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RESUMEN

En este trabajo se estudian las estrategias de negocio y de recursos humanos en las cooperativas andaluzas,
analizando el grado de ajuste entre ambas y su implicacion sobre los resultados empresariales. Para ello se emplea
una muestra de 121 empresas cooperativas que han contestado un cuestionario. Los resultados obtenidos mues-
fran apoyo a la hipdtesis de ajuste, aunque con algunas matizaciones que son discutidas.

PALABRAS CLAVE: Estrategia de negocio, practicas de recursos humanos, ajuste, cooperativas.

CLAVES ECONLIT: J540, M120, M520, M530, M540, P130.
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Stratégie commerciale et pratiques de
ressources humaines dans les coopératives

RESUME: Ce travail analyse les stratégies commerciales et de ressources humaines dans les
coopératives andalouses, en étudiant le degré d'adaptation entre les deux et leur implication sur les
résultats de I'entreprise. A cette fin, un échantillon de 121 entreprises coopératives qui ont répondu a
un questionnaire est utilisé. Les résultats obtenus soutiennent I'hypothese de I'adaptation, bien qu'a-
VeC quelques nuances qui sont examinées.

MOTS CLE: Strategie commerciale, pratiques de ressources humaines, adaptation, coopératives.

Business strategy and human resources
practices in co-operatives

ABSTRACT: This paper analyses the fit between business strategy and human resources stra-
tegy, and its implications and effect on performance. A sample of 121 Andalusian co-operatives (small
and medium sized firms) is used to evaluate the hypothesis through a questionnaire. Our findings reveal
some support for the fit hypothesis, though with some qualifications which are also discussed.

KEY WORDS: Business strategy, Human resources practices, Fit, Co-operatives.
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1.- Introduccion

Los recursos humanos han tenido un papel central en la mayor parte de las teorias y enfoques
sobre la direccion de empresas. Sin embargo, no ha sido hasta los ahos 80, y especialmente en los
90, cuando se han empezado a introducir de forma sistemética en el diseho del sistema estratégico
de las organizaciones, lo que se ha denominado genéricamente como enfoque estratégico de recur-
sos humanos (Valle, 1995)

Wright y McMahan (1992) y Valle (1995) enfatizan el concepto de ajuste dentro del enfoque estra-
tegico de recursos humanos. Verticalmente, destacan el vinculo entre las practicas de recursos huma-
nos y la estrategia general de la empresa; y horizontalmente, destacan la coordinacién entre las
distintas préacticas de direccion de recursos humanos. En ambos casos, la existencia de ajuste con-
duce a la consecucion de una ventaja competitiva y, por tanto, permite a la empresa obtener una mayor
rentabilidad.

Para contrastar este modelo estratégico-contingente se han utilizado principalmente las tipologias
de estrategias propuestas por Miles y Snow (1978) y Porter (1982). Esta Ultima ha sido desarrollada
en el ambito de los recursos humanos, por ejemplo, por Schuler y Jackson (1992) y Montemayor (1996).
Adicionalmente, se han empleado otras tipologias como las referentes al ciclo de vida de la empresa
(Gerstein y Reisman, 1983; Miller, 1985; Gomez-Mejia y Balkin, 1992). En general, los trabajos empi-
ricos llevados a cabo proporcionan evidencias contradictorias. No obstante, existen ciertos efectos
positivos sobre el rendimiento cuando se produce el ajuste. Un rasgo comin de las metodologias y
analisis efectuados es que se han centrado en grandes empresas de caracter “capitalista’.

Frente a las empresas capitalistas, las empresas cooperativas han sido objeto de una menor aten-
cion en lo que respecta al estudio de las practicas de gestion de recursos humanos. Este olvido puede
parecer extrano por cuanto muchas de las practicas de recursos humanos que derivan de los princi-
pios cooperativos (ACI, 1995; Monzon y Zevi, 1994) forman parte de o que algunos autores han con-
siderado como las mejores practicas (Pfeffer, 1994; Pfeffer y Veiga, 1999): retribucién contingente con
el beneficio, participacion en la toma de decisiones, autogestion de los empleados, etc. (Morales, 1998).

Este trabajo pretende contribuir al analisis de los efectos del ajuste en el comportamiento estra-
tegico de las organizaciones y su efecto sobre el rendimiento empresarial, de dos formas: (1) eligiendo
una muestra fundamentalmente de pequehas y medianas empresas, y (2) de un tipo de empresas
en las que los recursos humanos presentan una importancia mayor, si cabe, que en el resto de orga-
nizaciones, esto es, las empresas cooperativas (Morales, 1998). Asi, el principal objetivo de este tra-
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bajo consiste en analizar el ajuste de la estrategia general y las politicas de recursos humanos en
las empresas cooperativas. Ademas de contrastar una proposicion sobre la que existen evidencias
contradictorias (Sanz y Sabater, 2000), se discute el papel de las organizaciones cooperativas para
proporcionar evidencias complementarias en lo que respecta a las practicas de recursos humanos.

Este trabajo se estructura de la siguiente forma. Tras esta introduccion, se analizan los antece-
dentes del modelo contingente; asi, en lo que respecta a su incidencia positiva sobre el resultado,
se comentan las evidencias empiricas mas destacadas al respecto. Posteriormente, se presenta un
analisis empirico de una muestra de cooperativas andaluzas de diferentes tipos y, en general, de
pequeno tamano. Finalmente, se discuten los resultados y las principales implicaciones que se pue-
den obtener de este trabajo.

2.- Antecedentes tedricos y evidencias

Desde el punto de vista de los recursos humanos, la teoria contingente expone que no hay prac-
ticas o sistema conjunto que sea optimo en cualquier circunstancia. Asi, Hofrichter y Spencer (1996)
opinan que se debera seleccionar aquel sistema que apoye la estrategia especifica de la empresa, su
cultura y su forma peculiar de enfocar el trabajo.

El enfoque contingente plantea que cuando existe congruencia o ajuste de los distintos parame-
tros de una organizacion con los factores del contexto, se incrementa la eficiencia organizativa
(Woodward, 1965; Lawrence y Lorsch, 1967). Por tanto, el enfoque estratégico-contingente implica
que la coherencia entre las practicas de recursos humanos y el resto de variables estratégicas que
afectan a la empresa redundan en un incremento de la rentabilidad. Esto se fundamenta en que las
practicas de recursos humanos pueden ser una fuente de ventaja competitiva cuando la organizacion
desarrolla sistemas de recursos humanos eficientes que exploten las potenciales sinergias o com-
plementariedades entre ellas (ajuste horizontal) y que sean contingentes con la estrategia de la
empresa (ajuste vertical), favoreciendo el desarrollo de ventajas competitivas.

Las implicaciones del enfoque contingente sobre las practicas de recursos humanos son varias
(Gomez-Mejia y Balkin, 1992):

1) Diferentes condiciones externas, estrategias organizativas y caracteristicas de la empresa

requieren diferentes politicas y practicas de recursos humanos.
2) La utilidad relativa de diferentes politicas de recursos humanos varia en diferentes contextos.
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3) Aunque se afirma que las estrategias de la organizacion conducen a las estrategias de recur-
s0s humanos, hay efectos reciprocos, dado que los directivos y empleados influyen en las
estrategias emergentes en diferentes niveles de la organizacion.

4) Una desviacion significativa de la estrategia ideal de recursos humanos apropiada al entorno,
estrategia y caracteristicas internas, daré lugar a un rendimiento inferior.

5) Las estrategias de recursos humanos deben ser adaptativas, ya que han de cambiar cuando
se modifiquen los factores contingentes.

6) No existen principios generales en direccion de recursos humanos generalmente aplicables.

En definitiva, el modelo contingente o de ajuste se desarrolla alrededor de dos proposiciones basicas:

+ Laexistencia de ajuste entre las diferentes practicas de recursos humanos de la empresa ejer-
cera un efecto positivo sobre los resultados organizativos (ajuste horizontal).

+ Laexistencia de ajuste entre la estrategia general y las practicas de recursos humanos de la
empresa ejercera un efecto positivo sobre los resultados organizativos (ajuste vertical).

La mayor parte de los trabajos empiricos se han centrado en el ajuste vertical, pues si las dife-
rentes practicas de recursos humanos estan alineadas con la estrategia general (ajuste vertical), se
asume que también existira congruencia entre ellas (ajuste horizontal).

Ajuste entre estrategia general y practicas de recursos humanos

Los trabajos de investigacion que han analizado desde un punto de vista teorico las relaciones
entre la estrategia general de la empresa y las practicas de gestion de los recursos humanos son abun-
dantes en los Gltimos ahos. Las tipologias de estrategias mas utilizadas son las propuestas por Schuler
y Jackson (1987) (ej. Huselind, 1995; Delery y Doty, 1996) y Miles y Snow (1984) (e]. Bird y Beelcher,
1995; Gbmez-Mejia, 1992). Esta Ultima es la tipologia mas comprehensiva a nivel de negocio, ya que
no solo describe las orientaciones estratégicas de las empresas, sino también sus estructuras, pro-
cesos y las practicas de recursos humanos que mejor se ajustan a cada estrategia (Rajagopalan, 1998).

Miles y Snow (1984) identifican cuatro patrones estratégicos: explorador, defensivo, analizador y
reactivo. La organizaciones exploradoras persiguen constantemente nuevas oportunidades y presen-
tan estructuras caracterizadas por la flexibilidad y una baja formalizacion. Las defensivas persiguen
incrementar la eficiencia en su ambito actual de productos/servicios, de manera que su estructura suele
estar formalizada y las operaciones tienden a estandarizarse. Por su parte, las analizadoras desa-
rrollan procesos formalizados, pero también vigilan continuamente el entorno para recoger nuevas
ideas que presenten una oportunidad de crecimiento. Se sitlian en una posicion intermedia frente a
los otros dos tipos. Las organizaciones reactivas se caracterizan por la incongruencia en la relacion
estrategia-estructura-tecnologia, presentando un patron estratégico inconsistente que las abocara a
obtener resultados inferiores a los otros tipos.
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Schuler y Jackson (1987) emplean el marco de Porter sobre las estrategias genéricas para dife-
renciar entre estrategias de innovacion (ofrecer productos o servicios nuevos o distintos a los de los
competidores), estrategias de calidad (ofrecer productos o servicios de elevada calidad, como ele-
mento de diferenciacion), y estrategias de reduccion de costes (control de los gastos generales y bis-
queda de economias de escala, para mejorar la productividad).

Aunque parten de marcos de referencia distintos, existen varias correspondencias entre las dos
configuraciones. En este sentido, hay un alto grado de coincidencia de la estrategia exploradora y la
innovadora, la defensiva y la de costes, y la analista con la de calidad (aunque estas dos Gltimas en
menor grado que las primeras). En el Cuadro 1 se exponen los ajustes entre las opciones en la ges-
tion de recursos humanos y la estrategia general a nivel de negocio, conforme a la tipologia de Miles
y Snow y los arquetipos de Schuler y Jackson.

Aunque el concepto de ajuste se ha estudiado fundamentalmente en relacion con la estrategia, €l
enfoque contingente no sblo hace referencia al ajuste entre la estrategia de la empresa y la estrate-
gia de recursos humanos, sino que también se refiere al ajuste de esta Gltima con el entorno de la
empresa, su dotacion de personal, las caracteristicas organizativas y las capacidades organizativas
(Baron y Kreps, 1999). Por ejemplo, las empresas que operan en entornos caracterizados por la ele-
vada incertidumbre, la inestabilidad, los cambios drasticos, y la complejidad (por ejemplo, las empre-
sas de alta tecnologia) pueden sacar provecho de estrategias de recursos humanos que promuevan
la flexibilidad, la adaptabilidad, la reaccion rapida, la capacidad para captar talentos externos y para
repartir riesgos con los empleados a través de sueldos variables (Gomez-Mejia et al., 1997).

Las empresas con una estructura organizativa muy formalizada, departamentalizada por areas
funcionales, con el poder concentrado en la alta direccion y con una cultura organizativa que enfa-
tiza la no asuncion de riesgos, deberan aplicar practicas de recursos humanos que enfaticen el con-
trol, la centralizacion en la toma de decisiones (por ejemplo, sobre el salario), la descripcion explicita
de los puestos de trabajo y la asignacion de sueldos seglin el puesto. Finalmente, las estrategias de
recursos humanos deben apoyar el desarrollo de las capacidades distintivas de la empresa, como la
reputacion. Por ejemplo, una empresa cuyos productos tienen una reputacion de calidad muy por
encima del mercado, tendera a desarrollar una formacion especifica y orientada hacia los procesos,
de manera que éstos se realicen de la forma mas eficiente posible y con el menor nimero de errores.
Asimismo, debera valorarse en los empleados las actitudes hacia la calidad.
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Cuadro 1. Ajuste entre estrategias de gestion de
recursos humanos y las estrategias generales

Estrategias de gestion de RH

Explicacion

Estrategia con que ajusta

ESTRATEGIAS DE AFECTACION

Estrategia de reclutamiento externo Se cubren las vacantes acudiendo al Estrategia exploradora
mercado externo de trabajo Estrategia de innovacion
Estrategia de reclutamiento interno Se cubren las vacantes con los recursos Estrategia defensiva

disponibles en la empresa

Estrategia de calidad y
estrategia reduccion costes

Estrategia de contrataciones fijas Incorporacion del personal mediante Estrategia defensiva y
contratos fijos estrategia exploradora
Estrategia de innovacion
Estrategia de contratacion de Incorporacion del personal mediante Estrategia exploradora
Duracion determinada contratos de duracion determinada (ocasionalmente)
ESTRATEGIAS DE COMPENSACION
Estrategia de liderazgo La empresa opta por tener los mayores Estrategia exploradora

niveles retributivos

Estrategia de innovacion

Estrategia de retribuciones minimas

La empresa retribuye a los empleados con
los niveles mas bajos del mercado

Estrategia analista
Estrategia reduccion costes

Estrategia de retribuir segiin los La retribucion media de la competencia sirve Estrategia defensiva
niveles medios del mercado de guia para fijas los sueldos Estrategia de calidad
Estrategia mecanicista La retribucion se centra en el puesto de Estrategia defensiva

trabajo y su componente fundamental es
el salario base. Sistemas centralizados

Estrategia de calidad y
estrategia reduccion costes

Estrategia organica Practicas retributivas flexibles orientadas Estrategia exploradora
mas hacia el individuo. Descentralizacion Estrategia de innovacion y
estrategia de calidad
ESTRATEGIAS DE FORMACION
Estrategia de formacion especifica Busqueda de conocimientos ligados a una Estrategia defensiva
tarea especifica Estrategia reduccion costes
Estrategia de formacion polivalente Se busca formar en una amplia variedad Estrategia exploradora

ESTRATEGIAS DE VALORACION
Estrategia basada en

de conocimientos

Se valoran las actitudes de las personas,
su grado de integracion y su disposicion
a colaborar

Estrategia de innovacion

Estrategia exploradora
Estrategia de innovacion

Estrategia basada en resultados

Busca medir los resultados que obtienen
los individuos

Estrategia defensiva
Estrategia de calidad y
estrategia reduccion costes

Fuente: elaboracion propia, a partir de Valle (1995) y Gomez-Mejia et al. (1997).
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Los estudios empiricos realizados hasta el momento, si bien ponen de manifiesto la existencia de
ciertos efectos, son muy heterogéneos y no resultan concluyentes (ver Sanz y Sabater, 2000). Las dife-
rencias radican tanto en el tamaho de la muestra utilizada, el nivel de analisis considerado (corpora-
cion, unidad de negocio, establecimiento), los sectores en que se centran (especializados en sectores
concretos o miltiples sectores) o las variables analizadas’. Por otra parte, difieren también los indi-
cadores para medir los resultados y las practicas analizadas. Como consecuencia de lo anterior, las
conclusiones de los trabajos son con frecuencia contradictorias.

Podemos considerar que hay dos grupos de trabajos empiricos al respecto. Por un lado estarian
aquellas investigaciones que estudian el ajuste individual de cada practica de recursos humanos y la
estrategia general de la empresa; y por el otro, aquellas que estudian el ajuste global del sistema de
gestion de practicas de recurso humanos y la estrategia general.

Dentro del primer grupo, las relaciones de ajuste entre la estrategia general con distintas practicas
de recursos humanos ha sido contrastada a nivel empirico por diversos investigadores, especialmente
las practicas de retribucion2. EI Cuadro 2 pone de manifiesto que aunque existen ciertas relaciones
entre estrategia y practicas de recursos humanos, no proporcionan suficiente apoyo a los modelos teo-
ricos en los que se fundamentan para definir sus hipbtesis, encontrando contradicciones en las con-
clusiones que obtienen.

Cuadro 2. Resumen de la investigacion empirica
contingente con practicas de recursos humanos

Autor Muestra Estrategia Practicas RR.HH. Apoyo a modelos teoricos

Govindarajan 121 UEN de Diferenciacion ~ Valoracion basada en resultados  Parcial a Schuler y Jackson

(1988) 24 empresas Costes Descentralizacion decisiones

Gomez-Mejia 243 empresasde  Diversificacion ~ Remuneracion -

(1992) varios sectores De crecimiento

Deleryy Doty 114 empresasde  Defensiva Reclutamiento interno, Resultados contradictorios en

(1996) varios sectores Exploradora formacion formal, funcion de las practicas
valoracion de resultados, consideradas, apoyando y
participacion en beneficios, rechazando tanto a Miles y
seguridad empleo, Snow como a Schuler y
participacion, puestos de trabajo  Jackson
rigidos

Rajagolapan 50 empresas Defensiva Incentivos Apoyo a Miles y Snow

(1997) eléectricas Exploradora

Fuente: Sanz y Sabater (2000).

1.- Quizd el rasgo mds comun de los trabajos es que se dirigen a empresas de cierta dimensién, quedando relegadas las pequefias empre-
sas por considerarse que no llevan a cabo practicas formales de recursos humanos.
2.- Aunque en muchas de estas investigaciones, solo se analiza la remuneracion de la alta direccion.
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En el caso espahol, Camelo et al. (2000) estudian la relacion entre las practicas de formacion,
disefo de la carrera y retribucion respecto a la estrategia general. La muestra esta compuesta por 130
empresas, mayoritariamente grandes empresas privadas del sector industrial ubicadas en Espaha.
Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que la estrategia general no vincula las practicas de for-
macion, mientras que las practicas de carrera y de remuneracion lo estan solo parcialmente. Por su
parte, Sanz y Sabater (2000) efectlian un analisis del ajuste en una muestra sectorial de Maquinaria
y Componentes de Automocion, y encuentran apoyo a la hipbtesis de que la estrategia modera la rela-
cion practicas de recursos humanos y resultados organizativos. No obstante, el nimero de casos ana-
lizados es muy bajo para extrapolar los resultados.

Valle et al. (2000) analizan las practicas de formacion, distinguiendo una opcion mecanicista frente
a otra organica. Aunque encuentran relacion, el sentido también es contrario al descrito en la litera-
tura.

El segundo grupo de trabajos, los que analizan las relaciones de la estrategia con el sistema de
practicas de recursos humanos, es muy reciente, ya que la mayoria de las investigaciones se han
desarrollado en la (ltima década (ej. Arthur, 1990; Huselid, 1990; Delery y Doty, 1996). Como conse-
cuencia, nos encontramos con escasez de evidencias concluyentes sobre los efectos provocados por
el ajuste entre estrategias de recursos humanos y las estrategias generales.

No obstante, como se observa en el Cuadro 3, la mayor parte de los resultados de los trabajos
empiricos no apoyan los modelos teoricos, o bien lo hacen de forma solo parcial. Los trabajos reali-
zados parecen encontrar apoyo débil a la tesis de que el ajuste entre estrategia exploradora y de dife-
renciacion y los sistemas de recursos humanos mas innovadores o de compromiso, favorece el
rendimiento organizativo; sin embargo, los resultados no avalan la mejora de resultados cuando se
produce ajuste entre la estrategia defensiva y de costes y los sistemas de recursos humanos mas tra-
dicionales.
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Cuadro 3. Resumen de la investigacion empirica
contingente con sistemas de recursos humanos

Autor Muestra Estrategia Sistema RR.HH. Hipotesis Apoyo a mode-
los tedricos
Govindarajan |121 UEN de 24 Costes * Sist. para entornos | 1. Costes y sistemas de admon. | Parcial a Schuler
(1988) empresas Diferenciacion sin incertidumbre para entornos sin incertidumbre | y Jackson
* Sist. para entornos | 2. Diferenciacion y sistema de
con incertidumbre admon. para entornos inciertos
Arthur 38 empresas sector | Costes * Sistema administrativo | 1. Costes y sistema administrativo | Parcial a Schuler
(1990) acero Diferenciacion * Sistema de compro- | 2. Diferenciacion y sistema de y Jackson
miso compromiso
Huselid 968 empresas Costes * Sistema de précticas | 1. Costes y poco énfasis en prac- | No
(1995) varios sectores Diferenciacion de RR.HH. de alto ticas de alto rendimiento
rendimiento 2. Diferenciacion y énfasis en
practicas de alto rendimiento
MacDuffie 62 plantas Produccion flexible | * Sistema de practicas |Produccion flexible-sistema Parcial a Schuler
(1995) autonomas RR.HH. innovadoras | de practicas de RR.HH. y Jackson
innovadoras
Youndtetal. |97 empresas Costes * Sistema administrativo | 1.Costes-sistema administrativo | Parcial a Schuler
(1996) sector metal Calidad * Sistema que potencia | 2. Calidad - sistema que estimula | y Jackson
Flexibilidad de el capital humano el capital humano
entrega 3. Flexibilidad de entrega-sistema
Flexibilidad de RR.HH. que estimula el capital
desarrollo humano
Bird y Beechler| 67 filiales empresa | Defensiva * Sistema “desarrollar” | 1.Defensiva-sistema’desarrollar” | Parcial a Miles y
(1995) japonesa Exploradora * Sistema “comprar” | 2.Exploradora-sistema “comprar | Snow
Delery y Doty |114 empresas Defensiva * Sistema interno 1.Defensiva-sistema interno No
(1996) varios sectores Exploradora * Sistema mercado 2.Exploradora-sistema mercado

Fuente: Sanz y Sabater (2000).

En el ambito espahol, Sanz y Sabater (2000) efectlian un anlisis del ajuste en la muestra seha-
lada anteriormente. Los resultados obtenidos no permiten validar el enfoque contingente.
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3.- Estudio empirico

Muestra y datos

La hipotesis de ajuste y rendimiento fue analizada en una muestra de empresas cooperativas anda-
luzas, correspondiente al aho 1999. A partir del Censo de Cooperativas y Sociedades Anonimas
Laborales Andalucia 19962 se obtuvo una poblacion objetivo inicial constituida por las 916 cooperati-
vas que figuraban en dicha base de datos con un numero de trabajadores superior a 10. Este canti-
dad fue considerada como un minimo razonable dada la dificultad de estimar la existencia de practicas
sistematicas de recursos humanos en empresas constituidas por un nimero muy reducido de emple-
ados. Entre las entidades de la poblacion aparecen tres tipos de cooperativas: cooperativas de pro-
ductores (en las que hemos incluido también las cooperativas agrarias), cooperativas de trabajo
asociado, y cooperativas de servicios.

Puesto que no existen bases de datos que contengan informacion sobre las variables que son
objeto de estudio en este trabajo, se envid un cuestionario a las cooperativas que formaban parte de
la poblacion objetivo. El primer envio se realizd en Diciembre de 1999 y, tras un segundo envio en
Marzo de 2000, se recibieron un total de 133 cuestionarios cumplimentados. De ellos, se rechazaron
12 por no haber sido cumplimentados de manera adecuada, por lo que la muestra final se compone
de 121 cooperativas. Esta muestra supone un 13,21% de la poblacion. Aunque el porcentaje de res-
puesta no es elevado, esta en linea con encuestas realizadas en el mismo territorio a empresas de
pequeno tamaho (Carmona et al., 2000). No obstante, la distribucion de la muestra esta equilibrada
entre las diferentes provincias y segin el tipo de cooperativa. Asimismo, los diferentes sectores que
aparecen reflejados en el Censo, se representan en nuestra muestra con un peso parecido. Se llevo
a cabo un analisis de diferencias correspondientes al tipo de cooperativas (F = 2,546; p = 0,114), el
nimero de trabajadores en este mismo ano (F = 1,734; p = 0,189), y la provincia de origen* (c'2 =12,97,
p = 0,073) comparando la muestra que estudiamos con la poblacion. Los datos correspondientes a
estas cooperativas se obtuvieron a partir del Censo de Cooperativas de 1996. En ninglin caso puede
aceptarse la existencia de diferencias estadisticamente significativas al 5%. Por todo ello, puede con-
siderarse que la muestra utilizada es representativa de la totalidad de la poblacion.

3.- No se ha realizado ninguna actualizacién posterior de dicha base de datos.
4.- Estadistico calculado a partir de una tabla de contingencias.

CIRIEC-ESPANA N2 46/2003



CANO GUILLEN, CARLOS JESUS Y CESPEDES LORENTE, JOSE JOAQUIN

Variables y medidas

Estrategia de la empresa. Tomando como referencia la tipologia de estrategias de Miles y Snow
(1984), la orientacion estratégica de cada cooperativa se ha medido mediante un conjunto de cues-
tiones que hacen referencia al posicionamiento de la entidad entre dos valores extremos (1 7). Estos
items pueden agruparse en torno a tres dimensiones: entorno y competencia (problema empresarial),
tecnologia (problema de ingenieria), y planificacion y estructura organizativa (problema administra-
tivo). El nimero total de items es de 13, aunque se han eliminado 3 para el tratamiento estadistico por
tratarse de preguntas de control. Asimismo, 5 cuestiones presentan invertido el sentido de la respuesta,
con el objeto de evitar sesgos. Los items han sido adaptados a las cooperativas a partir de una escala
validada para grandes empresas espaholas por Aragon (1996). A partir de una media de los 10 items
se obtiene un indicador de la estrategia general, de manera que un valor alto se corresponde con una
estrategia exploradora, mientras que un valor bajo es representativo de una estrategia defensiva.

Précticas de gestion de recursos humanos. Se han empleado las diferentes alternativas corres-
pondientes a las distintas practicas de recursos humanos que se proponen en Gomez-Mejia et al.
(1997), con algunas adaptaciones para el ambito de las cooperativas. En total, se elaboraron un con-
junto de 29 cuestiones que se ordenan en torno a las practicas de organizacion de los flujos de tra-
bajo (4 items), contratacion (3 items), cese (3 items), evaluacion del rendimiento (4 items), formacion
(4 items), relaciones laborales (4 items) y retribucion (7 items). En cada una de las cuestiones, se ha
utilizado una escala de 1 a 7, de manera que el extremo inferior se corresponde con un enunciado
que representa una estrategia defensiva, mientras que el extremo superior se corresponde con un
enunciado que hace mencion a una estrategia exploradora. Los valores medios implican un posicio-
namiento intermedio en la alternativa de practicas de recursos humanos que se evaliia. Al objeto de
obtener un indicador para cada una de las practicas de recursos humanos consideradas, se ha cal-
culado la media de los items correspondientes a cada una de las siete dimensiones. Valores eleva-
dos en cada uno de los indicadores representa una orientacion exploradora en la politica
correspondiente de recursos humanos, mientras que un valor bajo refleja una orientacion defensiva.

Rendimiento. Se ha considerado un indicador tinico de rendimiento financiero: la variacion media
de la cifra de ventas de los tres Ultimos ejercicios. Este indicador es altamente representativo en el
caso del sector de cooperativas. Adicionalmente, se ha considerado una media de los tres Gltimos
ahos al objeto de reducir el efecto de variaciones coyunturales, y se ha dividido dicha cuantia por el
valor correspondiente a la media del incremento de las ventas de los 3 Gltimos ejercicios correspon-
dientes a todas las cooperativas pertenecientes al mismo sector. Con esto ltimo se intenta reducir el
sesgo que puede introducir el efecto industria. Por otro lado, hay que tener presente que el beneficio
anual no es un buen indicador, pues es practica habitual en las cooperativas intentar minimizarlo, para
eludir impuestos y evitar la dotacion de reservas obligatorias. Para ello, suelen incrementarse las retri-
buciones correspondientes a los socios, sean trabajadores, proveedores o clientes. En entrevistas
previas con expertos del sector, se constatd la existencia de practicas de incremento de los salarios
de los socios trabajadores (cooperativas de trabajo asociado), pago de unos precios superiores para
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los aprovisionamientos a los socios proveedores (cooperativas agrarias), o bien fijacion de unos pre-
cios inferiores a los productos o servicios destinados a los socios consumidores (cooperativas de con-
sumo y usuarios). Con ello se evita que aparezcan en las cuentas de resultados unos beneficios
relativamente elevados.

Variable de control. Como variable de control se introduce el tamaho, medido a partir del nimero
medio de trabajadores (socios y no socios) de la cooperativa. Se supone que el tamaho puede ser
un factor explicativo relevante del rendimiento de la cooperativa.

Hipotesis. La siguiente hipotesis es la que se contrasta en la muestra de empresas cooperativas:

Las cooperativas en las que existe un ajuste entre la estrategia general de negocio y la estrategia
de gestion de recursos humanos, tienen un rendimiento superior a las cooperativas en las que no existe
dicho ajuste.

Analisis. Al objeto estudiar la orientacion estratéegica de las diferentes cooperativas se ha reali-
zado un analisis cluster (procedimiento K-means) para identificar cuatro grupos de estrategias, con-
forme a la tipologia de Miles y Snow (1984). Por otro lado, se ha llevado a cabo un anélisis factorial
exploratorio con los siete indicadores correspondientes a las diferentes politicas de recursos huma-
nos (organizacion del trabajo, contratacion, cese, evaluacion del rendimiento, formacion, relaciones
laborales y remuneracion), al objeto de estudiar la posibilidad de construir un Gnico indicador corres-
pondiente a la orientacion estratégica de las practicas de recursos humanos. Finalmente, se evalla
mediante un modelo de regresion el efecto del ajuste sobre el rendimiento de las cooperativas. Para
ello, en cada uno de los grupos de cooperativas (seglin su estrategia general) se estudia la significa-
tividad de una variable que refleja la interaccion entre la estrategia general y la estrategia de recursos
humanos, una vez controlado el efecto del tamaho. La variable de interaccion se construye a partir de
la multiplicacion entre el indicador de la estrategia y el indicador de la gestion de recursos humanos.
El paquete estadistico utilizado para llevar a cabo todos los anélisis ha sido SPSS version 11.5.

4.- Resultados

En el Cuadro 4 se resumen los resultados obtenidos en la identificacion de los cuatro grupos de
cooperativas en funcion de su orientacion estratégica. Estos resultados son practicamente los mismos
cuando se eliminan potenciales valores anomalos, o cuando se establecen como centros iniciales para
el procedimiento K-means los centros correspondientes a los cuatro grupos identificados mediante un
analisis cluster jerarquico (método de Ward).

CIRIEC-ESPANA N2 46/2003



CANO GUILLEN, CARLOS JESUS Y CESPEDES LORENTE, JOSE JOAQUIN

Cuadro 4. Clasificacién de las cooperativas SEGUN su
orientacion estratégica

Exploradoras  Defensivas Analizadoras  Reactivas Total*

N° de cooperativas 14 24 36 31 105
Porcentaje 13.33% 22.86% 34.29% 29.52% 100.00%
Entorno 1 3.43 2.00 3.53 1.90 2.1
Entorno 2 5.43 4.04 3.89 3.29 4.16
Entorno 3 479 242 3.53 1.74 3.12
Entorno 4 3.79 2.92 2.81 3.90 3.35
Tecnologia 1 3.93 3.54 4.25 3.77 3.87
Tecnologia 2 457 1.92 6.11 2.39 3.75
Tecnologia 3 4.93 413 3.36 3.84 4.06
Estructura 1 4.50 2.63 2.08 419 3.35
Estructura 2 5.00 2.46 3.86 3.03 3.59
Estructura 3 5.57 2.54 4.06 6.03 4.55
Suma Entorno 17.43 11.38 13.75 10.84 13.35
Suma Tecnologia 13.43 9.58 13.72 10.00 11.68
Suma Estructura 15.07 7.63 10.00 13.26 11.49

* Sblo se han agrupado aquellas cooperativas para las que estaban disponibles la totalidad de los datos (105).
Hay 16 cooperativas que no se han clasificado.

El Grupo 1 (estrategia exploradora), constituido por 14 cooperativas, presenta en todas las varia-
bles valores medios que estan por encima del promedio global correspondiente a la totalidad de las
cooperativas. Por tanto, tienden a pertenecer a este grupo aquellas entidades que se caractericen por
la bsqueda de nuevas oportunidades, escrutando para ello continuamente el entorno y el mercado.
Asimismo, estas empresas poseen tecnologias no rutinarias y una estructura organizativa mas flexi-
ble que se adapta a la primera dimension.

El Grupo 2 (estrategia defensiva), constituido por 24 cooperativas, presenta en todas las variables
valores medios que estan por debajo del promedio global correspondiente a la totalidad de la mues-
tra. Tenderian a pertenecer a este grupo las cooperativas mas conservadoras, que se centran en sus
productos y/o mercados actuales, buscando la consecucion de los costes minimos. Para ello, el diseho
tecnolbgico se caracteriza por la rutina y la organizacion se diferencia por la formalizacion, la estan-
darizacion y el diseho de procedimientos para llevar a cabo las tareas.

El Grupo 3 (estrategia analizadora), formado por 36 cooperativas, se sitlia en una posicion inter-
media frente a las dos agrupaciones anteriores. En general, son entidades en las que existe cierta
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congruencia entre la forma de analizar el entorno y la tecnologia que poseen, pero la planificacion y
control no se corresponde con esta situacion.

Finalmente, el Grupo 4 (estrategia reactiva), formado por 31 empresas cooperativas, también se
coloca en una posicion intermedia, y se caracteriza por la incongruencia en las diferentes dimensio-
nes consideradas para medir el caracter mas o menos exploratorio de la estrategia. Este grupo, frente
al anterior, presenta una mayor variabilidad en el comportamiento de las diferentes variables, de manera
que no se aprecia una relacion consistente entre la estrategia y la estructura.

El Cuadro 5 resume el resultado del analisis factorial exploratorio realizado a partir de los 7 indi-
cadores correspondientes a las diferentes practicas de recursos humanos.

Cuadro 5. Resultado del analisis factorial

Area de recursos humanos Factores

Factor 1 Factor 2 Factor 3
Organizacion flujos de trabajo 0.63 0.29 -0.02
Contratacion -0.21 0.67 0.35
Cese -0.27 0.67 -0.40
Evaluacion del rendimiento 0.63 -0.29 0.28
Formacion -0.38 0.08 0.80
Relaciones laborales 0.55 0.31 0.1
Retribucion 0.61 0.31 0.06
Valores propios 1.74 1.26 1.00
Porcentaje varianza explicada 24.78% 17.93% 14.34%
Porcentaje acumulado 24.78% 42.71% 57.06%

Nota: Para facilitar la interpretacion de los factores, los pesos superiores a 0.5 se muestran en negrita.
Rotacion Varimax.

El primer factor resume la informacion proporcionada por las variables representativas del grado
de proactividad de la organizacion de los flujos de trabajo (peso = 0.63), la evaluacion del rendimiento
(peso = 0.63), la gestion de las relaciones laborales (peso = 0.55) y la gestion de la retribucion (peso
=0.61). En general, las cooperativas mas proactivas en lo que se refiere a las alternativas escogidas
en estas areas tenderan a alcanzar un valor elevado en este factor. Asimismo, el hecho de que el peso
de todas las variables en el factor sea positivo indica que estan correlacionadas de forma positiva.
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El segundo factor esta constituido basicamente por los indices correspondientes a la gestion de
las contrataciones y los ceses. Ademas, el peso de los dos es igual (0.67). Por tanto, las cooperativas
con practicas méas proactivas de contratacion y cese puntuaran alto en este factor. Finalmente, el peso
mas importante en el factor 3 lo tiene la variable indicativa del grado de proactividad en los procesos
de formacion. El hecho de que se hayan identificado tres factores dentro de las practicas de recursos
humanos que no estan relacionados significativamente de forma positiva, indica que las practicas de
contratacion (y cese) y las de formacion parecen seguir un patron diferenciado respecto al resto. Las
peculiares condiciones de las cooperativas pueden explicar esta circunstancia. De hecho, en una parte
importante de las mismas, el nimero de empleados coincide con el nimero de socios, con lo que
las practicas de contratacion y cese no son alternativas estratégicas entre las que se pueda elegir.
Algo parecido ocurre con la formacion, que constituye uno de los principios cooperativos y que, en
muchas ocasiones, es proporcionada de forma gratuita por las diferentes federaciones de cooperati-
vas, 0 bien es subvencionada por la Administracion. Por tanto, como indicador representativo de la
orientacion estratégica de las practicas de gestion de recursos humanos hemos escogido el primer
factor.

Finalmente, el Cuadro 6 recoge el resultado de las regresiones considerando como variable depen-
diente el rendimiento y como variables independientes el término de interaccion (estrategia general
¥ estrategia de recursos humanos) y el nimero total de empleados. La interaccion es significativa para
las cooperativas analizadoras (p = 0.015) y para las cooperativas reactivas (p = 0.067). El término de
interaccion no es significativo para las cooperativas exploradoras y defensoras, aunque el coeficiente,
en el primer caso, tiene el signo esperado.

Cuadro 6. Efecto de la interaccion sobre el rendimiento

Exploradoras Defensivas Analizadoras Reactivas Total
Constante 1.809 0.226 1.184* 0.098 1.028"**
Interaccion 0.110 0.006 2.816™ -1.322" 0.104
N° de empleados ~ -0.007 0.003 0.004 0.007 0.002
R2 0.019 0.088 0.250** 0.245* 0.012
“**p<0.01
“* p<0.05
* p<0.10
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5.- Discusion y conclusiones

La pretension de este trabajo ha sido contrastar el supuesto principal del modelo estratégico-con-
tingente en relacién con el sistema de practicas de recursos humanos, teniendo en cuenta las pecu-
liaridades de un tipo particular de organizacion: las cooperativas. Para ello se han adecuado las escalas
de medida, tanto de la estrategia general, como de las diferentes alternativas de gestion de recursos
humanos, a las peculiaridades de las empresas cooperativas.

Los resultados obtenidos proporcionan una evidencia parcial que apoya el supuesto contingente.
En general, se ha encontrado que la interaccion entre practicas de recursos humanos y estrategia pro-
porciona un rendimiento mayor en las cooperativas que siguen una estrategia analizadora y reac-
tiva. Aunque este tipo de estrategias se corresponden con los grupos intermedios de la tipologia de
Miles y Snow (1978), son los grupos mas numerosos en la muestra analizada. Adicionalmente, el signo
de la interaccion es el esperado en el grupo de cooperativas exploradoras, aunque el efecto no es sig-
nificativo. Podria argumentarse que, en realidad, existen dos orientaciones estratégicas dentro de la
muestra analizada, de manera que existe poca diferenciacion entre las cooperativas reactivas y defen-
sivas, por un lado, y las cooperativas analizadoras y exploradoras, por otro. En esta situacion, la evi-
dencia es mas firme en la confirmacion de la hipotesis de investigacion.

Este trabajo aporta entendimiento complementario a la relacion entre la coherencia en el com-
portamiento estratégico de las organizaciones empresariales y los resultados que éstas obtienen. En
general, los trabajos realizados con muestras de empresas “capitalistas’, bien rechazan las proposi-
ciones de los modelos teoricos (ej. Delery y Doty, 1996), bien las apoyan sblo parcialmente en el caso
de ajuste entre estrategia exploradora y los sistemas de recursos humanos méas innovadores (Bird y
Beechler, 1995). En todo caso no existen evidencias concluyentes sobre los efectos provocados por
el ajuste entre estrategias de recursos humanos y las estrategias generales. El presente estudio rea-
lizado en el ambito de las empresas cooperativas apoya la proposicion de ajuste vertical del enfoque
contingente, tanto para el comportamiento coherente de tipo “analizador” y “explorador, si bien este
Gltimo no resulta significativo.

El hecho de que en las estrategias analizadoras el efecto del ajuste sea mas claro resulta cohe-
rente por las peculiaridades de las cooperativas. Esto puede explicarse porque los principios coope-
rativos pueden suponer un obstaculo para la aplicacion de estrategias extremas “puras’ (exploradora
y defensora), y un intento de lograr esa coherencia puede generar resistencias internas (inercia estruc-
tural) que incidan negativamente sobre los resultados. Por ejemplo, una cooperativa que pretenda
seguir una estrategia general exploradora puede encontrar resistencia para aplicar las medidas que
propone el modelo contingente para los recursos humanos, especialmente en las practicas de con-
tratacion y cese (ej. reclutamiento externo, despidos de personal “obsoleto” y nuevas contrataciones
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seglin necesidades, etc.). Algo similar ocurriria en caso de seguir una estrategia defensiva, que cho-
carfa con los principios cooperativos principalmente en las practicas de flujos de trabajo y formacion
(ej. énfasis en el control, especializacion, formacion especifica, etc.).

El apoyo parcial a la hipotesis de ajuste proporciona evidencia complementaria a la encontrada
en otros trabajos. En este sentido las conclusiones pueden ser extrapolables a otras empresas coo-
perativas. No obstante, los resultados diversos y contradictorios de los distintos estudios pueden poner
de manifiesto un bajo poder descriptivo de la tipologia de Miles y Snow. A esta conclusion llegan
Cabello et al. (2000) que, utilizando el modelo de validacion de Dess y Davis (1984)5 ampliado con
los factores competitivos de Robinson y Pearce (1988), encuentran que la mayor parte de las empre-
sas de su muestra (9 de 54) no tienen una percepcion de su estrategia coherente con la tipologia de
Miles y Snow. De hecho, la diferenciacion en la muestra utilizada en este trabajo entre las cooperati-
vas exploradoras y las analizadoras se obtiene fundamentalmente en la dimension organizativa. Estos
resultados son parecidos a los obtenidos en otras investigaciones, y han provocado posturas muy cri-
ticas como la de Wright y Sherman (1999), que sostienen que existen razones tedricas y empiricas
suficientes para concluir que las hipbtesis contingentes no son validas.

A pesar de lo anterior, consideramos que el escaso apoyo a las hipotesis contingentes se pueden
deber méas bien a problemas metodologicos. Entre ellos, podemos destacar los siguientes (Chadwick
y Capelli, 1999; Cabello et al., 2000):

+  El'modelo contingente implica el ajuste de las principales variables estratégicas que afectan
a la organizacion, tanto internas como externas. Sin embargo, los estudios realizados hasta
el momento han considerado subconjuntos de variables (estrategia general y practicas de recur-
s0s humanos). La no consideracion de otras variables fundamentales (relacionadas con la inver-
sion-financiacion, comercializacion, produccion y otras variables externas) puede alterar los
resultados de tal forma que escondan las interacciones de las practicas de recursos humanos.

+ Utilizacion de escalas de medida de la estrategias generales y de recursos humanos con
correspondencias confusas®. Es posible que esto requiera elegir ambitos de estudio mas con-
cretos (sector, tamano...).

+ Las interacciones del ajuste entre la estrategia general y las practicas de recursos humanos
es posible que tengan un efecto retardado, cuestibn que no ha sido considerada en los estu-
dios realizados.

+ Laobtencion de informacion mediante cuestionarios puede presentar el riesgo de respuestas
poco realistas, especialmente en la Pymes, cuyos dirigentes en ocasiones no identifican cla-
ramente el significado de las opciones, 0 bien su percepcion puede estar sesgada.

5.- Este modelo ha sido utilizado anteriormente para comprobar la validez descriptiva de las tipologias de estrategias de Porter y Mintzberg.

6.- En este sentido, parecen incongruentes entre si algunas practicas que componen sistemas de gestion de recursos humanos; por ejem-
plo, es usual incluir en el sistema de gestin prospectivo (Miles y Snow) la préctica de contratacién "comprar” (contratacion externa, contratos
temporales...) y la practica de retribucion a largo plazo. La intuicién, avalada por la evidencia empirica, nos dice que esas dos précticas presen-
tan una alto grado de incongruencia.
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Los resultados organizativos no sblo dependen del ajuste entre las practicas de recursos huma-
nos, sino también, y posiblemente en mayor medida, por la dotacion de personal de que dis-
pongan las organizaciones.

Como lineas de investigacion futuras consideramos relevante definir y/o validar escalas de medida
apropiadas para las Pymes. Pensamos que pese a representar alrededor del 90% del peso en las prin-
cipales variables econdmicas de la mayor parte de los paises desarrollados (empleo, PIB...), son las
grandes olvidadas en la aplicacion y validacion de teorias y modelos. Esto es especialmente impor-
tante en el caso de los recursos humanos, puesto que sus aludidas ventajas de flexibilidad, innova-
cion y capacidad de adaptacion dependen fundamentalmente de dichos recursos.
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