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Resumen: Nuestro articulo permite comprobar las practicas de recursos humanos (RR.HH.) que estan asociadas a
la implantacién de la produccion ajustada (PA) y la efectividad organizacional que se obtiene de la combinacién de
ambas. Incidiendo en este sentido, las empresas con un grado mayor de implantacion de la PA se preocupan de
formar a una cantidad superior de empleados en estas practicas asi como de desarrollar mas ampliamente los pro-
cesos de promocion interna. Sin embargo, no sucede lo mismo con la remuneracion variable que no se ve afectada
por la introduccion de la PA. Por otro lado, la combinacion de PA y de algunas practicas de RR.HH. ha demostrado
que reduce el tiempo de fabricacion, los niveles de inventario y el tamafio de lote econémico, y aumenta los indica-
dores de productividad y productividad y calidad conjuntamente. Con esta investigacién, extendemos el trabajo de
otros autores centrdndonos en un sector apenas estudiado. Nuestra muestra consiste en un conjunto de empresas
bastante homogéneas, lo que permite examinar la relacién entre nuestras variables al tiempo que mantenemos
controladas otras. Estos resultados pueden ayudar a los responsables de los departamentos de recursos humanos
y de produccién a potenciar sus logros organizativos.

Palabras clave: Formacion / Seguridad laboral / Promocién interna / Sistemas de compensacion / Resultados pro-
ductivos / Absentismo / Rotacion.

Lean Production, Human Resource Management, and Their Effects on Organizational
Performance

Abstract: This paper indicates the Human Resource Management (HRM) practices associated with the introduction
of Lean Production (LP) and the organizational results obtained. Companies that make the most of LP practices are
also those that take care to train workers in using these practices as well as improving their internal promotion.
However, the same is not true for the pay for performance system. The combination of LP with some HRM practices
reduce lead time, inventory and economic order quantity, and boosts productivity separately and jointly with quality.
We extend the work of other researchers by focusing on a sector that has been very little studied to date. The sam-
ple consists of a set of plants that are fairly homogeneous, which facilitates the analysis of the relationships between
the selected variables while keeping other variables controlled. These results can thus be used to help human re-
source and production departments in improving organizational performance.
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mance / absenteeism / Turnover.

INTRODUCCION

En la actualidad, se aprecia un incremento de
la investigacién sobre los efectos que los aspec-
tos humanos tienen para el éxito de la Produc-
cion Ajustada (PA). Antes de 1990, buena parte
de esta investigacion se centrd en los elementos
técnicos antes que en las cualidades humanas
(Power y Sohal, 1997, 2000). Desde entonces ha
habido un mayor interés en saber “por qué” la
PA funciona (o no funciona) y como resultado,
la gestion de los recursos humanos (RR.HH.) ha
ido recibiendo progresivamente una mayor aten-
cion.

Todos los autores interesados en la PA reco-
nocen los profundos cambios que este sistema
productivo tiene sobre los RR.HH. de una em-
presa. Samson et al. (1993), por ejemplo, afir-
man que estos sistemas productivos no pueden
implantarse adecuadamente en una organizacion
sin atender con sumo cuidado la dimension
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humana. Aunque el contenido de la PA es bien
conocido, los aspectos humanos asociados con
su implantacion no lo son. Forza (1996) subraya
la gran importancia que la seleccién de personal,
la compensacion, la promocién y la formacion
tienen para el éxito de la PA. Aungue su investi-
gacion se centr6 en el andlisis de la organizacion
del trabajo, terminaba su articulo manifestando
su preocupacion por un problema de investiga-
cion de mayor alcance: cudl es el rol que las
préacticas de RR.HH. juegan a la hora de mante-
ner la implantacion de la PA en el tiempo. Pre-
gunta que sélo hemos podido encontrar parcial-
mente respondida en la revision de la literatura.
Porque, aunque la PA requiere implicitamen-
te una aproximacion distinta a la gestién de
RR.HH., Womack et al. (1990) no explican c6-
mo las précticas de RR.HH. deben ser integradas
en estos diferentes sistemas productivos, ni po-
nen a prueba las relaciones entre estas practicas
en RR.HH. y la efectividad organizacional.
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MacDuffie (1995) se hacia eco de esta queja al
afirmar que la mayor parte de la investigacion
sobre el rendimiento en la industria del automo-
vil ha sobrevalorado, o los aspectos técnicos o
los humanos, sin explorar en profundidad la in-
teraccion entre ambos y como la misma afecta a
los resultados.

Como Paez et al. (2004) sefialan, la PA re-
presenta un cambio en el paradigma productivo
gue reclama una mayor integracion de las di-
mensiones humana y técnica. Por lo tanto, debe-
ria ser posible optimizar conjuntamente los sis-
temas tecnoldgicos y humanos aunando sus ob-
jetivos. Sin embargo, no es nada evidente como
se puede lograr esta integracion ni que resultados
puede tener (Niepce y Molleman, 1998).

Considerando estas razones, nos proponemos
como objetivos de este articulo los siguientes:

1) En primer lugar, analizar los efectos de la im-
plantacion de la PA sobre la politica de
RR.HH.

2) Para, en segundo lugar determinar si, la im-
plantacion conjunta 0 no de la gestién de
RR.HH. junto con la PA, explica las diferen-
cias en efectividad organizacional entre dife-
rentes plantas industriales.

PRODUCCION AJUSTADA Y GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

Varios términos se han usado para referirse al
conjunto de técnicas disefiadas para incrementar
la competitividad empresarial eliminando todo lo
gue resulta innecesario (Callen et al., 2000). Pre-
cisamente, uno de los términos mas utilizados
para agrupar estas técnicas (Prado Prado, 2002;
White y Prybutok, 2001) ha sido el de produc-
cion ajustada (PA). Existe bastante acuerdo a la
hora de identificar tres conjuntos de practicas (o
“bundles”), asociados a la PA, a saber (Cua et
al., 2001; Katayama y Bennett, 1996; Sakakibara
et al., 1997): justo-a-tiempo (JIT), direccion total
de la calidad (TQM) y mantenimiento producti-
vo total (TPM). Cada uno de ellos supone la
aplicacién de una serie de practicas especificas
bien diferenciadas (Bonavia y Marin, 2007).

La mayoria de los autores también incluyen
un cuarto conjunto de practicas que se puede de-
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nominar como gestion o direccion de RR.HH.
(Flynn y Sakakibara, 1995; Forza, 1996; Lowe
et al., 1997; MacDuffie, 1995; Shah y Ward,
2003; Smith et al., 2003). Pero Sakakibara et al.
(1997) son de la opinion que la gestién de
RR.HH. es un conjunto de practicas comdn que,
unido a otros conjuntos de practicas como por
ejemplo TQM, facilita o limita la implantacion
de la PA. Cua (2001) es de la misma opinion,
aunque para este autor la TQM forma parte tam-
bién de la PA. Otros investigadores como Fuller-
ton y McWatters (2001), sin embargo, no consi-
deran la gestion de RR.HH. como précticas sino
mas bien como resultados después que el JIT
haya sido implantado. Nosotros consideramos, al
igual que Lowe et al. (1997), que la gestion de
RR.HH. es un conjunto de préacticas diferenciado
gue puede o no ir asociado al resto de practicas
gue caracterizan la PA.

Entrando en materia, la PA requiere emplea-
dos motivados y capaces, asi como la integracion
de las préacticas de RR.HH. junto con la estrate-
gia productiva de una empresa (MacDuffie,
1995). Empleados con gran conocimiento y
habilidad, que no estan suficientemente motiva-
dos, es improbable que contribuyan con un ele-
vado esfuerzo a la consecucion de los objetivos
de la organizacion. Trabajadores motivados que
carecen de las competencias adecuadas pueden
esforzarse, pero su contribucion tendrd poco im-
pacto en términos de efectividad. Incluso si las
innovadoras practicas de RR.HH. generan em-
pleados competentes y motivados, el sistema de
gestion de RR.HH. ha de ser integrado junto con
la estrategia productiva de una empresa para que
sus resultados sean realmente aprovechables y
continuamente mejorados. Es decir, la PA debe-
ria enlazar un conjunto de précticas productivas
(relacionadas con la eliminacion de todo lo inne-
cesario) con un conjunto de practicas en gestion
de RR.HH. (dirigidas a incrementar la motiva-
cion y capacidad de la fuerza laboral). Ambos
sistemas son complementarios porque afectan
elementos distintos a nivel productivo y ambos
se refuerzan mutuamente (MacDuffie, 1995).

Es posible encontrar en la literatura algunas
investigaciones que relacionan la gestion de
RR.HH. con ciertos elementos de la PA (que de-
nominan de distinta manera porque se refieren a

118 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 19, nim. 4 (2010), pp. 117-134
ISSN 1019-6838



Bonavia, T.; Marin, J.A.

practicas productivas que no son totalmente
equiparables). Por ejemplo, Osterman (1994)
considerd que la gestién de RR.HH. era necesa-
ria para la implantacion exitosa de la produccién
flexible basada en el trabajo en equipo, la rota-
cion de tareas, los sistemas de sugerencias, los
circulos de calidad y la TQM. Por su parte, Snell
y Dean (1992) hallaron que la fabricacion inte-
grada suponia por parte de las empresas la im-
plantacion de practicas de RR.HH. mas desarro-
lladas, aunque este efecto no era tan evidente
respecto a los sistemas de remuneracién (Snell y
Dean, 1994).

AUn con todo ello, el anélisis de las relacio-
nes entre la gestion de los RR.HH. y la PA ha
guedado casi totalmente inexplorado. Pil y
MacDuffie (1996) proporcionaron apoyo para la
hipétesis de la complementariedad, esto es, las
empresas es mas probable que utilicen practicas
productivas proximas a la PA cuando ya tienen
implantadas practicas en RR.HH. innovadoras.
Sakakibara et al. (1997) demostraron una rela-
cion muy estrecha entre JIT, uno de los conjun-
tos de préacticas asociado a la PA, y la direccion
y gestion de la fuerza laboral. Ademas, su com-
binacion, estuvo relacionada con una mayor
efectividad organizacional.

Cua et al. (2001) mostraron como la TQM, el
JIT y el TPM incluian algunas practicas comu-
nes a todos ellos. Sus analisis pusieron de mani-
fiesto como la implantacion de estas practicas
comunes relacionadas con aspectos humanos y
estratégicos, junto con las practicas exclusivas
para TQM, JIT y TPM, proporcionaban una ex-
plicacion significativa de las diferencias en efec-
tividad. Sin embargo, Lowe et al. (1997) con-
cluyeron a partir de sus datos que, mientras pue-
den existir ventajas competitivas genéricas por
usar la PA, el sistema social que apoya las mis-
mas puede ser extremadamente variado. Sus da-
tos no sustentaron la idea de que la organizacion
del trabajo y la gestion de RR.HH. asociados a la
PA representan un camino universal y la “mejor
manera” de lograr empresas de alto rendimiento.

HIPOTESIS

Desafortunadamente, hasta la fecha, el debate
acerca de qué practicas forman parte o no de la
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direccion y gestién de los RR.HH. continta
abierto (Cappeli y Neumark, 2001; Dyer y Ree-
ves, 1995; Ordiz y Fernandez, 2003), asi como
tampoco se ha aclarado la manera de medir estas
practicas (Guest, 2001; Rogg et al., 2001). Por
ejemplo, Becker y Gerhart ya en 1996, hallaron
mas de 27 précticas diferentes en tan solo 5 es-
tudios, repitiéndose solamente dos préacticas en
todos ellos. Como justificaremos a continuacion,
entre las practicas de RR.HH. utilizadas mas
comunmente en conjuncion con la PA encontra-
mos las siguientes: reclutamiento y seleccion?,
formacidn, promocidn interna, estabilidad en el
empleo y remuneracion variable.

La idea de que las empresas orientadas a la
PA necesitan promover activamente el desarrollo
de un fuerza laboral flexible y polivalente ha si-
do propuesta por diferentes autores (Cappelli y
Neumark, 2001; Forza, 1996; MacDuffie, 1995;
Osterman, 1994; Pil y MacDuffie, 1996; Power
y Sohal, 1997, 2000; Sakakibara et al., 1997;
Voss y Robinson, 1987; White, 1993; entre otros
muchos mas). Los programas de formacién son
por tanto importantes para desarrollar trabajado-
res flexibles capaces de realizar diferentes fun-
ciones segun las exigencias productivas. Asi-
mismo, los empleados también necesitan ser en-
trenados en las actividades de mejora y en las
técnicas de resolucién de problemas. La forma-
cion, igualmente, es esencial para la realizacion
de las tareas relativas al mantenimiento de las
herramientas y la maquinaria.

Brown y Mitchell (1991) sefialaron especifi-
camente a las estrategias formativas como la va-
riable critica que reduce los obstaculos para un
Optimo rendimiento en la transicion desde la pro-
duccién en masa a la PA. Hiltrop (1992) también
enfatizd la necesidad de invertir en programas
formativos a largo plazo cuando las empresas es-
tan interesadas en implantar el JIT. Wafa 'y Ya-
sin (1998) resaltaron, entre otros aspectos, que
para obtener buenos resultados era necesario
contar con trabajadores bien formados. Power y
Sohal (2000) hallaron en su estudio de tres casos
de compafiias JIT que era una constante el desa-
rrollo de programas de formacion eficaces. Por
todo ello, esperamos que:

- Hia: Las empresas de mas alta PA formen a un
mayor nimero de empleados en las diferentes
practicas que componen la PA.
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Como sefialan Ordiz y Ferndndez (2003,
2005), la estabilidad en el empleo esta estrecha-
mente vinculada con la formacidn porque las or-
ganizaciones no invertiran en formacion si los
empleados no permanecen el tiempo necesario
gue permita recuperar dicha inversion. Ademas,
resulta una préactica nefasta en el caso de que
empleados bien entrenados se vayan a la compe-
tencia, por lo que se hace necesario articular me-
canismos que consigan que estos empleados per-
manezcan. Otra ventaja asociada a la seguridad
en el empleo es que facilita mayores niveles de
cooperacion entre los empleados y la empresa, al
tiempo que puede implicar una productividad
mas elevada ya que los trabajadores son cons-
cientes de que los buenos resultados estan rela-
cionados con una mayor estabilidad y la posibi-
lidad de desarrollar su carrera en la compafiia
(Delery y Doty, 1996).

Algunos autores han enfatizado que el éxito
en la implantacion de las nuevas practicas labo-
rales como es la PA requiere el mutuo entendi-
miento de que, no sélo a los empleados se les va
a exigir un mayor grado de implicacién con su
organizacion sino que, al mismo tiempo, las em-
presas han de mostrar claramente su compromiso
con sus empleados (Kochan y Osterman, 1994;
Osterman, 1994; Pil y MacDuffie, 1996). Junto a
ello, hay pruebas de que la estabilidad en el em-
pleo es una ventaja en areas tales como la comu-
nicacién, la retencion del talento y el buen fun-
cionamiento de los equipos (Power y Sohal,
2000). A resultas de lo anterior, pondremos a
prueba la siguiente hipotesis:

- Hig: Las empresas de mas alta PA se caracte-
rizan por mayores niveles de estabilidad en el
empleo.

Relacionado con la hipétesis anterior, la evi-
dencia empirica ha verificado que los trabajado-
res poseen MAs compromiso organizacional
cuando sus empresas muestran interés en el desa-
rrollo de sus carreras profesionales (Ordiz y Fer-
nandez, 2005). Este compromiso es mayor cuan-
do el empleado siente que es valorado por su
compariia como un recurso importante, antes que
como un activo que puede ser comprado o ven-
dido. La movilidad de los empleados dentro de
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las compafiias puede mejorar los resultados de
dos maneras: directamente, a través del conoci-
miento, la experiencia y la satisfaccion adquiri-
das e, indirectamente, al reducir los costes rela-
cionados con el reclutamiento, la seleccién y la
formacion (Milkovich y Boudreau, 1994). Una
empresa que invierte en la formacién de un tra-
bajador y le promociona obtiene parte del retor-
no sobre su inversion cuando coloca a este em-
pleado de probada competencia en un puesto de
responsabilidad (Ordiz y Fernandez, 2005). O de
otro modo, un empleado que espera promocionar
porque observa que es una practica real en su
empresa estard mas motivado, lo que debe influir
en sus resultados. El hecho de conocer que una
organizacion se preocupa, sobre todo si esto la
diferencia de la competencia, por garantizar los
puestos de trabajo y procurar a los empleados un
desarrollo para sus carreras, deberia aumentar
I6gicamente la capacidad de esta empresa para
atraer y retener trabajadores valiosos. Osterman
(1994) en su investigacion vinculd directamente
las practicas en el trabajo innovadoras como la
PA con la promocion interna. Por estas razones,
esperamos demostrar que:

- Hic: Las empresas de mas alta PA se caracte-
ricen por un mayor uso de la promocion inter-
na.

Aunque varios son los autores que han in-
cluido la remuneracion variable en sus estudios
sobre PA y nuevas practicas laborales (Cappelli
y Neumark, 2001; Lowe et al., 1997; MacDuffie,
1995; Ordiz y Fernandez, 2003), la vinculacion
entre sistemas de compensacion y éxito de la PA
es un dmbito que ha recibido poca atencion en la
literatura (Power y Sohal, 1997, Sakakibara et
al., 1997). Sin embargo, en la implantacion de la
PA es frecuente que los trabajadores sean paga-
dos contingentemente en una variedad de dimen-
siones que necesita ser explorada. Hiltrop (1992)
planted la necesidad de adaptar los sistemas de
remuneracion cuando las empresas implantan el
JIT. Una organizacion que conecta la remunera-
cion con el rendimiento posiblemente conseguira
empleados mas interesados y motivados para
participar en las actividades de mejora, lo que
redundaré en la efectividad global de la organi-
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zacion (Pil y MacDuffie, 1996). La estructura sa-
larial y el sistema de recompensas ciertamente
influyen en la lealtad y el compromiso de los
empleados necesarios para introducir y mantener
con éxito la PA (Forza, 1996). Por otra parte, es
presumible que estas compafiias suscriban la
postura que defiende que cuando a los emplea-
dos se les ofrece mas poder y se les exige mas
compromiso y esfuerzo, es natural que reciban
parte del beneficio empresarial que han contri-
buido a alcanzar (Osterman, 1994). Consecuen-
temente, confiamos encontrar que:

- Hip: Las empresas de mas alta PA se caracte-
ricen por una mayor utilizacion de la remune-
racién variable.

Por lo que tiene que ver con el segundo de los
objetivos de este articulo, entre los beneficios
que con mas frecuencia se asocian a la PA apa-
recen mencionados los siguientes: reduccion de
los niveles de inventario, mejora de la calidad,
mayor productividad, menor tiempo de fabrica-
cién, mejor cumplimiento de los plazos de entre-
ga y menor tamafio de lote econémico (Billes-
bach, 1994; Cua et al., 2001; Flynn y Sakakiba-
ra, 1995; Fullerton y McWatters, 2001; Giffi et
al., 1990; Gunn, 1992; Jackson y Dyer, 1998;
Lee, 1997; Lowe et al., 1997; Sakakibara et al.,
1997; Shah y Ward, 2003; White et al., 1999;
Womack et al., 1990). En cambio, los resultados
de la PA son controvertidos desde el punto de
vista del bienestar y la calidad de vida laboral
(Antoni, 1996; Dankbaar 1997; Delbridge et al.,
2000; Godard, 2004; Hiltrop, 1992; Jackson vy
Mullarkey 2000; Kochan y Lansbury, 1997; Po-
wer y Sohal, 1997; Seppéld y Klemola, 2004;
Wall, 1996).

A este hecho se une gque hay pocos estudios
gue hayan analizado los efectos de la implanta-
cion de la PA sobre el absentismo y la rotacion
de los empleados. Brown y Mitchell (1991)
plantearon que, aunque muchas tareas se hacen
mas faciles tras la implantacion de la PA, si de-
terminados aspectos que les interesan a los em-
pleados como la formacion y los horarios no son
resueltos favorablemente, pueden aumentar la
rotacion de éstos. Quintana (1998) ha argumen-
tado que elevados niveles de absentismo y rota-
cién, cuando introducen cambios en el ritmo de
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produccién y una calidad menor, pueden provo-
car que la implantacién de la PA fracase. Lowe
et al. (1997) descubrieron que las empresas de
alto rendimiento que seguian el modelo de la PA
tenfan menor rotacion. En cuanto al absentismo,
éste era menor en las compafiias japonesas pero
no en las de occidente.

Asimismo, aunque los resultados que los
RR.HH. tienen sobre el rendimiento y la efecti-
vidad organizacional no estan del todo aclarados,
varios estudios en distintos paises proporcionan
evidencia de sus positivos efectos. Por ejemplo,
Ghebregiorgis y Karsten (2007) encontraron que
ciertas practicas de RR.HH. tienen un impacto
significativo sobre la rotacion de los empleados,
el absentismo, las reclamaciones y la productivi-
dad. Kim y Bae (2005) también hallaron que las
practicas analizadas por ellos reducian la rota-
cion voluntaria, las ausencias y los retrasos de
los empleados, e incrementaban la efectividad
organizacional. Los estudios de Ahmad vy
Schroeder (2003) y Rodriguez y Ventura (2003)
indicaron que la gestion de los RR.HH. tenia un
gran efecto sobre la rotacion de los empleados y
el rendimiento operativo de las empresas. Simi-
larmente, la investigacién de Bjorkman vy
Xiucheng (2002) obtuvo una relacién positiva
entre la direccion eficiente de los RR.HH. y la
efectividad organizacional. Por todos estos mo-
tivos, esperamos que se cumpla la siguiente
hip6tesis:

¢ H,: Un mayor uso combinado de la PA'y de las
practicas de RR.HH. disminuira la rotacién y
el absentismo de los empleados y aumentara
los resultados productivos.

METODOLOGIA

Para poner a prueba estas hipotesis es necesa-
rio tomar en consideracion distintas variables de
control planteadas previamente en la literatura.
Existen claras ventajas de limitar la investiga-
cién a empresas que pertenecen a un mismo sec-
tor industrial (Forza, 1996; MacDuffie, 1995;
Shah y Ward, 2003). Por un lado, la homogenei-
dad de los productos y los procesos en un unico
sector permite mantener una amplia lista de va-
riables constantes, como son (Porter, 1990): dis-
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tribucién en planta, proceso productivo, tecnolo-
gia, grado de automatizacion, complejidad del
producto, tiempo de fabricacidon e integracién
vertical.

Por otro lado, concentrarse en una unica in-
dustria y examinar su productividad tiene la evi-
dente ventaja de asegurar que las medidas de re-
sultados serdn mas comparables a través de las
observaciones (Cappelli y Neumark, 2001). Ade-
mas, concentrarse en una area geogréafica limita-
da mantiene bajo control otras variables que in-
fluyen de manera similar en las organizaciones
como, por ejemplo, el contexto cultural, el mer-
cado laboral, el marco legal y la negociacion co-
lectiva, el contexto industrial, las necesidades del
mercado y la inversion publica. Por todos estos
motivos, decidimos realizar nuestra investiga-
cion en el sector cerdmico de la Comunidad Va-
lenciana.

Por todo lo anterior, las principales variables
de control que guedan por considerar son el ta-
mafio de la empresa y su antigiiedad. La primera
fue considerada en todos lo analisis realizados y
fue definida como el logaritmo neperiano del
namero de trabajadores en planta de una empre-
sa. En cuanto a la antigiiedad de la empresa
(Shah y Ward, 2003), decidimos finalmente no
incluirla ya que habia un ndmero importante de
datos faltantes que limitaban ain mas el tamafio
de la muestra.

Por otra parte, las hip6tesis se pondran a
prueba mediante la utilizacion de analisis de va-
rianza y andlisis discriminante. Hay algunas si-
tuaciones donde el andlisis discriminante es
apropiado incluso aunque la variable dependien-
te sea continua como en nuestro caso (Hair et al.,
1999). En tales situaciones, como la nuestra y la
de Cua (2001), el objetivo principal de la inves-
tigacion es discriminar entre grupos de alto y ba-
jo rendimiento. Este enfoque se puede utilizar en
cualquier momento y puede llegar a revelar, in-
cluso, diferencias que no resultan claras en un
analisis de regresion multiple (Hair et al., 1999).
Otra de las ventajas del andlisis discriminante
frente a la regresion maltiple es que, ademas de
tener en cuenta las variables independientes de
manera aislada, considera también sus interac-
ciones, de modo que el efecto de este conjunto
de interacciones trabajan unidas para obtener la
mayor diferencia entre los grupos formados
(Hair et al., 1999).
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Ademas, para aumentar el grado de compren-
sion del fenémeno estudiado, las variables coli-
neales que muestran diferencias entre los grupos,
deberian incluirse en los modelos. La colineali-
dad entre variables puede hacer que resulte re-
dundante la capacidad discriminatoria entre va-
riables, pero la redundancia no hace irrelevantes
las variables desde el punto de vista de la expli-
cacion del fendmeno (Hair et al., 1999). Por este
motivo, hemos decidido mantener en las ecua-
ciones todas las variables cuyas cargas de estruc-
tura sean superiores a 0.40.

CONSTRUCCION DEL CUESTIONARIO

En relacion a la medicién de la PA, desarrolla-
mos un cuestionario para la recoleccion de los
datos basado principalmente en el trabajo de
Jackson y Dyer (1998), Karlsson y Ahlstom
(1996) y White et al. (1999). Para la equivalen-
cia de los términos al castellano utilizamos los
articulos de Prado Prado (2002) y Marin y Del-
gado (2000). Para realizar las adaptaciones nece-
sarias a las caracteristicas especiales del sector
azulejero, trabajamos conjuntamente con técni-
cos ASCER (Asociacion Espafiola de Fabrican-
tes de Azulejos, Pavimentos y Baldosas Cerami-
cas) y también fuimos asesorados por consulto-
res con afos de experiencia en el sector. En este
sentido, tomamos varias decisiones con la inten-
cion de acortar las entrevistas y conseguir una
mayor participacion por parte de los directivos
encuestados.

El grado de implantacion de la mayoria de las
herramientas de PA se midié con una sola pre-
gunta, igual que han hecho otras investigaciones
(Fullerton y McWatters, 2001; White et al.,
1999). La informacidn para algunas de las varia-
bles se recogia directamente durante la visita a
planta. La guia de observacion para estas visitas
estaba basada, entre otros, en el trabajo de Cua et
al. (2001). El criterio para cuantificar el grado de
despliegue de cada una de las précticas de PA se
basé en una escala que oscilaba de 0 —nada—a 5
—implantacion total- (Jackson y Dyer, 1998).

Con el fin de ganar en coherencia interna, es-
ta escala de respuesta también fue la que se apli-
c6 para medir las practicas de RR.HH., aproxi-
macién similar a la realizada por Osterman
(1994). A los encuestados se les preguntd por la
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proporcion de empleados afectados por la im-
plantacion de cada préactica. Esta manera de me-
dir tanto la PA como los RR.HH., a diferencia de
utilizar variables dicotémicas para indicar la pre-
sencia o0 ausencia de una practica particular co-
mo han hecho otros estudios, es mas adecuada
para evaluar el grado de implantacion de cada
practica en una empresa (Cappelli y Neumark,
2001; Huselid, 1995).

En la variable formacion nos interes6 conocer
el porcentaje de operarios de produccién que re-
cibian formacion sistematica y programada espe-
cificamente relacionada con la PA. En concreto,
para cada una de las siguientes practicas: orden y
limpieza en espacios comunes, gestion visual,
mejora continua en grupo, mantenimiento pro-
ductivo (TPM), estandarizacion de operaciones,
controles de calidad durante los procesos, con-
trol estadistico de procesos (SPC), y reduccion
de tiempos de preparacion de maquinas
(SMED). Se utiliz6 para ello la siguiente escala:
0 —no implementacion—, 1 —del 1 al 20% de los
empleados de produccion—, 2 —del 21 al 40%...—
hasta 5 —del 81 al 100%-. Asimismo, se realizé
un analisis factorial sobre estos items que arrojo
un unico factor con un elevado grado de consis-
tencia interna (alfa de Cronbach igual a .88). Por
este motivo, decidimos tratarla como una Unica
variable.

La estabilidad en el empleo se midié pregun-
tando por el porcentaje de operarios de produc-
cion que tienen contrato fijo. Siguiendo la mis-
ma ldgica, la promocion interna se midi6 en base
al porcentaje de operarios de produccion que han
promocionado a un puesto mejor valorado en el
altimo afio. Finalmente, la remuneracion varia-
ble se midié preguntando por el porcentaje de
operarios de produccién que reciben uno o algu-
no de los siguientes complementos salariales: lo-
gro de metas individuales y/o grupales, reparto
de beneficios de la empresa o por sugerencias
aportadas e implantadas. En todos estos casos se
utiliz6 la misma escala de respuesta que se ha
descrito anteriormente.

Las variables seleccionadas para medir los re-
sultados (calidad de los productos, productivi-
dad, niveles de inventario, tiempo de fabrica-
cion, entregas a tiempo y tamario de lote econd-
mico) se corresponden con los beneficios mas ci-
tados de la PA, como ya se ha dicho, pero lo
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manera de medirlas fue diferente en nuestro
cuestionario. Todas estas variables se midieron
con indicadores objetivos para evitar los posibles
sesgos de las variables perceptivas (Flynn y Sa-
kakibara, 1995; Fullerton y McWatters, 2001).

La calidad de los productos se calculé como
el porcentaje de productos de primera calidad
respecto al total fabricado. La medida de produc-
tividad se determiné en base a los metros cua-
drados mensuales producidos dividido por el
nimero de empleados de produccién en planta.
Los niveles de inventario se definieron como la
suma de los dias de inventario de productos ter-
minados, materias primas y trabajo en proceso.
El tiempo de fabricacién se defini6 como el
tiempo promedio que transcurre entre que se re-
cibe un pedido en el departamento de produccion
y la finalizacion de la fabricacién de ese pedido.
Las entregas a tiempo se midieron como el por-
centaje de las entregas que se realizan en el pla-
zo pactado con el cliente. Y, finalmente, reco-
giamos el tamafio de lote econémico definido
como la cantidad de unidades que deben produ-
cirse en cada cambio de partida, de manera que
se logre minimizar el coste asociado a la produc-
cion, los tiempos de ajuste y el mantenimiento
de las unidades en inventario.

Junto a estos indicadores productivos, pre-
guntamos por el promedio de rotacion anual de
los empleados (rotacion voluntaria) y el absen-
tismo. En concreto, la primera fue medida como
el porcentaje de operarios que abandonaron la
empresa sin ser despedidos en el dltimo afo.
Mientras que el absentismo se midi6 como el
porcentaje de horas perdidas mensualmente por
ausencia de los trabajadores en el puesto de tra-
bajo (enfermedad, faltas de puntualidad, etc.)
respecto al total de horas contratadas en produc-
cion.

MUESTRA

Existen diferentes razones para pensar que en
la industria ceramica se haya podido alcanzar
cierto grado de implantacion en las préacticas de
PA. Por una parte, el sector estd bajo presion
constante para mejorar continuamente, no solo
como consecuencia de la competencia interna-
cional (Osterman, 1994), sino también a causa
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de la competencia interna entre las empresas que
estdn ubicadas en una misma &rea geogréafica.
Esta es justo la situacion que tiende a promover
la adopcion de las précticas en PA (MacDuffie y
Frits, 1997) y uno de los motivos por el que estas
practicas pueden ser halladas en muchas clases
de industria diferentes (Billesbach, 1994; Shah y
Ward, 2003). El tipo de proceso productivo en el
sector ceramico tampoco es un obstaculo para el
uso de las practicas de PA vy, en cualquier caso
su caracter repetitivo, proporciona un contexto
mas favorable (White y Prybutok, 2001) que si
no lo fuera. Ademas, varios autores (Inman y
Mehra, 1990; Lee, 1997; White et al., 1999) han
defendido que la reduccion de los tiempos de
preparacion de maquinas y los controles de cali-
dad son mas comunes que otras practicas en las
pequefias empresas, como es el caso de nuestra
muestra.

Por estos motivos, decidimos conducir nues-
tra investigacion hacia la industria ceramica en
Espafia. Para conseguirlo, lo primero que hici-
mos fue ponernos en contacto con la organiza-
cion mas representativa del sector: ASCER
(Asociacion Espafiola de Fabricantes de Azule-
jos, Pavimentos y Baldosas Ceramicas).

Una vez perfilado el cuestionario, se testé en
tres empresas azulejeras diferentes (pase piloto)
con el objetivo de probar la comprension de los
conceptos y el interés que despertaban entre los
responsables de estas empresas, asi como la du-
racion de la entrevista. Tras este pase, se introdu-
jeron algunas modificaciones que dieron lugar a
la versién definitiva. Entre tanto, proseguimos
los contactos con la Cémara de Comercio de
Castellon asi como con ASCER, instituciones
ambas de reconocido prestigio en el sector. En
concreto, esta Gltima nos propuso realizar, tras
una primera reunién en la que presentamos nues-
tro proyecto, dos sesiones de trabajo para dar a
conocer la investigacion entre sus asociados con
el fin de invitarles a participar en esta investiga-
cion. Aproximadamente 20 directivos de distin-
tas empresas asociadas a ASCER asistieron a ca-
da sesion, incluyendo tanto responsables de pro-
duccién como del departamento de RR.HH.

En el momento del estudio, la poblacion de
empresas asociadas a ASCER era de 208. De to-
das ellas, nos centramos en aquéllas que estaban
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localizadas en la Comunidad Valenciana (princi-
palmente en la provincia de Castellon) y que se
dedicaban a la fabricacion de pavimentos y re-
vestimientos cerdmicos mediante monococcion
(porosa, gres y gres porcelanico). De este modo,
la poblacién se redujo a un total de 111 plantas
productivas. De éstas, eliminamos las plantas
gue pertenecian a un mismo grupo empresarial y
que, por lo tanto, mantenian una misma estructu-
ra organizativa y en muchos casos idéntico equi-
po directivo. En total eliminamos 15 plantas de
la poblacién por este procedimiento. La pobla-
cién definitiva, en consecuencia, estaba consti-
tuida por 96 plantas, de las cuales participaron
76 en nuestro estudio (79.17% de la poblacion).

El cuestionario fue administrado durante una
entrevista personal de 30 minutos de duracion
aproximada. Inmediatamente después de la en-
trevista, se realizaba una visita a las instalaciones
para comprobar algunos de los datos mediante
observacion directa del entrevistador. Estas visi-
tas ocuparon una duracion promedio de 40 minu-
tos por planta. En el proceso intervinieron dos
entrevistadores entrenados y supervisados por
los investigadores del proyecto, que los acompa-
fiaron en las primeras entrevistas (10% del total)
y los instruyeron para conseguir criterios homo-
géneos. Las empresas participantes recibieron un
informe detallado de sus resultados (comparados
con las puntuaciones medias).

RESULTADOS

La primera tarea para poder efectuar esta in-
vestigacién consiste en distinguir entre empresas
que utilizan en mayor medida la PA de las que lo
hacen menos. Para ello, realizamos un analisis
cluster a partir de las practicas comunes que de-
finen la PA. Se utiliz6 la media euclidiana de la
distancia entre centroides y el método del pro-
medio intragrupal lo que dio como resultado dos
grupos diferentes. ElI grupo mas pequefio (34
plantas, 44.7% de la muestra) tenia las puntua-
ciones mas elevadas en las practicas de PA por
lo que fue denominado como “alta PA”. El otro
grupo, con las puntuaciones mas bajas en PA,
comprendia 42 plantas lo que suponia el 55.3%
del total. Se llevo a cabo un analisis de varianza
univariado para comprobar la existencia de dife-
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rencias significativas entre los dos grupos. Los
resultados se muestran en la Tabla 1. Con esta
informacion creamos una variable dicotomica
gue tomé el valor de 1 si la fabrica pertenecia al
grupo de mayor PA y el valor 0 en el otro grupo
denominado como “baja PA”.

Tabla 1.- Medias de las practicas de PA segun gru-
pos

CLUSTER | CLUSTER

ANOVA
VARIABLE 1 2

BAJAPA | ALTAPA | F /(s16)
Orden y limpieza 1,69 1,99 1,410 (,239)
Gestién visual 0,26 1,85 19,955 (,000)
Mejora continua en grupo 0,77 3,36 34,045 (,000)
Mantenimiento productivo
(TPM) 3,36 4,65 22,814 (,000)
Estandarizacion de opera-
ciones 1,40 4,29 50,650 (,000)
Controles de calidad du-
rante los procesos 4,93 4,94 0,047 (,828)
Control estadistico de pro-
cesos (SPC) 1,45 2,35 5,469 (,022)
Tiempos de preparacion de 012 0.85 9,049 (,004)

méquinas cortos (SMED)
N 42 34
Grado de implantacion de cada una de las practicas en PA. Varia-
bles medidas en una escala de 0 a 5. Siendo 0=no implantado,
1=1-20%, 2=21-40%..., 5=81-100% de implantacién.

Como se puede comprobar, la mayor parte de
las diferencias han resultado significativas. Sin
embargo, merece la pena hacer algunos comenta-
rios para evitar confusiones por lo que se refiere
a las empresas con mayor implantacion de la PA.
Entre estas empresas, practicamente no se utiliza
la técnica para reducir los tiempos de prepara-
cion de maquinas. Apenas se usa la gestion vi-
sual para distribuir informacién a los empleados,
ni tampoco destacan por el uso del orden y la
limpieza. El control estadistico de procesos se
emplea algo més. La mejora continua en grupo
alcanza un nivel intermedio. Siendo el manteni-
miento productivo, la estandarizacién de opera-
ciones y los controles de calidad las practicas
mayormente difundidas. Téngase en cuenta que,
de todos modos, en ésta ultima no existen dife-
rencias entre las empresas de la muestra, inde-
pendientemente del cluster en el que se agrupen.
En conclusion, aunque aparecen dos grupos cla-
ramente diferenciados, la mayoria de las préacti-
cas de PA no estan demasiado extendidas en este
sector.

En la tabla 2 aparecen los descriptivos mas
comunes para las cuatro variables de RR.HH. Se
puede apreciar el escaso porcentaje de operarios
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de produccién que reciben formacion, promo-
cién interna o remuneracion variable en compa-
racion con el altisimo porcentaje que cuentan
con contrato indefinido.

Tabla 2.- Estadisticos descriptivos de las variables de
RR.HH. (indicadores cuantitativos)

P . DESV.

VARIABLE N | MIN. | MAX.| MEDIA | o0
Formacion 75| 0% |100% 8,5%| 115%
Estabilidad en el empleo [ 73| 0% | 100%| 80,3%| 21,49%
Promocién interna 69| 0% 20% 5,4% 4,6%
Remuneracion variable [ 75| 0% 100% 9,9%| 18,4%

En orden a comprobar las 4 primeras hipéte-
sis planteadas, realizamos ANOVAs univariados
utilizando como variable independiente alta-baja
PA y como variables dependientes las practicas
de RR.HH. (tabla 3). Lo primero a sefialar es que
el efecto del tamafio como variable de control no
resulto significativo en ninguno de estos analisis.
De los resultados se desprende que la H1A que-
da confirmada, al constatar que las empresas que
tienen un mayor grado de implantacion de la PA
también se preocupan de formar a un mayor nu-
mero de empleados en estas practicas. La H1B
queda rechazada, puede que debido a que se par-
tiera de una puntuacion media muy elevada en
ambos grupos lo que puede haber dificultado su
significacion. La H1C se podria aceptar asu-
miendo un limite de significacion de ,10, esto es,
una mayor PA parece favorecer un mayor desa-
rrollo de los procesos de promocion interna. En
cuanto a la H1D queda definitivamente descarta-
da, constatdndose que un mayor desarrollo de la
PA no va asociado en las empresas analizadas a
un mayor uso de la remuneracion variable.

Tabla 3.- ANOVAs univariados para alta/baja im-
plantacion de la PA y su efecto sobre las variables de
RR.HH., controlando el efecto del tamafio de la em-
presa

CLUSTER CLUSTER

VARIABLE BAJA PA ALTAPA F  |Signif.
N1| Media | N2 | Media

Formacién 41] 43% | 34 | 13,6% | 14,64 | 0,000

Estabilidad en el
empleo 40| 76% | 33 | 85% | 3,01 |0,183

Promocién interna [ 38| 4,6% | 31 | 6,3% 2,3 10,094

Remuneracién
variable 41110,9% | 34 | 85% | 0,322 | 0,501

El segundo objetivo de esta investigacién es
determinar si, la implantacion de las précticas de
RR.HH. asociadas a la PA, explica las diferen-
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cias en rendimiento entre las plantas industriales
analizadas. Para ello, en primer lugar, comenta-
remos brevemente los resultados descriptivos de
las variables. Como podemos observar en la ta-
bla 4 los niveles de primera calidad de las plan-
tas de esta muestra son bastante elevados (pro-
medio cercado al 90%) y con muy poca varia-
cion entre ellas. El periodo de fabricacion medio
es de tres semanas con una gran variacién entre
las fabricas. En promedio, las plantas visitadas
tenian unos inventarios (materias primas, trabajo
en proceso y producto acabado) equivalentes a
dos meses y medio de fabricacién, siendo la dis-
persién también muy grande en esta variable.
Por lo que se refiere a los niveles de productivi-
dad, se observa una variabilidad muy importante
en la cantidad de metros cuadrados (m?) produ-
cidos por operario y mes, siendo en promedio de
4.155 m®. La dispersion también es muy grande
entre las diferentes empresas respecto al tamafio
del lote econémico. Por otro lado, la mayoria de
las entregas se realizan en el plazo pactado con
el cliente, con una ligera dispersion entre las
plantas. Los niveles de absentismo son en pro-
medio bajos, apreciandose una mayor rotacion
de personal.

Tabla 4.- Estadisticos descriptivos de las medidas de
efectividad organizacional

VARIABLE N | MIN. | MAX. | MEDIA D_Fl,iv'

Primera calidad 76| 80% | 96% | 89% |3,89%
T|gmp0defabr|camon 721 1 120 [ 21,93 |21.38
(dias)
Dias totales de inventario | 65| 3 286 | 76,27 | 54,33
> —

m" de produccion mensual | 75 |y 535 | g 182 | 4156 | 1615
por operario
Entregas a tiempo 731 20% [100% | 91% 14%
A ~

m" tamafio de lote 59| 100 [25000| 3045 | 3958
econémico
Absentismo (mensual) 52| 0% | 20% | 2,6% | 3,4%

Rotacién de personal 73| 0% | 38% | 6.7% 7.7%
(anual)

Para construir nuestras variables dependien-
tes, consideramos como plantas de alto rendi-
miento (valor 1) en los indicadores de primera
calidad, productividad y entregas a tiempo, a
aquéllas cuyo valor estaba por encima de la me-
dia de la muestra y como empresas de bajo ren-
dimiento para ese indicador (valor 0) al resto
(Cua et al., 2001; Lowe et al., 1997). En las va-
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riables tiempo de fabricacion, dias totales de in-
ventario, tamafio de lote econémico, porcentaje
de absentismo y rotacién de personal, el criterio
fue el contrario pues cuanto mayores son estos
valores, peor es la eficiencia de la planta. Tam-
bién creamos una nueva variable combinando las
empresas de alto rendimiento en calidad y pro-
ductividad, siguiendo el procedimiento sugerido
por Lowe et al. (1997). Consideramos como me-
jores empresas (valor 1) a aguéllas con alto ren-
dimiento en productividad y calidad simulta-
neamente.

Con el objetivo de poner a prueba la segunda
hipdtesis de nuestra investigacion, utilizamos la
metodologia propuesta por Cua et al. (2001).
Mediante andlisis discriminante, pretendemos
identificar qué practicas de RR.HH. en asocia-
cion con la PA explican mejor las diferencias en
efectividad organizacional®. Utilizaremos las
cargas discriminantes como medida de la impor-
tancia de las variables independientes para dis-
criminar entre los grupos de alto y bajo rendi-
miento. Consideraremos como valores significa-
tivos de cargas discriminantes los que su valor
absoluto sea superior a .40 (Hair et al., 1999).
Construiremos un modelo para cada variable de-
pendiente. El poder discriminador de los mode-
los se comprobard con la significacion de la
Lambda de Wilk y la Chi-cuadrado. Adicional-
mente, también comprobaremos la capacidad de
discriminacion por medio de su precision clasifi-
catoria (hit ratio). En este sentido, la precision
del modelo deberia ser, por lo menos, un 25%
superior a la capacidad de clasificacion al azar
(Hair et al., 1999). La capacidad de clasificacién
al azar la calcularemos con el criterio de aleato-
riedad proporcional Cpro, aunque somos cons-
cientes de que al no usar un procedimiento de
division de muestra, los valores de precision cla-
sificatoria estan un tanto sesgados al azar (Hair
etal., 1999).

Hemos realizado 9 analisis discriminantes,
uno por cada una de las variables dependientes.
Los resultados de los analisis se pueden observar
en la tabla 5. Para cada modelo, mediante el pro-
cedimiento stepwise, incluimos como variable de
control el tamafio de la empresa (logaritmo nepe-
riano del nimero de empleados), todas las varia-
bles de RR.HH. asi como los términos de su in-
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teraccion con la PA. Se puede comprobar el
ajuste del modelo por medio de la correlacion
canonica al cuadrado y la significacion de la
Chi-cuadrado. Como medida adicional de la
bondad del modelo se puede comparar si la pre-
cision clasificatoria es superior al limite marcado
por el criterio de aleatoriedad proporcional. Sin
embargo, puesto gue nuestro objetivo es com-
probar la capacidad explicativa de las variables
independientes y no establecer un modelo de
clasificacién, daremos mas peso a los niveles de
significacion que a la precision clasificatoria
(Cuaetal., 2001).

De los nueve modelos planteados, alcanzan
significacion estadistica cinco de ellos (con
a<10%). En todos los casos, la capacidad expli-
cativa del modelo es baja, salvo para la variable
inventario. Es decir, nuestras variables indepen-
dientes permiten explicar parte de la reduccion
de los niveles de inventario que acometen las
empresas, asi como un poco de las variaciones
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en los indicadores de tiempo de fabricacion,
productividad, productividad con calidad con-
juntamente y tamafio de lote econémico. Las va-
riaciones del resto de indicadores productivos
(primera calidad y entregas a tiempo) no son ex-
plicadas por el conjunto de variables contempla-
das en nuestra investigacion.

Como era de esperar, la implantacion de la
PA tiene un efecto positivo sobre la reduccion de
inventario, el aumento de la productividad (aun-
gue en el limite de significacion) y, el incremen-
to de la productividad y la calidad conjuntamen-
te. Este efecto es complementado por una mayor
promocién interna en los dos Gltimos casos, tan-
to al considerar su efecto de manera aislada co-
mo a partir de su interaccion. Sin embargo, la
promocién interna no muestra ningun tipo de in-
fluencia sobre la reduccion de inventario. Para
esta variable son los efectos de la interaccion con
el resto de variables de RR.HH. los que si resul-
tan estadisticamente significativos.

Tabla 5.- Carga discriminante (correlaciones de estructura) de las variables de RR.HH.

MENOR T PRODUCTIV. MENOR

gi'mgig IEMPO DE IN\D/Ilfli\l'\"I'OAF;{I o |PRODUCTIV.| Y CALIDAD TI:TEIIE\/IGPAOS TAMARO %@’Eﬁ? Q@fg
FABRICACION CONJUNTAM. DE LOTE : :

Formacion 0,713

Estabilidad en el -0,779 0611 | 0413 | 0711

empleo

Promocidn interna 0,507 0,840 0,662

Remuneracion variable | 0,508 0,586 0,661

Alta Produccin 0,637 0,660 0,496 -0,423

Ajustada

Tamafio empresa 0,751 -0,424

PA X Formacion 0,470 0,545 0,804

PA x Estabilidad en el 0,672 0,783

empleo

PA x Promocién interna -0,808 0,874 0,792 0,777

PA_x Remuneracion 0,565 0,822

variable

Cantidad de datos 69 65 63 68 68 56 68 50 69

Datos en Grupo 0 31 27 28 34 50 22 20 20 25

Datos en Grupo 1 38 38 85 34 18 34 48 30 44

Cpro criterio de aleato- | g5 oo | 5g 404 50,6% 50,0% 61,1% 523% | 585% | 52,0% | 53,8%

riedad proporcional

Limite precision 631% | 64,3% 63,3% 62,5% 763% | 654% | 731% | 650% | 67,2%

clasificatoria

Precision clasificatoria | 63,8% 64,7% 75,4% 64,7% 76,5% 71,2% 73,6% 635 | 63,0%

Correlacion canonicaal | 4 567 | g gy 0,264 0,090 0,128 0,104 0153 | 0110 | 0,074

cuadrado

Lambda de Wilks 0,932 0,918 0,735 0,907 0,872 0,896 0,847 0,890 | 0,922

Chi-cuadrado 4,588 5,553 19,822 6,298 8,802 6,118 11,498 5,651 | 5,620

Grados de libertad 3 2 5 3 4 3 2 3 3

Significacion 0,205 0,062 0,001 0,098 0,066 0,106 0,003 0,130 0,132

Se ha utilizado el método stepwise. S6lo se muestran las variables con carga de estructura superior a ,40.

Las variables de efectividad indicadas como “Menor...” se codificaron inversamente (0 cuando el valor era alto y 1 cuando era bajo).
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En cuanto a la reduccién del tiempo de fabri-
cacién, la remuneracién variable muestra un
efecto positivo mientras que la interaccién de la
PA con la promocidn interna presenta un resul-
tado contrario a lo esperado y dificil de ex-
plicar. En cambio, para la reduccién del tamafio
de lote econdémico la variable clave es la estabi-
lidad en el empleo, tanto cuando es considerado
su efecto aisladamente como en combinacion
con la PA. Como se puede observar a partir de
las cargas discriminantes, en cada modelo son
diferentes las variables que ejercen influencia.
Estos resultados son congruentes con los obteni-
dos por Cua et al. (2001) al comprobar que dife-
rentes configuraciones de practicas y técnicas
afectan diferentes medidas especificas de rendi-
miento.

Por otro lado, las empresas con mayor im-
plantacion de la PA muestran mayores niveles de
absentismo de los empleados como se refleja en
su carga discriminante (recordar que la codifica-
cion de esta variable esta invertida). Por el con-
trario, las practicas de RR.HH. exhiben la ten-
dencia esperada al reducir los niveles de absen-
tismo y rotacién (muy especialmente la estabili-
dad en el empleo), si bien, no todas las practicas
de RR.HH. logran aparecer representadas. En
cualquier caso, su efecto conjunto con la PA no
es suficiente para obtener significacion estadisti-
ca.

DISCUSION

Este articulo se propone alcanzar dos objeti-
vos. El primero de ellos persigue analizar los
efectos de la implantacion de la PA sobre la poli-
tica de RR.HH.. Mientras que el segundo trata de
determinar si la combinacion de las précticas de
RR.HH. asociadas a la PA explica o no las dife-
rencias en efectividad organizacional entre dis-
tintas plantas industriales. Respecto al primero,
ha quedado confirmado que una mayor implan-
tacion de la PA va asociada a un mayor grado de
formacidn y promocién interna, si bien no influ-
ye en la utilizacion de sistemas de remuneracion
variable, ni tampoco parece en una mayor estabi-
lidad en el empleo.

Puede que solamente aparezca la formacion
fuertemente relacionada con la PA porque, en
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realidad, es el requerimiento minimo que la PA
exige, pues, las decisiones e instrucciones es
probable que se tomen de arriba-abajo mediante
la utilizacion de conocimiento especializado
(Niepce y Molleman, 1998). Este conocimiento
especializado puede obtenerse fuera de la orga-
nizacion, pero también internamente lo que justi-
ficaria el mayor uso de la promocion interna. En
la PA, los RR.HH. contribuyen fundamental-
mente a apoyar la estandarizacién de los proce-
sos de trabajo, la reduccién de las desviaciones
de estos estandares, la eficiencia del proceso
productivo, la flexibilidad de los empleados vy el
fomento de relaciones estrechas entre los supe-
riores y los subordinados. Para lograrlo esen-
cialmente lo que se requiere es una fuerza de
trabajo bien formada. Maxime cuando se puede
garantizar mediante rigidos sistemas de control
por supervision directa el buen rendimiento de
los trabajadores, otro de los aspecto que suele
caracterizar la PA. Lo cual implica que, los sis-
temas de remuneracion variable, se hacen menos
necesarios.

Osterman (1994), al comparar empresas con
elevados niveles de flexibilidad en el trabajo con
las que no, hallé que todas las variables que mi-
dio relacionadas con formacion resultaron signi-
ficativas. También encontrd que las organizacio-
nes flexibles disponian de menos empleados
temporales aunque no hall6 diferencias, al igual
que nosotros, para las politicas de estabilidad en
el empleo en sentido general. Sin embargo, no
obtuvo significacién para la promocién tal como
la midio, confrontando la promocién basada en
la antigiedad frente al mérito. Posiblemente, el
efecto positivo de la PA sobre la promocion in-
terna que nosotros hemos obtenido se deba a la
utilizacion de un indicador diferente de corte
cuantitativo. Finalmente, alcanz6 resultados mix-
tos para la remuneracion variable.

En relacion a esta Gltima variable, Lowe et al.
(1997) encontraron una notable diferencia en el
uso de la remuneracion vinculada al rendimiento
entre las empresas altamente productivas japone-
sas y occidentales. Las primeras lo utilizan am-
pliamente con muy buenos resultados, mientras
gue en las segundas es mas habitual pagar a los
operarios segun la clasificacion del puesto de
trabajo que desempefian o su antigliedad. Esta
realidad es muy habitual en Espafia en la sector
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industrial y ha aparecido también en nuestros da-
tos en los que se comprueba el bajo uso de la
remuneracion variable (ver tabla 3). Como indi-
can Bayo-Moriones y Huerta-Arribas (2002),
Espafia es un pais en donde solo el 10% de las
empresas cuentan con incentivos vinculados al
rendimiento en el puesto de trabajo o a los bene-
ficios empresariales. Este hecho explicaria por
queé la implantacion de la PA no va asociada a
una mayor utilizacién de la remuneracion varia-
ble al no destacarse como una préctica frecuente
en nuestro pais.

Respecto al segundo de los objetivos, la hipd-
tesis planteada debe ser rechazada por lo gque se
refiere a los efectos combinados de la PA y los
RR.HH. sobre el absentismo y la rotacién. Obte-
niéndose resultados mixtos por lo que respecta a
los resultados productivos. No se aprecia para el
caso de las variables primera calidad y entregas a
tiempo. Aparece claramente reflejado el efecto
de la interaccion de la PA'y los RR.HH. a la hora
de reducir el inventario. También se observa el
efecto combinado de la promocién interna y la
PA a la hora de incrementar la productividad y la
productividad con la calidad conjuntamente.
Mientras que el efecto de la interaccion cambia
para el resto de modelos en los que ha re-
sultado significativo el analisis discriminante:
tiempo de fabricacion y tamafio de lote econo-
mico.

El resultado hallado por MacDuffie (1995),
en el que la evidencia empirica apoyaba la hipé-
tesis de que las industrias que usan los sistemas
de produccidn flexible —y que integran las prac-
ticas de RR.HH. dentro de una misma estrategia
productiva— obtienen mejores resultados en pro-
ductividad y calidad que aquellas que utilizan
sistemas mas tradicionales de produccion en ma-
sa, es parcialmente aplicable a nuestros datos. Se
comprueba para productividad y cuando se com-
bina calidad y productividad en un Gnico indice,
pero no para el caso de la calidad cuando se con-
sidera de manera aislada. No obstante, conviene
recordar que los resultados de MacDuffie (1995)
fueron mas consistentes para la variable produc-
tividad que para la variable calidad. Tal vez la
razon de todo ello se hallé en la escasa variabili-
dad que se encuentra en los elevados niveles de
primera calidad de las empresas de nuestra
muestra, lo que dificulta lograr relaciones esta-
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disticamente significativas, asi como por el uso
masivo de los controles de calidad en ambos
grupos.

Asimismo, la investigacion de Sakakibara et
al. (1997) sugiere que el JIT muestra un efecto
indirecto sobre el rendimiento a través de la ges-
tion de RR.HH.. Esta idea se reproduce parcial-
mente en nuestro estudio para las variables:
tiempo de fabricacion, inventario, productividad,
productividad con calidad y tamario de lote eco-
némico. Bien, porque se han unido los efectos de
las variables de RR.HH. a la influencia de la PA,
bien porque ha resultado significativa la interac-
cion de algunas de estas variables. En cualquier
caso es de destacar que nuestros datos establecen
gue ni la PA en solitario, ni las practicas de
RR.HH. por si solas, provocan efectos estadisti-
camente significativos sobre la efectividad orga-
nizacional, al igual gue sugieren Sakakibara et
al. (1997).

Igualmente, nuestros resultados coinciden en
parte con los alcanzados por Kim y Bae (2005)
quienes llegan a la conclusion, a partir del estu-
dio de dos casos, que la alineacion del disefio
organizativo y el proceso productivo, las rela-
ciones laborales y el sistema de RR.HH. conduce
a una elevada efectividad organizacional. En
nuestra investigacion ha sido asi para cinco de
las nueve variables de resultados consideradas.
El hecho de que nosotros hayamos empleado una
metodologia cuantitativa de un conjunto de em-
presas de un mismo sector complementa y re-
fuerza, al menos parcialmente, las conclusiones
obtenidas por Kim y Bae (2005) en su estu-
dio.

Power y Sohal (2000) afirmaron que la im-
portancia de disefiar estrategias coherentes y
coordinadas para la direccion de los RR.HH. es
critica para la implantacién y el mantenimiento
con éxito del JIT vy, por deduccién, para cual-
quier metodologia de PA. Nuestros resultados
no permiten apoyar semejante afirmacion ni
tampoco desmentirla tajantemente. Una mayor
implantacion de la PA ha ido asociada en las
empresas analizadas a un mayor uso de ciertas
practicas de RR.HH. pero no de otras lo que, en
su conjunto, no ha producido todos los efectos
esperados sobre la efectividad organizacional.
Si estos resultados mixtos se han debido a una
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incipiente pero todavia tenue implantacion de la
PA, o se deben por el contrario a la falta de una
adecuada politica de RR.HH., es una cuestion
gue no puede ser respondida a partir de estos da-
tos.

CONCLUSIONES

Ordiz y Fernandez (2003) acababan su articu-
lo sefialando que es necesaria una mayor investi-
gacion en Espafia para demostrar los beneficios
de una adecuada gestion de los RR.HH. en todo
momento y lugar. Nuestro estudio es una prueba
mas del escaso avance de los RR.HH. en nuestro
pais, al menos por lo que se refiere a la forma-
cion, la promocidn interna o la remuneracién va-
riable. La influencia de una mayor implantacion
de la PA se aprecia s6lo en un relativo mayor
despliegue de la formacion y la promocion inter-
na. Y todo ello sin perder de vista que la intro-
duccion de la PA en las industrias cerdmicas
analizadas es limitada. Es l6gico que con estos
precedentes fuera dificil mostrar efectos positi-
vos de las practicas en RR.HH. y en PA sobre la
efectividad organizacional. Aun asi, cinco de las
nueva variables dependientes analizadas han al-
canzado significacion estadistica, aunque con un
grado de explicacion bajo excepto por lo que
hace referencia a la reduccion de inventario. Es-
tas conclusiones obtenidas en un pais occidental
de influencia no anglosajona, pueden ayudar a
generalizar las conclusiones halladas en otras in-
vestigaciones.

Por el contrario, uno de los inconvenientes
maés evidentes de limitar la poblacién objeto de
estudio a un Unico sector, en nuestro caso el ce-
ramico, es que se reduce la posibilidad de gene-
ralizar los resultados. Si bien, este inconveniente
se corrige en parte cuando disponemos de, preci-
samente, diferentes investigaciones centradas
cada una en distintos sectores empresariales que
apoyan los mismos resultados (Delery y Doty,
1996). Por ello, varios son los autores que consi-
deran necesario ampliar las industrias sobre las
gue se lleven a cabo estudios profundos acerca
de la PA (Sakakibara et al., 1997; Shah y Ward,
2003).

Ademas, centrar la investigacion en un Unico
sector y en una area geogréafica limitada presenta
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otras ventajas afiadidas al controlar todo un con-
junto de variables que tienen que ver con la
homogeneidad de los productos y los procesos o
mantener las medidas de rendimiento compara-
bles a través de las observaciones. Asimismo, in-
trodujimos como variable de control el efecto del
tamafio de la organizacion en todos los andlisis,
si bien, no fue posible hacer lo mismo con la an-
tigliedad de la empresa.

Por otro lado, nosotros hemos utilizado indi-
cadores cuantitativos en vez de medir la eficien-
cia productiva con escalas tipo Likert que puede
introducir importantes sesgos. Por esta razon,
creemos que nuestro estudio proporciona un va-
lor afiadido a otros anteriores que estaban basa-
dos meramente en medidas subjetivas. De este
modo, cuantificamos el grado de implantacién
de cada una de las practicas de PAy RR.HH., en
vez de detectar simplemente el uso 0 no uso de
estas practicas como han hecho otros estudios.
Actuar asi evita sesgos muy peligrosos, aungue
dificulta obtener relaciones estadisticamente sig-
nificativas, maxime si ello va unido a una mues-
tra pequefia como es este caso que se compenso
en parte por una amplia tasa de respuesta. Por es-
tos motivos, se puede afirmar que los datos por
planta proporcionados en esta investigacion son
mas fiables, especificos y centrados en un mismo
nivel de analisis. Sin embargo, no podemos estar
enteramente seguros de que nuestra investiga-
cion esté libre de sufrir sesgos al basarse en da-
tos de auto-informe y en un Unico informante.
Finalmente, los datos son transversales, como
consecuencia las relaciones causales entre las va-
riables no pueden ser definitivamente estableci-
das.

Para acabar, nuestro articulo ha permitido
comprobar qué préacticas de RR.HH. estan aso-
ciadas o no con la implantacion de la PA, asi
como valorar la relacién que existe entre ambas
y los resultados que se obtienen en estas empre-
sas. Con ello contribuimos al desarrollo de mo-
delos tedricos mas precisos que puedan explicar
las relaciones entre las variables estudiadas. Se-
gun se realicen investigaciones similares en otros
sectores que permitan generalizar los resultados,
podremos desarrollar modelos capaces de esta-
blecer relaciones mas especificas entre las prac-
ticas de RR.HH. y la PA con cada tipo de medi-
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da de la efectividad organizacional, ya que no
todas las variables de efectividad se comportan
de igual manera.

De este modo se puede ayudar a los respon-
sables de los departamentos de RR.HH. y de
produccidn a elegir mejor las practicas a implan-
tar para potenciar los resultados que se desean.
Para lo que deberan tener en cuenta el modelo de
produccidn por el que se haya optado, los obijeti-
vos fijados por la direccion y las prioridades es-
tratégicas que estan a la base de todo el sistema
productivo.

NOTAS

1. Para la realizacidn de este trabajo contamos con el
apoyo de la Conselleria de Cultura y Educacion
de la Generalitat VValenciana (GVV00-013-7).

2. El primer paso en la politica de RR.HH. se basa
en el reclutamiento y seleccion de la fuerza de
trabajo (Forza, 1996). En un entorno de PA, los
candidatos deben ser evaluados (Flynn et al.,
1994) en sus habilidades y competencias, su po-
tencial para trabajar en equipo, su dedicacion e in-
terés por la calidad y su disposicion para proponer
mejoras, entre otros aspectos. Como se vera, difi-
cilmente podiamos preguntar sobre esta variable
del mismo modo que lo hicimos para el resto de
variables analizadas (MacDuffie, 1995; Pil y
MacDuffie, 1996), lo que hubiera alterado com-
pletamente la estructura de medicion utilizada en
el cuestionario. Ello hubiera dificultado realizar
esta investigacion asi que, condicionados por
cuestiones pragmaticas, decidimos no incluir esta
variable en nuestro estudio.

3. Siguiendo la sugerencia de un evaluador se han
replicado todos los andlisis mediante regresién
multiple, utilizando las variables dependientes
continuas sin dicotomizar. Globalmente, se obser-
van tendencias similares con analisis de regresion
y con analisis disciminante, aunque las regresio-
nes ofrecen menor capacidad de explicacién y
significacion. Esto es debido a las ventajas que
presenta el método de analisis discriminante para
investigaciones con propo6sitos similares a la
nuestra, tal como hemos descrito en la seccidn de
metodologia.
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