvenes, sin formación 
y en algunos casos, mujeres y de origen extranjero.

Ahora bien, en la línea de lo hipotetizado, no asistimos a dos firmes seg-
mentos laborales. Junto con los colectivos más y menos cualificados, organi-
zados por lógicas de SOE internos basados en el desempeño/ejecución y 
SOE externos abiertos respectivamente, hay un núcleo intermedio caracte-
rístico de los modelos internos que priman la antigüedad en la empresa.

En cualquier caso, la polarización en las condiciones de empleo existe. 
De hecho, los itinerarios de los grupos con cualificación intermedia son 
cada vez más erráticos y costosos para los empleados que los protagonizan. 
Los trabajadores adultos pierden autonomía en la organización, pierden 
peso en la selección y formación del personal y tienen menos probabilida-
des de promocionar. Estos SOE internos comparten cada vez más rasgos 
con los externos parcialmente abiertos, contratándose a menudo personas 
formadas externamente a la empresa para desempeñar sus trabajos. Por 
contra, los trabajadores jóvenes con titulaciones universitarias o de forma-
ción profesional reglada superior, protagonistas de los sistemas internos 
basados en la ejecución, se recualifican y se blindan los empleos y vacantes 
de su perfil para su exclusiva adquisición.

Los puestos de trabajo de las categorías intermedias no solo ven limita-
das sus opciones de promoción, sino que además los puertos de entrada se 
abren cada vez más al mercado externo de trabajo. Sus empleados deciden, 
además, en ocasiones autoemplearse o ser microempresarios prestando 
servicios a sus ex empresas o a negocios de formato similar y, a contrapro-
nóstico, no mejoran sus condiciones económicas, sobre todo en términos 
de condiciones de trabajo y remuneraciones. Son estos colectivos, de he-
cho, los que expresan una visión más negativa hacía su futuro laboral.

Los empleados poco cualificados se insertan en SOEs externos netamen-
te abiertos. Sus condiciones de empleo están cada vez más opuestas a las de 
los sistemas internos regidos por el desempeño individual. Aunque EMPB 
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tenga poca temporalidad contractual/jurídica, la rotación hacía otros secto-
res no industriales es bastante común. Entre el 50% y el 60% de la plantilla 
de EMPA ha tenido a veces contratos temporales, en su mayoría de ETT.

Los datos parecen corroborar los argumentos explicativos de las hipóte-
sis. El fomento de los perfiles de jóvenes titulados superiores, a menudo a 
expensas de los perfiles intermedios, no es solo un proceso lineal asociado 
a los altos costes de inversión en formación específica por parte de las em-
presas debidos a las mejoras en el contenido de nuevos puestos de trabajo: 
es un proceso que obedece a estrategias empresariales también reactivas 
ante un contexto competitivo y laboral exigente en reducción de costes y 
escasez de determinados perfiles ocupacionales.

Serán diferentes, en este orden de cosas, las causas hipotetizadas en 
relación al mantenimiento de los SOE internos basados en la antigüedad. 
Su situación puede obedecer más bien al éxito que puede tener la acción 
sindical en defender sus intereses en aspectos, no del todo tampoco estruc-
turales, que mejoren su poder de negociación en la organización. Así, en el 
caso de la EMPB, se esgrimirá por parte del trabajador joven entrevistado 
que esos colectivos protagonizan una acción sindical en la empresa que ha 
abogado por la creación de un número muy amplio de categorías laborales 
(«la friolera de 90 categorías… ríete de los funcionarios») que muchas ve-
ces responde más a establecer y blindar contrapartidas de los trabajadores 
adultos que no adecuarse a la naturaleza de sus prestaciones. En el caso de 
EMPA, el delegado sindical entrevistado defenderá que la alta contratación 
temporal es condición sine qua non para evitar el factor más determinante 
que barajan sus clientes para hacer pedidos y, en suma, valorar el estado de 
un proveedor: los expedientes de regulación de empleo6.

Con todo, la filosofía empresarial de negocio y recursos humanos pare-
ce ser el elemento más determinante para entender el status de los colecti-
vos de cualificaciones intermedias y, en última instancia, el proceso especí-
fico de polarización parcial. Para el caso de EMPA, que reivindica sus 
estrategias de negocio para clientes últimos de servicios «low Cost», aboga 
por el recambio constante de los recursos humanos; ni tiene ni quiere nin-
gún convenio colectivo o pacto de empresa; hay una escasa categorización 
de las prestaciones laborales; el blindaje de los puestos de trabajo e itinera-
rio se limita, por un lado, a los trabajadores de mantenimiento y, por el otro 
lado, a los oficinas técnicas; hay a menudo entre un 50 y 60% de plantilla 
con contratos temporales, y los incentivos al rendimiento y la permanencia 
en la empresa son esencialmente salariales.

El caso EMPB se podría considerar, de acuerdo con los entrevistados, de 
entre ellos un representante sindical, como «paternalista». Así es por su 

6 La valoración del impacto efectivo de las relaciones laborales, cuestión que, según nuestros 
datos, entendemos como significativa pero menor en comparación con la filosofía empresarial 
en materia de recursos humanos y el perfil de la población activa sectorial-local, quizás reque-
riría una mayor profundidad sobre la génesis y la evolución de la conflictividad laboral en di-
chas empresas. Sería necesario así el uso de técnicas de investigación como la consulta de ar-
chivos de los órganos y agentes de las relaciones laborales en la empresa y sector o las 
entrevistas en profundidad focalizadas exclusivamente en esta cuestión. 
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aversión a despedir sin que sea justificada por razones económicas ni valo-
rada con las personas trabajadoras y sus representantes legales y, en última 
instancia, explicable por el objetivo empresarial de obtener una capacidad 
de decisión basada en la protección del empleo –y muchas veces también 
en unos altos salarios– a cambio de decidir de manera unilateral los aspec-
tos clave de las condiciones de trabajo, en especial el estatus organizativo 
de los empleados y su papel en la reproducción de las cualificaciones labo-
rales. En suma, según la literatura académica, nos encontraríamos con un 
perfil de paternalismo próximo a los modelos clásicos de paternalismo cor-
porativo (Recio, 1988).

En este contexto, los perfiles intermedios juegan un rol esencialmente 
productivo, pero también aún formativo; tienden a trabajar en tareas de 
mantenimiento y calidad, pero están presentes en otras áreas; sus prestacio-
nes son reguladas en convenio colectivo por noventa categorías profesio-
nales, pero la mayor parte de los entrevistados coinciden en valorarlas 
como obsoletas, poco adaptadas a las realidades productivas actuales; los 
puertos de entrada y salida de sus itinerarios laborales en la empresa están 
relacionados cada vez con el mercado de trabajo externo, pero sigue ha-
biendo vacantes limitadas exclusivamente para ellos.

La pervivencia de estos colectivos intermedios con un rol destacable en 
las empresas, parece ser, en cualquier caso, transitoria. De las entrevistas a 
las direcciones empresariales de las pequeñas y microempresas, la gran 
empresa comarcal tiene, en última instancia, unas plantillas conformadas 
por «ingenieros y soldados rasos (EMPC)». Los trabajadores de oficios y cua-
lificaciones intermedias, en concreto, «pueden tener unos salarios y unas 
jornadas de trabajo mejores que las de las pymes, pero su futuro es peor en 
estos marcos por su menor importancia, status, respecto a lo que los distin-
gue en los talleres de la zona (EMPD)». Para los representantes empresaria-
les de estos dos empresas y el propio de EMPA, el hecho de que EMPB haya 
cambiado tres veces de director de recursos humanos en seis años se expli-
ca por la necesidad de consolidar un modelo en la línea de EMPA.

Finalmente, cabe tener presente que la situación de los perfiles con ca-
tegorías intermedias puede ser muy diversa entre ellos. Determinados co-
lectivos, como los trabajadores de mantenimiento y mecánicos de EMPA o 
los más estratégicos para llevar tareas de formación y coordinación en 
EMPB, pueden tener un status específico asociado a su alto poder de nego-
ciación en el mercado de trabajo local. Esta mayor capacidad es atribuible 
en última instancia a la escasez de sus perfiles y al carácter estratégico de 
sus cualificaciones específicas en las empresas en las que se ubican.

3.3. Hipótesis 3

Las pequeñas y microempresas proveedoras de las grandes empresas 
emplean a personas trabajadoras con cualificaciones tradicionales del sec-
tor y nuevos contingentes de población ocupada sin formación ni expe-
riencia laboral. El primer grupo estaría formado por hombres adultos con 
una alta formación informal a menudo acompañada de titulaciones de for-
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mación profesional reglada. En el segundo, jóvenes y, en menor medida, 
mujeres adultas, con una baja formación y experiencia.

Algunas trayectorias laborales de los pequeños talleres pueden repre-
sentar estructuras tradicionales de mercados ocupacionales de trabajo 
(Marsden, 2007). Ahora bien, en general, son propias de los SOE externos 
parcial o totalmente abiertos. Así, los puertos de entrada y salida parecen 
estar asociados a los mercados externos de trabajo para las diversas catego-
rías de trabajadores de las pequeñas y micro empresas.

Las razones parecen ser las conjeturadas. Muchas de estas pequeñas y 
microempresas asumen las tareas más intensivas en trabajo, de menor valor 
añadido en las cadenas productivas locales en las que se ubican, y están 
orientadas casi de manera exclusiva a reducir costes y adaptarse a las exi-
gencias temporales de provisión de sus clientes. Aunque sea necesario en 
determinadas tareas movilizar cualificaciones transversales de cierta com-
plejidad, sus recursos humanos reciben bajas contrapartidas. Sus trabajado-
res de oficio prefieren a menudo ser contratados por grandes empresas de 
la zona a efectos de disfrutar de más garantías de estabilidad y mejor sueldo 
y tiempo de trabajo.

La configuración de estas estructuras es fuertemente contingente de las 
relaciones entre empresas y de la situación del mercado de trabajo local. 
Las posibilidades de estas pequeñas y microempresas para ser más o menos 
estratégicas en las redes productivas locales, dependen en gran medida de 
las pautas de subcontratación y provisión de las grandes empresas locales 
y de la competencia con otras pequeñas y microempresas de su perfil.

Hasta el momento, este tipo de empresas se han visto favorecidas por la 
oferta de segmentos secundarios y/o segregados del mercado de trabajo, 
generalmente personas jóvenes y, en menor medida, mujeres e inmigrantes. 
También se han visto favorecidas por el despido de trabajadores adultos de 
sectores industriales maduros. Por contra, se han visto afectadas negativa-
mente por las mayores opciones de movilidad a otros sectores, en muchos 
casos por el mero hecho de poder ganar más dinero, por parte de los traba-
jadores jóvenes aprendices e incluso por trabajadores adultos con cualifica-
ciones de este perfil. Con todo, el periodo actual de recesión económica y 
altos índices de desempleo puede estar alterando claramente este factor.

En resumidas cuentas, el desarrollo de SOE externos parcial o netamen-
te abiertos dependerá de: a) la posición empresarial en la cadena producti-
va: a mayor valor añadido al bien final, mayor capacidad de estabilizar los 
recursos humanos; b) las pautas de externalización e internalización pro-
ductiva de las grandes empresas; c) el volumen de oferta laboral de perfiles 
secundarios y segregados; y d) las posibilidades de captación de trabajado-
res despedidos de otros sectores industriales. El tercero de los condicionan-
tes parece afectar sobre todo a los pequeños talleres intensivos en trabajo y 
que aportan poco valor a la red productiva local. El cuarto afecta más a las 
empresas y autónomos que hacen uso de tecnologías o cualificaciones de 
cierta importancia.

A diferencia de lo establecido en las hipótesis, la polarización de las 
condiciones de empleo en la cadena productiva local presentará, además, 
un diferente formato según las posibilidades de cooptación («poaching») 
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(Rubery, 1994) de empleados de las pequeñas empresas por parte de las 
grandes compañías y, cierta medida también, variará de acuerdo con la 
existencia de acciones comunes entre las empresas de mayor dimensión 
para evitar autoinfringirse costes por la cooptación de sus empleados. Se 
advierte la existencia de pactos, a menudo tácitos, entre grandes empresas 
para evitar dichas prácticas. Por contra, no hay acuerdos entre estas y las 
pequeñas y microempresas ni entre estas últimas para evitar esos proble-
mas. Las empresas grandes pueden ser conscientes del diferente nivel de 
atracción de personal y, en líneas generales, de su poder de definición del 
mercado de trabajo. De esta manera, elaboran solo estrategias mancomu-
nadas de autoblindaje de sus plantillas para hacer frente a los posibles ries-
gos y costes derivados de la competencia con otras empresas grandes en 
seleccionar personal7.

4. Conclusiones

El trabajo de campo realizado valida las hipótesis planteadas. Los mode-
los de formato similar a los SOE internos basados en la ejecución/desempe-
ño (Köhler y otros, 2006), presentes sobre todo en las empresas punteras 
del metal-mecánico osonense, de dimensión grande y que controlan las 
principales redes productivas del territorio, son las estructuras emergentes 
más características del nuevo perfil ocupacional del sector. Por contra, el 
modelo histórico de orientación pseudotaylorista, artesanal y empresariza-
do deja de ser preeminente (Pries, 1987/88).

Este modelo de regulación prima los trabajadores jóvenes y con alto 
nivel formativo, que permiten a las compañías centrarse en las tareas de 
diseño de productos y procesos. El nuevo modelo productivo requiere tra-
bajadores con unos altos niveles formativos y, a su vez, necesita hacer altas 
inversiones empresariales en formación específica con garantías para adap-
tar los mencionados trabajadores a los puestos de trabajo. Para su captación 
y retención, las empresas les brindan unas carreras profesionales bien defi-
nidas y mejoras continuadas en sus condiciones de trabajo y salariales.

Las razones que explican la aparición de este modelo son las nuevas 
necesidades y posibilidades de uso y gestión de los recursos humanos de-
rivadas, en último término, de unas nuevas estrategias productivas de flexi-
bilidad de orden cualitativo no exentas de exigencias de reducción de cos-
tes (Peck, 1996; Sengenberger, 1992). El mercado de trabajo local presenta, 
a su vez, un escaso volumen de recursos humanos formados y con expe-
riencia en el sector que tengan potencial, tanto adulta como –y sobre todo– 
joven, y que pueda afrontar las exigencias de los trabajadores propios de 

7 Una investigación futura para conocer con más rigor la realidad analizada y, en suma, el fe-
nómeno estudiado, conllevaría disponer de datos de encuesta o, si fuera posible, de registro 
sobre los flujos de reclutamiento de personas trabajadoras entre empresas de las cadenas 
productivas del sector, así como en torno a sus itinerarios formativos. Los datos aquí reseñados 
provienen exclusivamente de entrevistas en profundidad en el marco de estudios de caso de 
empresas representativas del sector y territorio. 
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oficio y, en un futuro también, de los nuevos contenidos laborales. Esca-
sean los trabajadores con habilidades y saberes profesionales relacionados 
con las tecnologías y materiales metal-mecánicos, los cuales generalmente 
las han aprendido en la empresa que se han insertado por primera vez en 
el mercado de trabajo y alternando dicho aprendizaje con la formación re-
glada. Por contra, hay un número cada vez más elevado y mejor formado 
de jóvenes con titulaciones superiores y, aunque en menor medida, de for-
mación profesional de ciclos superiores. El cierto recambio de trabajadores 
jóvenes formados por adultos de cualificación intermedia podría obedecer 
también a disponer de recursos humanos con menores salarios, pero los 
datos obtenidos no apuntan a que sea un factor determinante.

Respeto a la segunda hipótesis, se valida la polarización de las condicio-
nes de empleo en las grandes empresas. Ahora bien, como así también se 
preveía, no se puede hablar en la actualidad de una dualidad estricta de 
posiciones y trayectorias laborales.

En las empresas grandes más punteras, junto con los trabajadores más y 
menos cualificados, hay un colectivo importante con niveles intermedios, 
propios del modelo de empleo predominante precedente al actual, regidos 
por lógicas de SOE internos basados en la antigüedad (Köhler y otros, 2006).

Esta trayectoria del personal con cualificación intermedia puede ser de 
naturaleza transitoria y la polarización ser inexorable. Aunque en las entre-
vistas a los representantes de los principales intereses sectoriales y territo-
riales se enfatizara el bienestar de ciertos colectivos con cualificaciones in-
termedias, los estudios de caso muestran que su situación actual de relativa 
bonanza, cuando la hubiese, sería coyuntural por la paulatina menor valo-
rización de las capacidades de estos trabajadores en las propias empresas y 
en el conjunto del mercado de trabajo. Las opciones para mejorar el conte-
nido de sus tareas, de autonomía, de promoción y de movilidad laboral, 
son cada vez menores en este tipo de empresa puntera y, asimismo, los 
puertos de entrada y salida de estos puestos de trabajo e itinerarios labora-
les están cada vez más asociados al volumen de oferta al mercado de traba-
jo externo. Muchos de los recién llegados a estos puestos son personas 
provenientes de otras empresas.

La pervivencia de las estructuras de SOE internos basados en la antigüe-
dad se pueden explicar en gran medida por el tipo de acción sindical y, 
especialmente, de filosofía de la dirección empresarial en materia de ges-
tión de recursos humanos. Las lógicas de polarización son, de esta manera, 
dependientes de la acción colectiva de los trabajadores, muy a menudo 
protagonizada por los trabajadores de cualificaciones intermedias. Estas pa-
recen ser a menudo respuestas, a modo de enroque, de los grupos cada vez 
menos estratégicos de las grandes empresas para blindarse ante las vicisitu-
des más negativas que pueden tener en la empresa y en el conjunto del 
mercado de trabajo. Así se ha constatado la adopción de estrategias sindi-
cales corporatistas en EMPB, empresa en la cual se atribuyen categorías la-
borales más altas a muchos trabajadores que tienen cualificaciones propias 
de categorías más bajas. Por otra parte, ante un posible expediente de regu-
lación de empleo de extinción, los sindicatos defienden con éxito la reduc-
ción de jornada; estrategia la cual, por cierto, también parece ser relativa-
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mente bien vista por la empresa. Por su parte, el sindicato de EMPA parece 
querer evitar los riesgos de un posible ERE refrendando el uso recurrente 
de jóvenes con contratos temporales.

El tipo de dirección empresarial puede explicar, también y en buena 
medida, las diferencias entre los casos EMPA y EMPB. EMPA defiende un 
modelo de gestión del personal que apuesta por el cambio recurrente de 
sus recursos humanos. Considera lógico trasladar linealmente los ajustes de 
la demanda productiva a la contratación de temporales, generalmente jóve-
nes y provenientes de ETT. EMPB, de un cierto cariz paternalista basado en 
la protección del empleo y los altos salarios a cambio del control empresa-
rial del estatus organizativo de las personas trabajadoras, prefiere no despe-
dir nunca, hasta el punto de que pueda hipotecar su capacidad competitiva 
optando por un ERE de reducción de jornada ante uno de extinción, como 
así lo explica el representante sindical entrevistado. Aunque se tendría que 
estudiar con más detalle, son prácticas empresariales que ejemplarizan una 
valoración muy diferente de la estabilidad laboral y, en suma, del tipo de 
internalización empresarial de las relaciones de empleo (Rubery, 1994).

Con todo, para entender esta polarización matizada no cabe descartar 
factores asociados a la coyuntura del mercado laboral y a la especificidad 
de cada perfil con cualificaciones intermedias, así como la importancia que 
tienen esos colectivos en términos de formación, comunicación e implica-
ción en la empresa. El poder de negociación de esos colectivos en el mer-
cado laboral es, en cualquier caso, tendencialmente bajo porque sus califi-
caciones apuntan a una cierta obsolescencia. Con todo, quizás debido a su 
cierta escasez coyuntural en el mercado de trabajo en determinados em-
pleos, pueden disfrutan de oportunidades y recompensas que los diferen-
cian de los grupos menos cualificados, sobre todo en remuneración, condi-
ciones de trabajo y estabilidad laboral, y sus situaciones se pueden explicar 
a veces con independencia de la acción sindical y la filosofía empresarial en 
materia de recursos humanos.

De hecho, la situación de los niveles menos cualificados no es tampoco 
tan nítida como se prevé por parte de algunos analistas y pueden operar así 
factores contextuales y coyunturales importantes. Se encuentran así situa-
ciones de SOE netamente abiertos, con un perfil de trabajo muy precario, 
cómo así ocurre en EMPA, y también dinámicas propias de los SOE exter-
nos parcialmente abiertos: es el caso de EMPB. Los trabajadores poco cua-
lificados de esta última empresa disfrutan de pocas opciones de promoción 
hacia puestos de trabajo y contrapartidas recibidas por los trabajadores de 
cualificaciones intermedias, pero tienen ciertas garantías de estabilidad la-
boral y cobran más que los de EMPA. En cualquier caso, parece difícil aso-
ciar sus perfiles y itinerarios laborales a los SOE externos parcialmente 
abiertos porque detentan empleos necesitados de escaso capital humano.

En resumidas cuentas, junto con las políticas empresariales productivas 
flexibles y la diferencial mayor oferta de personas jóvenes tituladas o con 
baja empleabilidad respecto a la de colectivos de categorías intermedias 
con potencial de adaptarse a las nuevas necesidades de cualificación, pare-
ce haber dos factores claves más para entender el tipo de polarización ocu-
pacional en las grandes empresas del metal osonense: a) la presencia y tipo 
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de acción sindical, y sobre todo b) los criterios de la dirección empresarial 
en materia de gestión de recursos humanos. Con todo, tampoco cabe des-
cartar el peso de la escasez en el mercado laboral de determinados perfiles 
de cualificación intermedia, justamente de aquellos que tienen las compe-
tencias más complejas y/o transversales, y la importancia del alto grado de 
especificidad de las cualificaciones de determinados trabajadores. De esta 
manera, en aquellas empresas, como es el caso de EMPA, en la cual se apli-
can políticas de reducción de costes laborales, hay una clara parcelariza-
ción de las prestaciones de algunos estratos laborales de cualificación inter-
media (esencialmente mecánicos), una acción sindical de perfil 
inequívocamente reactivo y corporativo y hay una voluntad empresarial de 
ajustarse a la demanda de su mercado por la vía de utilizar trabajadores de 
ETT, la polarización será de un perfil más nítido que en aquellas empresas, 
como EMPB, donde cambia alguno de estos parámetros.

La hipótesis tercera también se confirmaría con los datos recogidos en el 
trabajo de campo. Hay una doble estructura de trayectorias laborales en las 
cadenas productivas locales controladas por las grandes firmas protagoni-
zada, por un lado, por empresas de este tamaño y, por el otro, por peque-
ñas y micro. En las de mayor dimensión, se tiende hacia el predominio de 
los SOE internos basados en la ejecución, mientras que a las pequeñas y 
micro empresas, hacia los externos, parcial o netamente abiertos (Köhler y 
otros, 2006).

De acuerdo con los datos, las lógicas de configuración de SOE parcial-
mente abiertos, propios de pequeñas y microempresas con producción de 
cierto valor añadido, pueden llevar a hablar de estructuras con bastantes 
problemas y disfunciones. Más que a la aparición de trayectorias propias de 
los modelos de mercados ocupacionales o profesionales de trabajo, como 
ocurre en Alemania (Grimshaw y Rubery, 2003; Marsden, 1999), se puede 
asistir a medidas de cierre, blindaje, de las relaciones entre empresa y tra-
bajadores de sus relaciones de ocupación que en algunos aspectos se apro-
ximan a los SOE internos regidos por la antigüedad. Esto podría ocurrir por 
las dificultades de las pymes en reponer trabajadores con calificaciones in-
termedias más transversales. Así, las empresas ofrecerían altos incentivos 
para retener a los trabajadores con estas calificaciones ante la reducida ofer-
ta jóvenes con formación profesional reglada y a razón de las opciones de 
movilidad ascendente de sus trabajadores más apreciados hacia las grandes 
empresas. Aunque las pequeñas y microempresas no pueden ofrecer mu-
chas oportunidades de promoción e incluso garantías claras de estabilidad 
laboral, sí que se observa en algunas ocasiones una cierta mejora salarial de 
esos trabajadores para evitar su salida.

De los estudios de caso, se confirma la importancia de las relaciones in-
terempresariales en el marco de las redes productivas locales (Rubery y 
Grimshaw, 2005). La diferente posición en el tejido productivo de las gran-
des y pequeñas compañías no solo tiene un efecto directo en la capacidad 
de captación y retención de trabajadores que necesitan de unas altas inver-
siones en formación específica. Las estrategias productivas y laborales de las 
grandes conllevan también costes añadidos a las pequeñas y micro. Así es 
porque las grandes empresas concentran sus esfuerzos de formación en los 
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nuevos trabajadores estratégicos que hacen tareas complejas y específicas, 
mientras que para disponer de trabajadores de cualificaciones intermedias, 
pueden optar por reclutar trabajadores formados fuera de la organización. 
Eso puede dificultar en muchos casos que las pequeñas y microempresas 
disfruten de trabajadores productivos justo cuando estos han sido enseña-
dos y, por ende, puede desincentivar sus esfuerzos formativos y afectar muy 
negativamente su negocio.
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