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Resumen: Esta investigacion estudia si la estrategia competitiva de la empresa es un factor condicionante del gra-
do de implementacién de los denominados “sistemas de trabajo de alto rendimiento”. A partir de la tipologia de Por-
ter (1985), se analiza si existe alguna vinculacién entre el desarrollo de las estrategias de diferenciacion, de enfo-
que y de liderazgo en costes con el grado de implementacién de estos sistemas. Con este objetivo se ha realizado
un estudio empirico sobre una muestra de 116 empresas espafiolas. Los resultados obtenidos muestran una rela-
cion positiva entre la opcion estratégica de diferenciacion y la intensidad de empleo de estos sistemas de direccion
de recursos humanos. Este trabajo aporta, por tanto, nuevas evidencias empiricas que apoyan la perspectiva con-
tingente de la direccién estratégica de los recursos humanos.

Palabras clave: Recursos humanos / Estrategia competitiva / Sistemas de trabajo de alto rendimiento.

Competitive Strategy and High Performance Work Systems

Abstract: This investigation analyses the competitive strategy of the firm as a determining factor in the level of im-
plementation of the so-called High Performance Work Systems. Drawing from Porter’'s (1985) typology, we analyze
the existence of an association between the development of differentiation competitive strategy, focus strategy or
cost reduction strategy in the implementation of these systems. With this aim, we have carried out an empirical stu-
dy on a sample of 116 Spanish firms. The results suggest a positive relationship between the strategic option of dif-
ferentiation and the degree of use of these Human Resource Management systems. Thus, this study provides new
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empirical evidences that support the contingent perspective in the Strategic Human Resource Management.
Key Words: Human resources / Competitive strategy / High performance work systems.

INTRODUCCION

Desde que la direccion de recursos humanos
(DRH) se revistiera de un caracter estratégico
mas alla de lo meramente técnico, la interrela-
cion entre la estrategia competitiva y las practi-
cas de recursos humanos ha despertado la aten-
cion de muchos académicos. Sobre la base de es-
ta vinculacion contingente o ajuste vertical con
las diferentes estrategias competitivas (Wright y
McMahan, 1992), se han propuesto diversas ti-
pologias o configuraciones ideales de practicas
de DRH (Gubman, 1995; Miles y Snow, 1984;
Schuler y Jackson, 1987). Esta relevancia de la
estrategia se manifiesta también en el &mbito de
los sistemas de trabajo de alto rendimiento
(STAR) (High Performance Work Systems)?, en-
tendidos como grupos de practicas de recursos
humanos interconectadas que ayudan a alcanzar
resultados superiores en los empleados (Way,
2002). Estos sistemas han sido estudiados como
una variable moderadora en la relacion de las
practicas de recursos humanos con el rendimien-
to empresarial en numerosas investigaciones
(Camelo et al., 2004; Delery y Doty, 1996; Go6-
mez-Mejia y Balkin, 1992; Guthrie et al., 2002;
Hoque, 1999; Lawler et al., 2000; Mahoney y

Pandian, 1992; Peck, 1994; Roca et al, 2002;
Sanchez y Aragon, 2002; Wright et al., 1995;
Youndt et al., 1996).

Sin embargo, son relativamente escasos los
trabajos que han estudiado la influencia de la es-
trategia competitiva en el grado de implementa-
cion de los STAR. Con nuestro trabajo queremos
explorar esta posible relacion y aportar mas evi-
dencias que contribuyan al avance de su investi-
gacion. Entre los estudios mas destacados, Ar-
thur (1992) proporciono evidencias de que la es-
trategia de liderazgo en costes se relacionaba con
menores inversiones en recursos humanos, y su-
girid que las estrategias que generaban mas ven-
taja competitiva a través de las acciones de dife-
renciacion eran conceptualmente mas coherentes
con las practicas de trabajo de alto compromiso.
Este autor denomind a estos dos enfoques siste-
mas de “control” y de “compromiso”, respecti-
vamente, y demostré empiricamente que la estra-
tegia competitiva y el sistema de relaciones labo-
rales tendian a alinearse. Por su parte, Huselid y
Rau (1997), en un trabajo de caracter longitudi-
nal que incluia diversos sectores y que partia del
trabajo de Porter (1985), ofrecieron algunas evi-
dencias que apoyaban la hipotesis de que la es-
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trategia de reduccion de costes se relacionaba
con una menor intensidad en el uso de estos sis-
temas. En un estudio llevado a cabo reciente-
mente, Camps y Luna Arocas (2009) sefialaban
la existencia de una relacion positiva entre la es-
trategia de diferenciacion y la utilizacion de los
sistemas de alto compromiso. Por su parte, Ordiz
Fuertes y Fernandez Sanchez (2003) no coinci-
dieron con estos hallazgos cuando aportaron
evidencias de que las practicas de alto compro-
miso no variaban con la estrategia adoptada.

Con el proposito de completar los resultados
de las citadas investigaciones, nuestro objetivo
es contrastar empiricamente la hipotética exis-
tencia de una relacion entre la estrategia compe-
titiva implementada en la empresa y la aplica-
cion de los STAR. En concreto, sobre la base de
la teoria de la contingencia, y particularmente
tomando como marco teodrico de referencia la
teoria del comportamiento, tratamos de observar
si la estrategia, sobre la base de la tipologia pro-
puesta por Porter (1985), actlia como una varia-
ble condicionante del grado de aplicacion de es-
tos sistemas.

La exposicion de la investigacion realizada se
estructura del siguiente modo. En primer lugar se
realiza una revision de la literatura relevante y se
desarrollan los argumentos que dan lugar a las
hipotesis de trabajo. En segundo lugar se aborda
el estudio empirico; en este apartado se detallan
las caracteristicas de la muestra utilizada, la ope-
racionalizacion de las variables y también se lle-
va a cabo el andlisis estadistico. En el ultimo
apartado se discuten los resultados derivados del
analisis de los resultados y se presentan las prin-
cipales conclusiones, ademas de sefialar las limi-
taciones metodologicas experimentadas y de
proponer algunas lineas de investigacion que da-
rian continuidad a este trabajo.

REVISION DE LA LITERATURA Y
PLANTEAMIENTO DE LAS HIPOTESIS
DE TRABAJO

ESTRATEGIA COMPETITIVA Y PRACTICAS DE
DRH

La literatura sobre direccion estratégica de
recursos humanos (DERH), principalmente en lo

Estrategia competitiva y sistemas de trabajo...

que atafie a los trabajos efectuados desde la
perspectiva contingente, considera la estrategia
competitiva como un factor determinante en la
configuracion de las practicas de recursos huma-
nos (Beer et al., 1984; Fombrun et al., 1984;
Goémez-Mejia et al., 1997; Hendry y Pettigrew,
1992). La hipotesis de la que se parte es que el
conjunto de las practicas de recursos humanos
que una determinada estrategia requiere es dis-
tinto al conjunto que exige otra estrategia alter-
nativa. Esta vinculacion con el disefio de las
practicas se constata también en el trabajo de
Wright y McMahan (1992) cuando sefialan que
para que la DRH sea estratégica y, por consi-
guiente, contribuya positivamente al €xito em-
presarial, es imprescindible que, por un lado,
exista un vinculo entre las practicas de esta area
y el proceso de direccion estratégica —ajuste ver-
tical- y que, por otro, se dé una correcta coordi-
naciéon o congruencia entre las diversas prac-
ticas de la DRH mediante una accion planificada
—ajuste horizontal-. De acuerdo con la perspec-
tiva configuracional en la DERH (Arthur, 1994;
Ichniowski et al., 1997; MacDuffie, 1995;
Yound et al., 1996), este concepto de encaje es
una condicién necesaria, llegandose a afirmar
que este enfoque es “el mas acertado y el que
mas se ajusta a los planteamientos de la actual
gestion estratégica de los recursos humanos”
(Valle, 2004, p. 63).

Con esta finalidad, varios autores han desa-
rrollado modelos que contemplan este ajuste en-
tre las practicas de recursos humanos y la estra-
tegia. Miles y Snow (1984) definieron tres estra-
tegias basicas: la estrategia defensiva, la explo-
radora y la analizadora. La decision de imple-
mentar cualquiera de ellas marca profundamente
los parametros de la estrategia de recursos
humanos y, por ende, las practicas que se apli-
can. En este sentido, proponen la existencia de
dos tipos de sistemas de recursos humanos vin-
culados a estas estrategias: el sistema make o in-
terno y el sistema buy o externo, haciendo refe-
rencia a la orientacion en la gestion de las perso-
nas. El conjunto de practicas que comprende ca-
da uno de ellos encaja con las necesidades basi-
cas de las estrategias competitivas de la empresa.
Gubman (1995), por su parte, tom6 como refe-
rencia las estrategias genéricas para afiadir valor
al cliente propuestas por Treacy y Wiersema

74 Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa, vol. 20, nim. 2 (2011), pp. 73-86
ISSN 1019-6838



Lertxundi, A.; Landeta, J.

(1993): liderazgo de producto, excelencia opera-
cional y proximidad al cliente, para proponer
conjuntos de practicas de DRH ajustadas a cada
una de ellas. Schuler y Jackson (1987), sobre la
base de la teoria del comportamiento, presenta-
ron un modelo que se fundamenta en las vincu-
laciones entre las estrategias competitivas, los
comportamientos deseados de los empleados y
las practicas especificas. A partir de las estrate-
gias genéricas definidas por Porter (1985) —li-
derazgo en costes, diferenciacion y enfoque—, es-
tos autores defienden la necesidad de que estas
practicas deben disefiarse de manera que refuer-
cen las implicaciones de la estrategia que se de-
sea implantar. En otras palabras, una vez que la
empresa haya adoptado una determinada estrate-
gia competitiva, en funcion de cual sea esta —li-
derazgo en costes, diferenciacion o enfoque—, se
requeriran de los empleados comportamientos
adecuados para su implementacion y estos com-
portamientos dificilmente se pueden lograr si no
es con practicas de personal apropiadas (figura
1).

La estrategia de liderazgo en costes consiste
en la produccién de bienes y servicios mas bara-
tos que la competencia, minimizando los costes
en toda la cadena de valor, incluida la gestion de
personal. Las implicaciones para la DRH se tra-
ducen, entre otras cosas, en acciones de recluta-
miento y de seleccion no sistematizadas, e inclu-
SO en ocasiones en su externalizacidén, en una
formacion pobre o inexistente y en la falta de re-
conocimiento de que a los trabajadores se les
tiene que proporcionar oportunidad para su
aprendizaje y desarrollo. Los salarios suelen fi-
jarse en torno al minimo posible y los principios
de actuacion suelen ir por la linea de la simplifi-
cacion del trabajo, la automatizacion, la reduc-
cion de la plantilla, el disefio de trabajos repetiti-
vos con margen de discrecionalidad limitado y la
preocupacion por la cantidad producida.

La estrategia de diferenciacion, al contrario,
persigue la produccion de bienes y servicios que
incorporen caracteristicas Unicas —calidad, nove-
dad, plazo, etc.— con el fin de diferenciarse de la
competencia. En este caso, la DRH tiende a in-
cluir el reclutamiento y la seleccion sistematica,
altas dosis de discrecion y de participacion, for-
macion y desarrollo continuos, salarios competi-
tivos, participacion en beneficios y evaluacion
del desempefio.
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Por ultimo, la estrategia de enfoque se basa
en el disefio y produccion de productos y servi-
cios complejos, rapidamente adaptables y cen-
trados en las necesidades de nichos de mercado
especificos. La implicacion de estas caracteristi-
cas para las politicas de recursos humanos es si-
milar en muchos aspectos a lo mencionado para
la estrategia de diferenciacion, pero con una pre-
ponderancia mayor de la informalidad, la exis-
tencia de grupos de resolucion de problemas, el
compromiso hacia objetivos ampliamente defi-
nidos, la proximidad a las necesidades del cliente
y la flexibilidad. Se precisaria por parte de los
empleados creatividad, actitud cooperativa y
disposicion a correr “riesgos” y, al mismo tiem-
po, se haria hincapié en la minimizacién del con-
trol en la apuesta por una mayor inversion en las
personas, en destinar mas recursos para la expe-
rimentacion, e incluso en premiar fracasos oca-
sionales y evaluar el desempefio por sus implica-
ciones a largo plazo (Schuler y Jackson, 1987,
Sisson y Storey, 2000).

Figura 1.- Estrategias competitivas y practicas de re-
cursos humanos de Schuler y Jackson (1987)

Estrategia competitiva
(liderazgo en costes, diferenciacion o enfoque)

Comportamientos requeridos de los empleados
(grado de previsibilidad en su comportamiento, accesibilidad
al trabajo en equipo, predisposicion al riesgo...)

Practicas de recursos humanos de apoyo
(seleccion de practicas de reclutamiento,
retribucion, formacion...)

Resultados de recursos humanos
(comportamientos de empleados alineado con los
objetivos de la empresa)

FUENTE: Adaptado de Schuler y Jackson (1987).

A partir de este enfoque contingente, diversos
trabajos han buscado alinear con la estrategia
competitiva de la empresa practicas concretas de
DRH. Asi, Olian y Rynes (1984) lo hicieron con
las practicas de dotacion de personal; Rhaguram,
(1984) con las de dotacion y las de formacion; y
Gomez-Mejia y Balkin (1992) con las practicas
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de compensacién, alineandolas con cada una de
las tres estrategias genéricas propuestas por Mi-
les y Snow (1984).

El trabajo de Sanz Valle et al. (1999), por su
parte, a partir del modelo de Schuler y Jackson
(1987), avald parcialmente la relacion entre el
conjunto de las practicas de DRH y la estrategia
de la empresa y apoyo el enfoque contingente en
la relacion de la estrategia y la DRH.

SISTEMAS DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO

Cualquier aproximacion al paradigma de los
STAR se topa con un amplio abanico de concep-
tos, términos y variantes que la literatura ofrece
al respecto, siendo uno de sus principales pro-
blemas la carencia de una definicién y medicion
consensuadas (Delaney y Godard, 2001). Por
ejemplo, una de las primeras definiciones fue la
propuesta por el Departamento de Trabajo de
EE.UU. -U.S. Department of Labor (1993)-,
que sefala que se trata de sistemas orientados a
lograr que los trabajadores posean las habilida-
des, incentivos, informaciéon y responsabilidad
en la toma de decisiones enfocadas a incrementar
el desempefio empresarial y a facilitar su inno-
vacion. Appelbaum et al. (2000, p. 7) indican
que son sistemas “en los que el trabajo esta or-
ganizado de tal manera que permite a los traba-
jadores de linea (front-line workers) participar
en decisiones que alteran las rutinas organiza-
cionales”. Por su parte, Becker y Huselid (1998,
p. 55) los entienden como “sistemas de trabajo
internamente consistentes y externamente ali-
neados —con la estrategia competitiva de la em-
presa— que estan pensados para incluir riguro-
sos procedimientos de reclutamiento y seleccion,
sistemas de compensacion de incentivos contin-
gentes con el desempefio, el desarrollo de la di-
reccion (management development) y activida-
des de formacion alineadas con las necesidades
del negocio y con el compromiso significativo
con la implicacion del empleado”. Por tltimo,
Way (2002) los considera como un grupo de
practicas de recursos humanos interconectadas
que ayudan a alcanzar resultados superiores en
los empleados.

Por consiguiente, no se puede hablar de una
definicion universal de estos sistemas, ni de una-
nimidad respecto de su contenido y alcance, a lo
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que se afade la inexistencia de una taxonomia y
metodologia consolidadas. No obstante, las di-
versas aproximaciones a este concepto giran en
torno a un eje comun: mejorar los resultados or-
ganizacionales a través de modelos de organiza-
cion y practicas de personal que fomenten las
habilidades, la motivacion y el compromiso de
las personas que forman parte de ella. En otras
palabras, el concepto de STAR es utilizado como
término integrador que aglutina una serie de in-
novaciones relativas a la DRH, a la estructura
del trabajo y a diversas caracteristicas organiza-
cionales, dirigidas a mejorar las habilidades, los
compromisos y la implicacion de los empleados
con la finalidad de que contribuyan positivamen-
te al rendimiento empresarial.

Por lo que respecta a las practicas que con-
forman estos sistemas, aunque se observa cada
vez un mayor consenso entre los autores, persiste
todavia cierto desacuerdo a la hora de proponer
las practicas que deberian incluirse bajo la de-
nominacion de “mejores practicas”, asi como
cual es el signo de interaccion entre ellas, por lo
que resulta dificil extraer conclusiones generales
sobre cudles son estas “mejores practicas”
(Schuler y Jackson, 2005). En general, se consi-
dera que incluyen alguna combinacion de: 1) re-
formas dentro del trabajo como, entre otros, los
grupos de trabajo auténomos o la rotacion de
puestos; 2) reformas fuera del trabajo, como
pueden ser la difusion de la informacion, los cir-
culos de calidad o los sistemas de sugerencias; y,
por ultimo, 3) précticas organizacionales y la-
borales de apoyo, que incluyen procesos de se-
leccion rigurosos, formacion, sistemas de remu-
neracion basados en los resultados, la seguridad
en el trabajo y el disefio de organizaciones “pla-
nas” (Delaney y Godard, 2001). Concretamente,
los cuatro conjuntos de practicas que mas refle-
jan los objetivos de la mayoria de las conceptua-
lizaciones de una DERH son, por este orden: la
formacion y el desarrollo, la retribucion contin-
gente y las recompensas, la gestion del desem-
pefio (incluida la evaluacion) y un cuidadoso re-
clutamiento y la seleccion (Batt, 2002). En cierto
modo, este tipo de practicas consideradas de “al-
to rendimiento” figuran expresa o implicitamen-
te recogidas en el trabajo de Pfeffer (1994,
1998). Seglin este autor, estas practicas, a las que
califica como las “siete mejores practicas de or-

76 Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa, vol. 20, nim. 2 (2011), pp. 73-86
ISSN 1019-6838



Lertxundi, A.; Landeta, J.

ganizaciones con éxito” son: la seguridad en el
empleo, la contratacion selectiva, la existencia
de equipos autodirigidos y la descentralizacion
en la toma de decisiones como principios basicos
del disefio organizativo, la retribucion relativa-
mente alta y contingente a los resultados, la for-
macion, la reduccion de distinciones y obstacu-
los, incluyendo vestimenta, lenguaje, etc. y la
participacion.

Diversos estudios sobre configuraciones de
las practicas de alto rendimiento muestran que
en muchos casos su adopcion es una cuestion de
intensidad en la aplicacion de las practicas (Luna
y Camps, 2007; Wood y Menezes, 1998). Me-
lian y Verano (2008) confirmaron que dentro de
la misma empresa se adoptan distintos tipos de
practicas de recursos humanos, dependiendo de
la importancia de los puestos de trabajo, y que
estas practicas consisten basicamente en un uso
mas o menos intensivo de los procedimientos y
practicas contempladas bajo el marco de las
practicas de alto rendimiento. Cuando la estrate-
gia adoptada requiere recursos y capacidades
mas complejos en los empleados, la importancia
de estas practicas aumenta.

Por lo que respecta a la alineacion de los
STAR con la estrategia de la empresa, Jackson et
al. (1989) y Schuler y Jackson (1987) sefialaron
que las estrategias competitivas de diferencia-
cion y de enfoque requieren mayor inversion en
estos sistemas que la estrategia de liderazgo en
costes. Las empresas que siguen una estrategia
caracterizada por la diferenciacion, tienden a la
utilizacion de mayores niveles de practicas de
trabajo de alto compromiso (Guthrie et al.,
2002).

Los trabajos de Arthur (1992), Huselid y Rau
(1997) y Camps y Luna Arocas (2009) se pro-
nunciaron también en esta linea, mientras que
Ordiz Fuertes y Fernandez Sanchez (2003) no
encontraron resultados vinculantes en su tra-
bajo.

A partir de las estrategias competitivas gené-
ricas definidas por Porter (1985), y basandonos
en el modelo de Schuler y Jackson (1987), po-
demos presuponer que la estrategia de diferen-
ciacion, en comparacion con la estrategia de li-
derazgo en costes, fomenta la implementacion de
estos sistemas. Esta presuncion se asienta sobre
la mayor proximidad que existe entre las practi-
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cas aceptadas como integrantes de los STAR y
las practicas de DRH propuestas por diferentes
autores para llevar a cabo las estrategias de dife-
renciacion y de enfoque —procesos de seleccion
mas rigurosos, mayor volumen de formacion, de
conceder mas autonomia y discrecion a los em-
pleados, de disefiar incentivos, de promover me-
jores flujos de comunicacion etc.—. Por ello, for-
mulamos la primera hipoétesis en este sentido:

e H;: La estrategia competitiva de diferenciacion
se relaciona positivamente con la implementa-
cién de los sistemas de trabajo de alto rendi-
miento.

Por lo que respecta a la estrategia de enfoque,
las practicas que se le asocian estan bastante vin-
culadas con la estrategia de diferenciacion, por
lo que la hipotesis que establecemos en este caso
se plantea en los mismos términos positivos:

e H,: La estrategia competitiva de enfoque se re-
laciona positivamente con la implementacion
de los sistemas de trabajo de alto rendimiento.

Por el contrario, las propuestas de practicas
de DRH asociadas a la estrategia de reduccion de
costes —disefio de puestos especializados vertical
y horizontalmente, escasa formacion, supervi-
sion directa estricta, etc.—, difieren notablemente
de los STAR. La hipotesis que formulamos es la
siguiente:

e Hj: La estrategia competitiva de liderazgo en
coste no se relaciona positivamente con la im-
plementacion de los sistemas de trabajo de alto
rendimiento.

ANALISIS EMPIRICO Y RESULTADOS

El analisis empirico se ha efectuado sobre
una muestra de 116 empresas multinacionales
espafiolas con implantaciones productivas en el
exterior de mas de 100 trabajadores del sector
manufacturero’, identificadas a partir de la base
de datos SABI, que se nutre de la informacion
proporcionada por diversas fuentes oficiales. La
muestra se constituye por 58 empresas matrices
y 58 filiales.
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El nimero de trabajadores de una empresa
suele ser un factor condicionante en la imple-
mentacion de ciertos sistemas de direccion. Prac-
ticamente la totalidad de los trabajos que estu-
dian la relacién de las practicas o sistemas de
trabajo de alto rendimiento y los resultados lo
consideran como una variable con posible in-
fluencia (Jackson y Schuler, 1995; Youndt et al.,
1996), por lo que acotan la muestra a empresas
de mas de 100, 200 o 500 empleados, segun el
caso. En nuestro estudio (cuadro 1) optamos por
fijar en 100 trabajadores el limite inferior del
numero de empleados. De este modo, teniendo
en cuenta la predominancia de las pymes en el
tejido empresarial espafol, se incrementa la pro-
babilidad de que las organizaciones participantes
en el estudio utilicen sistemas de gestion de re-
cursos humanos relativamente formalizados.

Cuadro 1.- Ficha técnica de la informacién muestral

EM espaiiolas del sector manufacturero
de mas de 100 empleados con implan-
tacion productiva en el exterior
Empresa matriz y su correspondiente
implantacién exterior

116 encuestas validas/Tasa de respues-
ta: 22%

11% para un nivel de confianza del
95% y el caso mas desfavorable
(p=0=50%)

Abril-noviembre del afio 2006

Universo

Unidad muestral

Tamafio muestral/Tasa
de respuesta

Error muestral

Fecha de ejecucion del
trabajo de campo
Técnica de recogida de
informacion

Entrevista personal o encuesta telefoni-
ca, con carta previa de presentacion
Director general o director corporativo
de RR.HH.

Persona encuestada

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Estrategia competitiva

Se ha recurrido a la tipologia propuesta por
Porter (1985), de modo que las empresas podrian
seguir tres estrategias: la estrategia del liderazgo
en costes, la estrategia de diferenciacion y la de
enfoque. Su especificacion y medicion se ha rea-
lizado en la linea de las investigaciones llevadas
a cabo por Camison et al. (2004), Lee y Miller
(1999) y Sanz et al. (1999). Los encuestados de-
bian valorar —a través de una escala de tipo Li-
kert— la importancia asignada, tanto por la em-
presa matriz como por la implantacion exterior, a
nueve items (tabla 1). Para la propuesta de items,
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se ha partido fundamentalmente del trabajo de
Dess y Davis (1984), que se ha completado con
el trabajo de Treacy y Wiersema (1993).

Sobre los factores iniciales se ha aplicado la
técnica del analisis de componentes principales,
mediante rotacion varimax con normalizacion de
Kaiser (tabla 1). Este tipo de analisis factorial
para la operacionalizacion de la estrategia ha si-
do utilizado en diversos trabajos sobre recursos
humanos (Lee y Miller, 1999; Roca et al., 2002;
Sanz et al., 1999; Sanchez y Aragén, 2002;
Youndt et al., 1996). Las pruebas estadisticas
previas realizadas demuestran la pertinencia de
su aplicacion a nuestra muestra: 1) el andlisis de
la matriz de correlaciones muestra que cerca del
81% de las correlaciones son significativas y que
el valor de su determinante estd proximo a 0
(0,022); 2) la prueba de esfericidad de Bartlett,
donde el valor de la chi-cuadrado (424,549) con
una significatividad de 0,000, supone el rechazo
de la hipotesis nula de que la matriz de correla-
ciones se corresponda con la matriz identidad; y
3) se verifica que tanto la medida de adecuacion
muestral global de Kaiser-Meyer-Olkin (0,712)
como los valores individuales superan el valor
minimo recomendado para la adecuacion del
analisis (0,50).

Se han extraido tres factores principales, cuyo
valor propio supera la unidad y que representan
el 70,78% de la varianza total explicada. Esta so-
lucién supera, por tanto, la referencia minima del
60% que normalmente se considera como satis-
factoria en las ciencias sociales (Hair et al.,
1999). A partir del andlisis de la matriz de com-
ponentes rotados y de las cargas factoriales y es-
tructura de las variables en cada factor, se obser-
va que el primer factor agrupa mayoritariamente
los items o variables asociadas a la estrategia de
diferenciacion, que el segundo factor se refiere
mas a la estrategia de enfoque y que el tercero,
por su parte, recoge las variables vinculadas con
la de reduccion de costes. En consecuencia, eti-
quetamos los factores extraidos de acuerdo con
la estrategia con la que se asocia cada uno de
ellos: F1: Estrategia de diferenciacion, F2: Es-
trategia de enfoque y F3: Estrategia de lideraz-
go en costes. La consistencia interna de las esca-
las de medicion de cada factor, calculada me-
diante el o de Cronbach, es satisfactoria (tabla
2).
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Tabla 1.- Analisis de componentes principales para la variable estrategia competitiva

FACTOR 1| FACTOR 2 | FACTOR 3

(31,44%) | (20,14%) | (19,20%)
Reduccion de costes operacionales ,323 -,237 ,644
Alcanzar volumenes altos de produccién que permitan la reduccion de los costes unitarios -,066 ,142 ,827
Consecucion de una imagen de empresa de precios competitivos ,069 251 ,674
Imagen de liderazgo en la oferta de nuevos productos y servicios ,836 ,159 ,098
Oferta de productos mas avanzados que los del mercado ,928 ,098 -,041
Desarrollo de nuevos productos ,832 ,105 ,253
Adaptacion continua de sus productos y servicios a las exigencias del cliente ,626 ,446 ,006
Rapidez de respuesta al cliente ,146 ,809 316
Satisfaccion de las necesidades especificas de sus clientes de forma personalizada ,223 ,880 -,025

Tabla 2.- Consistencia interna de las escalas de me-
dicion para la estrategia competitiva

o de Cronbach
Estrategia de diferenciacion 0,86
Estrategia de liderazgo en costes 0,57
Estrategia de enfoque 0,79

Sistemas de trabajo de alto rendimiento

Existen varias aproximaciones o enfoques pa-
ra operacionalizar el ajuste interno entre conjun-
tos de practicas. Entre ellas, optamos por el pro-
cedimiento de asignar las practicas a grupos o
conjuntos con base en los preceptos tedricos, con
la posterior verificacion de la fiabilidad de las
escalas a través de los indicadores correspon-
dientes: entre otros, el o de Cronbach o el anali-
sis factorial. Autores como Guthrie (2001),
MacDuffie (1995), Yound et al. (1996), Way
(2002) y Bayo y Merino (2002) también proce-
dieron en sus trabajos a la agrupacion basada en
la teoria. Ademas, decidimos utilizar una medida
unica para su medicion. El uso de una medida
unica esta en consonancia con los argumentos
propuestos por Barney y Wright (1998), Becker
et al. (1997) y Becker y Huselid (1998), quienes
aconsejan la utilizacion de un indice unitario que
dé cuenta del empleo de estas practicas. Asi pro-
cedieron también otros autores (Appelbaum et
al., 2000; Arthur, 1994; Chang 2006; Ichniowski
et al., 1997; MacDuffie, 1995; Park et al., 2003;
Youndt et al., 1996). El constructo que formu-
lamos es una variable que se operacionaliza co-
mo un indice, que en este trabajo se denominara
indice STAR. La puntuacion obtenida por cada
empresa en ese indice representa el grado de uso
que se hace del conjunto de esas practicas.

Por su parte, nos basamos en el enfoque teo-
rico AMO (Appelbaum et al., 2000; Delaney y
Huselid, 1996; Gardner et al., 2001; Guest,
1997) para definir y estructurar este conjunto de
practicas. AMO (Ability, Motivation y Opportu-

nity) ofrece la estructura teodrica o la cadena cau-
sa-efecto subyacente en toda reflexion tedrica
sobre los pilares en los que se sustenta el bino-
mio DRH-Rendimiento y, de acuerdo con algu-
nos académicos (Boselie et al., 2005; Menezes y
Wood, 2006), posee un importante potencial pa-
ra contribuir a la comprension de los STAR.

A partir de esta concepcion, la escala de me-
dida que se utilizara se configura como una me-
dida compuesta por las dimensiones recogidas en
la figura 2, donde ademas de la estructura del in-
dice STAR, se muestra también la consistencia
interna de cada uno de los indicadores y la del
propio indice.

Figura 2.- Construccion y estructura de la variable
indice STAR
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Las tres dimensiones se conforman, a su vez,
de seis indicadores de practicas de organizacion
y recursos humanos. Estas practicas se han me-
dido mediante preguntas que tratan de obtener
una evaluacion de su uso (en una escala Likert
de 1 al 7; 1=no se utilizan y 7=se utilizan siem-
pre). Este tipo de escala de medida se ha em-
pleado en numerosos trabajos en este campo de
investigacion (Guthrie, 2001). Las practicas con-
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sideradas para su valoracion se han extraido de
la revision de los trabajos empiricos y teoricos
mas importantes pertenecientes a esta linea de
investigacion (Arthur, 1994; Bae y Lawler,
2000; Delery y Doty, 1996; Delaney y Huselid,
1996; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Ichniowski
et al., 1997; Kochan y Osterman, 1994; Peck,
1994; Pfeffer, 1998). Para la redaccion de los
items en buena parte se ha confiado en trabajos
destacados en la literatura, y en otros casos se
han modificado para mejorar o delimitar mejor, a
nuestro juicio, su interpretacion. Los items utili-
zados en el cuestionario se recogen en la tabla 3.

Tabla 3.- Relacion de items incluidos en el cuestio-
nario para la medicion del indice STAR

1. A los procesos de seleccion de personal se les otorga mucha
importancia
2. En la seleccion, las referencias personales de “tipo lazo fami-
liar” son tan importantes como la posesion de conocimientos y
las habilidades del candidato
Los procesos de seleccion se adaptan a cada puesto
4. Solo se selecciona a los candidatos que cuenten con la cualifi-
cacion necesaria para el puesto de trabajo
5. La inversion que la empresa destina a la formacion es consi-
derable
6. Se ofrece formacion de distintos tipos (resolucion de proble-
mas, habilidades técnicas...)
7. Existen programas formales de formacion para el desarrollo
de habilidades generales de los empleados
8. Existen programas formales de formacion para los trabajado-
res recién incorporados para dotarles de las habilidades nece-
sarias para su trabajo
9. Existen sistemas de remuneracion que se basan en el rendi-
miento individual
10. Existen incentivos relacionados con la productividad de los
grupos (participacion en ganancias, en beneficios...)
. En las retribuciones a los empleados se toman en considera-
cion sus habilidades y conocimientos
12. Se cuenta con un sistema de evaluacion del rendimiento
13. Existen equipos formales de trabajo que trabajan de forma au-
tonoma en cuestiones de calidad, para el desarrollo de nuevos
productos, en la resolucion de conflictos, de mejora, etc.)
14. Los trabajadores trabajan periodicamente en equipos de traba-
jo con cierta autonomia
15. Se fomenta explicitamente el trabajo en equipo
16. Los empleados, en general, conocen los objetivos y las estra-
tegias de la empresa, salvo aquella informacién que por sus
caracteristicas puede resultar en un riesgo estratégico
. Los trabajadores disponen de mecanismos tales como buzones
de sugerencias, banco de aportaciones u otro tipo de canales
para plantear sus ideas, quejas y aportaciones en general
18. Se realizan encuestas o reuniones periodicas con los emplea-
dos para conocer su grado de satisfaccion
19. Entre las personas que ocupan puestos inferiores y superiores
de la estructura organizativa existe una relacion distante
20. La relacion de los directivos con los empleados es espontanea
e informal
21. Se favorece la participacion de los empleados en las decisio-
nes y acciones
22. Se fomenta la iniciativa y autonomia de los empleados en sus
trabajos
23. Se percibe un clima de alta cooperacion y confianza
24. Las diferencias de estatus son altas

W

1

—_

1

~
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Generalmente, las estrategias de recursos
humanos suelen incluir diferentes estilos para
distintos grupos ocupacionales (Boxall y Purcell,
2003), es decir, los mercados internos de trabajo
se encuentran segmentados (Osterman, 1987,
Purcell, 1987). Por ello, para responder a las
preguntas o items citados, se les pidid expresa-
mente a los encuestados que tuvieran presente
solo el colectivo de empleados vinculados a la
actividad productiva y que no fueran directivos
de mando intermedio o superior. Asimismo, se
les pidi6 también que consideraran un horizonte
temporal de tres afios para mitigar la incidencia
de circunstancias coyunturales de un afo que
pudieran distorsionar las respuestas.

Para la estimacion de cada uno de los indica-
dores calculamos la media aritmética de los
items que la componen. La variable indice STAR
se cuantifica como una escala aditiva que se
constituye como la suma de los seis grupos de
indicadores, en linea con otros trabajos realiza-
dos en este campo (Chang, 2006; MacDuffie,
1995; Park et al., 2003).

A fin de garantizar los aspectos basicos de la
escala construida (Hair et al., 1999), se ha segui-
do el siguiente procedimiento:

1) La validez de contenido de la escala se ha
asegurado, ademas de por la revision exhaus-
tiva de la literatura para la propuesta de los
items, mediante un test del cuestionario reali-
zado con directivos y académicos.

2) El analisis de fiabilidad de cada uno de los
indicadores obtuvo resultados satisfactorios
(o de Cronbach superiores a 0,60 —figura 2-),
aunque para ello hubo que eliminar cuatro de
los veinticuatro items iniciales.

3) La unidimensionalidad del indice construido
se ha verificado mediante un analisis factorial
de componentes principales aplicado a los
seis indicadores subyacentes. Se ha extraido
un unico factor con un valor propio mayor
que la unidad que representa aproximada-
mente el 56% de la varianza total explicada,
lo que confirma que los seis indicadores con-
forman una unica dimension (tabla 4). Antes
de aplicar el analisis factorial se comprobaron
los supuestos basicos de aplicacion y su per-
tinencia: la totalidad de las correlaciones de
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la matriz es significativa, su determinante es-
ta proximo a 0 (0,102), la medida de adecua-
cion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (0,849)
es suficiente y se supera el test de esfericidad
de Bartlett (chi-cuadrado 255,896, nivel de
significatividad 0,000).

Tabla 4.- Anélisis de componentes prin-
cipales para la variable indice STAR

F1(55,9%)
Seleccion 0,609
Formacion 0,804
Retribucion 0,617
Trabajo en equipo 0,823
Comunicacion 0,817
Participacion 0,783

4) La validez convergente del indice compuesto
se ha verificado a través del célculo de su co-
rrelacion con un item de naturaleza subjetiva,
que invitaba al encuestado a puntuar, en una
escala de 1 al 5 (1=es peor; 5=es mucho me-
jor), la calidad de su sistema de direccion de
recursos humanos en relaciéon con el de sus
empresas competidoras. La correlacion de
Pearson entre este item y el indice STAR
(0,708) corrobora la validez convergente.

Variables de control

Dada su posible vinculaciéon con la imple-
mentacion de los STAR, incluimos como varia-
bles de control el tamafio y la antigiiedad de la
empresa. En opinién de algunos autores, las
grandes organizaciones pueden ser mas proclives
a la utilizacion de practicas de recursos humanos
“sofisticadas” (Jackson y Schuler, 1995; Youndt
et al., 1996). Sin embargo, ante la negativa o la
falta de evidencias concluyentes que dejan en-
trever otros autores sobre esta cuestion (Geary,
1999; Osterman, 1994), todavia no hay certeza
en torno a esta cuestion. Por lo que respecta a la
antigiiedad, se sefala que con el paso de los afios
cuanto mayor sea la trayectoria de la empresa en
el sector, de mas tiempo disponen para la evolu-
cién y adopcion de este tipo de practicas (Gu-
thrie, 2001). No obstante, otros autores sugieren
que las compaiias més jovenes no poseen la ri-
gidez y la inercia de las mas maduras y que, al
no estar sujetos sus trabajadores a tradiciones tan
arraigadas como en las de menor antigiiedad, es
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mas facil implementarlas (Ichniowski y Shaw,
1995). Finalmente, también hay autores que
afirman que no existe ninguna relacion (Geary,
1999).

Para la medicion del tamafio tomamos el lo-
garitmo del niimero de trabajadores en cada
planta, y para la de la antigliedad el logaritmo de
los afios de antigiiedad.

ANALISIS ESTADISTICO

Para el analisis estadistico de la relacion for-
mulada en nuestra hipétesis aplicamos la regre-
sion lineal (tabla 5), donde en el primer modelo
se incluyen exclusivamente las variables de con-
trol y en el segundo se introducen las variables
de interés.

Tabla 5.- Resultados del andlisis de regresion multi-
ple

VARIABLE MODELO 1 MODELO 2
Tamaiio ,134 ,123
(097) (,087)

- ,184 ,133
Antigiiedad (097) (089)
Estrategia de diferenciacio A78

strategia de diferenciacion (,078)

. ,279%*
Estrategia de enfoque (077)

: . -,004
Estrategia de liderazgo en costes (078)
R’ ,074 ,291
R? Ajustado ,057 ,259
F 4,489* 9,041 *++
Cambio en R? ,218%%*
Durbin-Watson 1,945
Variable dependiente: indice STAR. Coeficientes de regresion estandariza-
dos.
Entre paréntesis: errores tipicos de estimacion*p<0,05; **p<0,01;
***p<0,001.

Los resultados nos indican que la estrategia
de diferenciacion posee cierta capacidad explica-
tiva en el grado de implementacion de los
STAR. Esta capacidad es claramente significati-
va (Beta=0,378; Sig.=0,000). La estrategia de
enfoque es también una variable que se correla-
ciona positivamente y de forma significativa,
aunque en menor grado. La estrategia de costes,
por su parte, no presenta ninguna relacion.

A la vista de los resultados, aceptamos las
hipotesis formuladas. La estrategia competitiva
de diferenciacion se asocia a mayores niveles de
implementacion de los STAR. Este resultado es
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consistente con otros trabajos reconocidos, como
el de Schuler y Jackson (1987) o el de Jackson et
al. (1989), y esta en la linea de la evidencia ob-
tenida en el estudio de Camps y Luna Arocas
(2009) y Huselid y Rau (1997). Aceptamos, asi-
mismo, la Hy, que relaciona positivamente la es-
trategia de enfoque con la implementacion de los
STAR, aunque con mas cautela, ya que el grado
de significatividad de la relacién es menor. Fi-
nalmente, la tercera de las hipotesis, también es
aceptada, al ponerse de manifiesto la ausencia de
relacion estadistica entre el seguimiento de una
estrategia de liderazgo en costes y el grado de
aplicacion de los STAR.

Por lo que respecta a las variables de control
—el tamafio y la antigiiedad de la empresa—, no
parece que ejerzan influencia en el grado de
aplicacion de los STAR. Este resultado es con-
sistente con los trabajos de Geary (1999), Ich-
niowski y Shaw (1995) y Osterman (1994). La
tabla 6 muestra las correlaciones de orden cero.
En ella se aprecia que ambas variables mantie-
nen una correlacion baja, pero significativa con
la variable dependiente. Sin embargo, una explo-
racion mas profunda mediante las correlaciones
parciales revela ausencia de correlacion signifi-
cativa, tanto para la variable tamafio como para
la antigiedad (r=,123, Sig.=,190; r=168,
Sig.=,073, respectivamente). En consonancia
con esta correlacion parcial, el analisis de regre-
sion determina que en la muestra de empresas
analizada ninguna de ellas posee capacidad ex-
plicativa sobre la variable indice STAR.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos apuntan a la exis-
tencia de una relacion significativa entre la estra-
tegia competitiva de la empresa y el grado de
implementacion de los STAR. En concreto, se
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deduce que cuanto mas se oriente esta hacia la
diferenciacion, mayor es el nivel de utilizacion
de estas practicas en la empresa. Las practicas de
recursos humanos que se asocian con la estrate-
gia de diferenciacion y, en menor grado, con la
estrategia de enfoque son aquellas que mantie-
nen una similitud importante con las incluidas
bajo la rabrica genérica de las “mejores practi-
cas” en DRH. La rigurosidad en la seleccion, el
trabajo en equipo, la apuesta por una mayor in-
version en las personas, unas mayores dosis de
participacion de los empleados, etc., son todas
ellas practicas que se identifican con la estrategia
de diferenciacion. Estos sistemas parecen ser
mas apropiados para conseguir las personas y
comportamientos que hacen efectivas ciertas es-
trategias competitivas, principalmente la estrate-
gia de diferenciacion y, en menor grado, la de
enfoque, por lo que una apuesta por estas estra-
tegias deberia implicar una orientacién conse-
cuente de los sistemas de trabajo y de DRH
hacia las propuestas de actuacion de los STAR.

La implicacion mas evidente de estos resulta-
dos es que las empresas deben atender a su estra-
tegia competitiva a la hora de definir los niveles
optimos de inversion en sus sistemas de recursos
humanos y los resultados diferenciales que se
esperan alcanzar con su aplicacion. Cuando se
opte por estrategias de diferenciacion o enfoque,
los STAR son un referente importante para ali-
near el sistema de recursos humanos de la em-
presa con la estrategia.

En este sentido, a partir de las evidencias que
apuntan a la contribucion positiva de estos sis-
temas a los resultados empresariales (Arthur,
1994; Camelo et al., 2004; Delaney y Huselid,
1996; Guthrie, 2001; Huselid, 1995), cabe dedu-
cir que esta alineacion entre los STAR y las es-
trategias de diferenciacion y enfoque actuaria fa-
vorablemente en la consecucion de resultados

Tabla 6.- Correlaciones

INDICE - . ESTRATEGIA DE |ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
STAR TAMANO | ANTIGUEDAD DIFERENCIACION ENFOQUE LIDERAZGO DE COSTES
Indice STAR 1
Tamafio 216* 1
Antigiiedad 244%*% | 450%* 1
Estrategia de diferenciacion ,403%* | 034 ,152 1
Estrategia de enfoque ,286* ,072 -,010 ,000 1
Estrategia de liderazgo en costes | -,018 ,037 -,138 ,000 ,000 1
*Correlacion significativa al nivel 0,05 (bilateral); **Correlacion significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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para la empresa. De hecho, la relacion directa
entre la estrategia de diferenciacion y el rendi-
miento ya ha sido advertida en varios trabajos
(Camps y Luna Arocas, 2009; Lee y Miller,
1999).

Por otra parte, en esta investigacion no se ha
revelado ninguna relacion significativa entre la
estrategia de liderazgo en costes y la aplica-
cion de los STAR. Este resultado nos indica que
las practicas que conforman los STAR no se co-
rresponden con las adecuadas para una estrategia
de reduccion de costes y, por analogia con la
idea apuntada en el parrafo anterior, cabe pensar
que esta estrategia no contribuiria positiva-
mente a los resultados por la via de la aplicacion
de las practicas de alto rendimiento de un
STAR.

Otra implicacion de creciente relevancia de la
relacion estrategia-STAR es su impacto en los
procesos de transferencia de sistemas de direc-
cion entre las unidades organizativas dentro de
una empresa multinacional, esto es, desde la ma-
triz hacia las filiales. Las practicas y los proce-
dimientos que se van a transferir entre esas uni-
dades podrian implementarse con mayor o me-
nor facilidad, en funcién del entorno mas o me-
nos favorable determinado por la estrategia se-
guida en la filial. En estos tiempos donde los
procesos corporativos de fusion y, especialmen-
te, los de crecimiento interno hacia mercados ex-
teriores estan en auge, estos procesos de transfe-
rencia internos estan cobrando y cobrardn mayor
fuerza. En este sentido, la transmision de los
STAR en recursos humanos deberia considerar a
la estrategia competitiva dentro del conjunto de
factores que condicionaran una transferencia
efectiva. Es decir, si la estrategia actia como va-
riable condicional en la aplicacion de los STAR
en los procesos de transmision de los STAR en-
tre las empresas matrices y las filiales, habra que
tener presente que la factibilidad de esta transmi-
sion dependera en parte de la estrategia competi-
tiva implementada en la filial. Dentro del con-
junto de variables internas y externas que influ-
yen en la transmision de practicas organizaciona-
les, la estrategia de la filial constituye una varia-
ble mas a tener en cuenta. Este planteamiento
justifica en cierta medida la implantacion de sis-
temas de direccion de recursos humanos distin-
tos en diferentes unidades de negocio de una
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misma empresa, si estas siguen estrategias com-
petitivas diferentes.

En definitiva, la valoracion sobre la imple-
mentacion de los STAR en una determinada em-
presa o sobre su transferencia entre dos unidades
organizacionales no debera descuidar en ninglin
caso una reflexion previa que valore la conve-
niencia de su alineacion efectiva.

Las conclusiones que se alcanzan en este tra-
bajo se deben entender bajo el marco de la inves-
tigacion en el que se ha desarrollado y, eviden-
temente, la continuidad que se le dé en el futuro
debe encaminarse a superar las limitaciones ex-
perimentadas en este. Su principal limitacion ra-
dica en que el estudio se circunscribe solamente
a las empresas multinacionales espafiolas, y mas
concretamente a las del sector manufacturero.
Seria de interés ampliar el trabajo a otros secto-
res y entornos geograficos y culturales para que
los resultados puedan ser generalizables a todo
tipo de empresas.

También se podria contrastar la relacion es-
tudiada en esta investigacion empleando otros
modelos tedricos en torno a la variable estrategia
tales como, por ejemplo, el de Miles y Snow
(1984) o introducir la variable cultural en el es-
tudio de la efectividad (traducida en resultados)
de los STAR.

Finalmente, el contraste de la relacion ante-
riormente referida entre los resultados y los dife-
rentes tipos de estrategia seglin se apliquen o no
los STAR es, indudablemente, una atractiva li-
nea de investigacion abierta a la aportacion de
evidencias empiricas relevantes.

NOTAS

1. Una version anterior a este trabajo fue presentada
en el Congreso Internacional de la European
Academy of Management and Business Econo-
mics: Creativity and Survival of the Firm under
Uncertainty, que tuvo lugar en Roma (Italia) los
dias 10 y 11 de septiembre de 2009.

2. Son diversas los calificativos que se refieren a es-
te conjunto de practicas como, entre otros: “high
performance” (Huselid, 1995), “high commit-
ment” (Arthur, 1992) o “high involvement” (Law-
ler, 1992).

3. Las empresas analizadas para este trabajo han co-
laborado en un proyecto de investigacion sobre la
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Exportacion de los sistemas de recursos humanos
en las multinacionales, por lo que se trata de em-
presas multinacionales espafiolas con implanta-
ciones productivas en el exterior. Esto ha limitado
el tamafio de la muestra, aunque por otra parte ha
acercado los perfiles de las empresas, facilitando
la deteccion de la influencia especifica, en su ca-
so, de la estrategia competitiva en la configura-
cion del sistema de practicas de DRH.
4. Estadisticos de colinealidad.

COEFICIENTES(a)
Estadisticos de
Modelo colinealidad

Tolerancia | FIV
1. Tamafio ,798 1,254
Antigiiedad ,798 1,254
2. Tamafo ,780 1,281
Antigiiedad ,753 1,328
Estrategia de diferenciacion 975 1,026
Estrategia de enfoque 992 1,008
Estrategia de liderazgo en contes ,968 1,033

(a) Variable dependiente: indice STAR.
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