
* Dpto. de Gestión de Empresas. Universidad Pública de Navarra. Campus de Arrosadía,
31006, Pamplona (Navarra). Tfno. 34-948-169384 / Fax: 34-948-169404. ainhoa.urtasun@una-
varra.es

** Dpto. de Estadística e Investigación Operativa. Universidad Pública de Navarra. Campus
de Arrosadía, 31006, Pamplona (Navarra). Tfno. 34-948-169209 / Fax: 34-948-169204.
mameng@unavarra.es

*** Dpto. de Gestión de Empresas. Universidad Pública de Navarra. Campus de Arrosadía,
31006, Pamplona (Navarra). Tfno. 34-948-168931 / Fax: 34-948-169404. martin.larraza@una-
varra.es

A. URTASUN ALONSO *
M.ª C. GARCÍA OLAVERRI **
M. LARRAZA KINTANA ***

Influencia de las redes proveedor-
cliente en la difusión de prácticas

avanzadas de gestión 
de los recursos humanos

SUMARIO: 1. Introducción. 2. Desarrollo de hipótesis. 2.1. Difusión de las prácticas de
recursos humanos de alto compromiso. 2.2. Redes proveedor-cliente y adopción de prácti-
cas de alto compromiso. 3. Metodología y resultados. 3.1. Datos. 3.2. Variable dependien-

te. 3.3. Variable independiente. 3.4. Análisis y resultados. 4. Conclusiones y discusión
Referencias bibliográficas

RESUMEN: El presente trabajo analiza si la pertenencia de una empresa a una red de
proveedores y clientes impulsa la aplicación, por parte de esta empresa, de prácticas avanza-
das de gestión de recursos humanos (sistemas de prácticas de alto compromiso). Para tal fin,
se emplea una muestra de 965 empresas industriales españolas. Los resultados documentan
una relación positiva y significativa entre el establecimiento por parte de la empresa de
acuerdos estables de colaboración con proveedores y clientes y el grado de implantación de
sistemas de prácticas de recursos humanos de alto compromiso (SPAC).

Palabras clave: Sistemas de prácticas de recursos humanos de alto compromiso (SPAC),
redes de proveedores y clientes.
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1 Conocidos en la literatura en inglés como high commitment or high performance work

systems

ABSTRACT: The paper analyzes if a firm’s degree of embeddedness within a supplier-
client network motivates the implementation of advanced human resource management prac-
tices (high commitment work systems). For that purpose, we employ a sample composed by
965 Spanish manufacturing firms. Results show a positive and significant relationship bet-
ween the development of stable collaboration agreements with suppliers and customers and
the degree of implementation of high commitment work systems (HCWS).

Key words: High commitment work systems (HCWS), supplier-client networks.

1. Introducción

Desde la década de los 90, los sistemas de prácticas de recursos humanos
de alto compromiso o de alto rendimiento (SPAC)1 han sido objeto de un aná-
lisis intensivo en la literatura. Este interés ha crecido en paralelo a la impor-
tancia concedida a los recursos humanos en las empresas, sustentada en la
idea de que los recursos humanos pueden ser fuente potencial de ventaja com-
petitiva para éstas (Wrigth y McMahan, 1992). Corroborando esta hipótesis
han surgido trabajos empíricos que demuestran que a la hora de explicar las
diferencias en productividad entre las empresas no sólo es importante su gra-
do de innovación tecnológica, sino también el grado de innovación en la orga-
nización de sus puestos de trabajo (Black y Lynch, 2004). En este sentido, el
modelo SPAC ha sido presentado como una innovación organizativa especial-
mente atractiva debido a su positiva contribución a la productividad, ya que
favorece el desarrollo de una fuerza de trabajo altamente capacitada y com-
prometida con la organización, generando ganancias mutuas para ésta y sus
trabajadores (ver por ejemplo Pfeffer, 1994, 1998; Osterman, 2000).

Hasta la fecha, los temas más debatidos y examinados en la literatura exis-
tente sobre los SPAC han sido: (1) cómo definir SPAC y de que prácticas indi-
viduales se compone (Becker y Gerhart, 1996; Gerhart, Wright, McMahan, y
Snell, 2000; Gordard y Delaney, 2000; Delaney y Gordard, 2001) y (2) cuál es
el impacto de la utilización del modelo SPAC en los resultados de las empre-
sas. A este respecto son numerosos los trabajos empíricos que demuestran la
existencia de una relación positiva (Arthur, 1994; Huselid, 1995; McDuffie,
1995; Delaney y Huselid, 1996; Guthrie, 2001, entre otros). Otros trabajos, sin
embargo, demuestran que la influencia de los SPAC sobre los resultados
depende de la estrategia (Yound, Snell, Dean y Lepak, 1996; Guthrie, Spell, y
Nyamori, 2002), la cultura (Bae et al. 2002), la intensidad de capital de la
industria (Kock y McGrath, 1996), la sindicalización de la empresa (Cooke,
1994), el tamaño (Way, 2002), o la tecnología (Larraza-Kintana, Urtasun-
Alonso y García-Olaverri, 2006).

A pesar de la extensa investigación realizada sobre el modelo SPAC, son
escasos los trabajos enfocados a analizar qué factores favorecen la adopción
de los SPAC por parte de las empresas. Es decir, tal y como señala Osterman
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(1994), no existen, o existen muy pocos trabajos que sitúen los SPAC en el
lugar de la variable dependiente a explicar —exceptuando los trabajos del
propio Osterman (1994); Pil y McDuffie (1996); Bae, Chen, y Lawler (1998);
y Gittleman, Roigan, y Joyce (1998)—. Nuestro artículo contribuye a esta
línea de trabajo sobre los SPAC analizando la posible relación entre el esta-
blecimiento por parte de la empresa de acuerdos estables de cooperación con
proveedores y clientes y la aplicación del modelo SPAC.

La perspectiva de redes ofrece un marco conceptual adecuado para el
estudio de esta relación. Un conjunto de empresas conforma una red cuan-
do dichas empresas han establecido entre ellas acuerdos estables de inter-
cambio, entre los que se incluyen los acuerdos estables de colaboración
entre vendedores y compradores (Brass, Galaskiewicz, Greve y Tsai, 2004;
Inkpen y Tsang, 2005). La literatura que ha analizado las redes de empresas
indica que la red favorece la transmisión de conocimientos y prácticas de
gestión entre sus integrantes. Hasta la fecha, sin embargo, son escasos los
estudios que han aplicado la perspectiva de redes al estudio de la dirección
de recursos humanos (Brass, 1995). En particular, nadie ha analizado cómo
la pertenencia a un tipo especialmente relevante y difundido de red de
empresas, la surgida del establecimiento de acuerdos de colaboración esta-
ble con proveedores y clientes, influye sobre la difusión y adopción de los
SPAC. Este trabajo cubre esta laguna al contrastar, a partir de una muestra
significativa de 965 plantas manufactureras españolas, si el desarrollo de
acuerdos de colaboración estable con proveedores y clientes se asocia con la
puesta en funcionamiento de prácticas de gestión de personas englobadas
dentro de los SPAC.

En adelante el trabajo se organiza como sigue. En el siguiente apartado se
resume la literatura existente sobre difusión de los SPAC, y se proporcionan
los argumentos teóricos que permiten relacionar el establecimiento de redes
de colaboración estable con proveedores y clientes con dicha difusión. La for-
mulación de la hipótesis a contrastar cierra esta sección. A continuación, se
presenta la muestra de datos, la metodología de análisis de la información, y
los resultados derivados de dicho análisis. El último apartado discute las prin-
cipales conclusiones del trabajo.

2. Desarrollo de hipótesis

2.1. DIFUSIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS

DE ALTO COMPROMISO

El aumento de la competencia, los avances tecnológicos, y las transfor-
maciones en los mercados de trabajo han exigido un cambio en el modelo tra-
dicional de producción y organización del trabajo (Snell y Dean, 1992; Oster-
man 1994). Las respuestas para afrontar el nuevo escenario se centraron
inicialmente en la innovación tecnológica, y posteriormente se extendieron a
otras dimensiones, como la estrategia, la calidad, el control de inventarios, y
la innovación de la organización del trabajo. A este respecto, existen trabajos
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que demuestran que el fracaso por parte de algunas empresas para afrontar el
cambio no se debe a un retraso tecnológico, sino a un desajuste en la forma
de gestionar sus recursos humanos (Snell y Dean, 1992).

Como sucede con otros activos intangibles, no existe consenso respecto a
cómo medir la innovación en la organización del trabajo (Black y Lynch,
2004). Johns (1993) considera que una innovación en política de recursos
humanos es un tipo de innovación organizativa que afecta al sistema social de
la empresa y cuyo propósito es mejorar la efectividad de la empresa influyen-
do en las actitudes y el comportamiento de sus empleados. Por su parte, Abra-
hamson (1991) establece que la característica fundamental de una innovación
organizativa es su carácter novedoso para la empresa que la va a poner en
práctica, y no ya para el conjunto de las empresas. Asimismo, para Ichniows-
ki, Kochan, Levine, Olson, y Strauss (1996), innovación organizativa implica
introducir cambios en el sistema tradicional de organización del trabajo,
caracterizado por: puestos de trabajo estrictamente definidos con sus respec-
tivas retribuciones; clara diferencia entre trabajador y supervisor; centraliza-
ción del poder de decisión en los directivos; y canales de mando formales a
través de los cuales se establece la comunicación y se resuelven los conflic-
tos. No cabe duda de que el modelo SPAC —cuyo objetivo es promover las
habilidades, conocimientos, motivación, información, y participación de los
empleados en la empresa (Kochan y Osterman, 1994; Pfeffer, 1998)— supo-
ne un cambio radical en las relaciones tradicionales entre empresa y trabaja-
dores (Pfeffer, 1998).

Un número significativo de trabajos ha demostrado que, al menos en
determinadas circunstancias, los SPAC afectan positivamente a los resultados
y que su eficiencia aumenta si varias prácticas complementarias actúan con-
juntamente (Arthur, 1992; Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Ichniowski, Shaw,
y Prennushi, 1997; Singh, 2003). A pesar de su aparente contribución a la pro-
ductividad y rentabilidad, se constató que tan sólo una minoría de empresas
había adoptado el modelo SPAC de manera íntegra, tanto en Estados Unidos
(ver Osterman, 1994; Pfeffer, 1994; Pil y MacDuffie, 1996; Gittleman, Horri-
gan, y Joyce, 1998; Freeman y Rogers, 1999; Ichniowski y Shaw, 1999) como
en Europa (EPOC Research Group, 1997; Cully, Woodland, O’Reilly, y Dix,
1999). Así, según una encuesta realizada en 1996 como parte del proyecto
europeo EPOC (Employee direct Participation in Organisational Change), tan
sólo un 2% de casi un total de 5.800 lugares de trabajo pertenecientes a 10 paí-
ses de la Unión Europea aplicaba un modelo de organización del trabajo
caracterizado, simultáneamente, por un alto grado de trabajo en equipo, tra-
bajadores cualificados, y formación intensiva—denominado modelo escandi-
navo (EPOC Research Group, 1997, p. 205). En la misma encuesta, España,
Italia, y Portugal figuraban como los países con menor nivel de participación
directa de los trabajadores en sus empresas. Respecto a la muestra de 965
empresas industriales españolas, analizada en el presente trabajo, se observan
correlaciones entre las prácticas individuales que componen el modelo SPAC
generalmente inferiores a las obtenidas por otros autores en muestras con
empresas estadounidenses (ver Larraza-Kintana, Urtasun-Alonso, y García-
Olaverri, 2004), aunque la intensidad de uso de estas prácticas se revela lige-
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ramente superior en comparación con la muestra de pequeñas empresas nor-
teamericanas utilizada por Way (2002).

¿Qué factores explican la relativa baja difusión del modelo SPAC? En
definitiva, ¿qué determina la adopción de las prácticas SPAC? Barnes, Gar-
tland, y Snack (2004) consideran que las causas de la aparente resistencia son
el mayor coste de las prácticas SPAC, la reticencia de los directivos de la
empresa a delegar control, y la utilización de un liderazgo autoritario para
implantar estas prácticas. Pil y McDuffie (1996), por su parte, explican la len-
ta difusión de las SPAC basándose en la perspectiva teórica de la economía
evolutiva (Aldrich 1979; Nelson y Winter, 1982). Según esta perspectiva, las
rutinas organizativas ya instauradas en las empresas rara vez son modificadas.
El cambio, de producirse, depende de que la empresa identifique otras rutinas
superiores. Las empresas buscan rutinas superiores en tecnologías y prácticas
organizativas que perciben como «familiares» o «próximas» (según la termi-
nología de Cyert y March, 1963).

Según la teoría neo-institucional (DiMaggio y Powell, 1983), las prácticas
organizativas se difunden entre las empresas a través de la imitación. Las
empresas imitan prácticas organizativas buscando mejorar sus resultados eco-
nómicos (Haunschild y Miner, 1997), y/u obtener legitimidad (DiMaggio y
Powell, 1983). Ketovi y Schroeder (2004), en una muestra de plantas manu-
factureras de diferentes países, encuentran que el argumento de imitación que
ofrece la teoría neo-institucional explica mejor que otras teorías organizativas
más tradicionales la adopción de prácticas innovadoras de gestión de la pro-
ducción. Tratándose de prácticas innovadoras de gestión de los recursos
humanos, aunque Wright, McMahan, y McWilliams (1994) sostienen que la
imitación de las prácticas individuales SPAC es sencilla, Lado y Wilson
(1994) puntualizan que la imitación del modelo SPAC a nivel de sistema es
imposible, debido al complejo entramado de complementariedades e interre-
laciones que presentan las prácticas individuales que lo componen.

Según Kossek (1987), los siguientes seis factores influyen en la adopción
de prácticas innovadoras de dirección de los recursos humanos: (1) El entorno,
(2) las características estructurales de la organización, (3) la cultura de la
empresa, (4) el marketing que hagan las empresas consultoras de las prácticas,
(5) la búsqueda de legitimidad por parte de la empresa, y por último (6) el éxi-
to de la empresa en anteriores innovaciones organizativas. Respecto al modelo
SPAC, Gittleman, Roigan, y Joyce (1998) demuestran que las siguientes carac-
terísticas a nivel de empresa influyen positivamente en su adopción: reciente
introducción de nueva tecnología, elevado tamaño, y que la actividad principal
sea la manufacturera. Por su parte, Osterman (1994) encuentra que competir en
un mercado internacional, poseer una tecnología que requiera altos niveles de
conocimiento, y seguir una estrategia que enfatice la variedad, los servicios, y
la calidad, en lugar de los costes, son factores que favorecen la adopción del
modelo SPAC. La intensidad tecnológica de la industria en la que opera la
empresa también se revela como un factor influyente en la adopción del mode-
lo SPAC: en concreto, Larraza-Kintana, Urtasun-Alonso, y García-Olaverri
(2004) muestran que las empresas que compiten en entornos de alta intensidad
tecnológica exhiben los patrones más consistentes con el modelo SPAC.
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Son, por tanto, varios los factores que parecen estar influyendo en la difu-
sión del modelo SPAC. En este trabajo, calibramos el impacto de un factor
hasta la fecha no examinado. Argumentamos que la adopción de prácticas de
alto compromiso está influida positivamente por la pertenencia de la organi-
zación a una red de empresas, en concreto a la que forma con sus proveedo-
res y clientes cuando establece con ellos relaciones estables de cooperación.
De esta manera, desarrollamos la propuesta de Brass (1995), quien sugiere
aplicar la perspectiva de redes al estudio de la dirección de los recursos huma-
nos. Según este autor, la perspectiva de redes, por su interés en las relaciones
entre actores, complementa a la perspectiva tradicional que, centrada en el
individuo o en la empresa de forma aislada, se ha venido comúnmente apli-
cado al estudio de la gestión de los recursos humanos. Por su parte, Menhra,
Kilduff, y Brass (2001) demuestran empíricamente la complementariedad
entre la perspectiva de redes y la perspectiva centrada en el individuo a la hora
de explicar los rendimientos individuales de los trabajadores en las empresas,

Son escasos, hasta la fecha, los trabajos que analizan las prácticas de
recursos humanos desde el contexto de las redes de empresas (Wright y Snell,
1998). Brass (1995) alienta la investigación en esta dirección. Entre la escasa
investigación existente que relacione la gestión de los recursos humanos con
las redes, cabe señalar a Snow y Snell (1993) quienes ofrecen una descripción
del papel de la dirección de los recursos humanos en las redes como forma de
organización; Westphal, Gulati, y Shortell (1997) que aplican, en combina-
ción con la teoría institucional, la perspectiva de redes al estudio de la difu-
sión de las prácticas de dirección de la calidad total; y otros trabajos que han
aplicado el enfoque de redes al estudio de determinadas prácticas de recursos
humanos, consideradas de forma aislada, como por ejemplo el proceso de
contratación y selección (Lin, Ensel, y Vaughn, 1981; Kilduff 1990), la pro-
moción (Burt, 1992), y la formación (Burkhardt y Brass, 1990; Papa, 1990).

2.2. REDES PROVEEDOR-CLIENTE Y ADOPCIÓN DE PRÁCTICAS

DE ALTO COMPROMISO

Brass et al. (2004, p. 795) definen red como un conjunto de nodos y nexos,
representando estos últimos relaciones o ausencia de relaciones entre los
nodos. Por su parte, los nodos representan personas, unidades de trabajo, o
empresas. Aunque, según esta definición, cualquier tipo de relación generaría
una red, la literatura de redes se centra en aquellas relaciones estables en el
tiempo. Así, Inkpen y Tsang (2005, p. 147) afirman que una característica
definitoria de las redes es la relación de intercambio repetido y duradero entre
los actores de la red. Una clasificación de las redes muy habitual en la litera-
tura de organización de empresas es la establecida en función de sus actores,
distinguiendo así entre redes de personas, redes de unidades de una misma
organización, y redes de empresas. Dentro de este último tipo se enmarcan las
redes comprador-vendedor, que son objeto de estudio en el presente trabajo.

Proveniente de la sociología y originalmente enfocada al estudio del com-
portamiento de los individuos, la literatura sobre redes aporta una nueva
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perspectiva al estudio de las relaciones entre empresas (Bradach y Eccles,
1989; Gulati, 1998, 2000; Zaheer, 1995; Uzi, 1997; Dyer y Singh, 1998; Pop-
po y Zenger, 2002). De acuerdo con Podolny y Page (1998), la aplicación de
la perspectiva social de redes al estudio de las relaciones entre empresas
cobraría relevancia a partir de los 80, motivado por el éxito competitivo del
modelo japonés, extensivamente dependiente de las redes de empresas (Lin-
coln, Gerlach, y Ahmadjian, 1996), y cuya difusión produjo cambios signifi-
cativos en las relaciones verticales predominantes: reducción del número de
proveedores, extensión de la duración de las relaciones, y mayor participa-
ción del proveedor en el proceso de diseño. Cabe señalar, de todas formas,
que el estudio de las relaciones verticales, tema preferente entre los teóricos
de economía de las organizaciones (Coase, 1937; Grossman y Hart, 1986;
Williamsom, 1975), ha estado dominado por la economía de los costes de
transacción (ver los trabajos recopilatorios de Shelanski y Klein, 1995; David
y Han, 2004).

En los últimos años, la colaboración estable entre proveedores y clientes,
como tipo particular de red de empresas (Gulati, 1998, 2000; Brass et al.,
2004; Inkpen y Tsang, 2005), está cobrando una importancia considerable
debido a su potencial en la mejora de la competitividad de las empresas par-
ticipantes (ver por ejemplo Rice y Hoppe, 2001; Stank, Keller, y Daugherty,
2001; Noori, 2004; Finley y Srikanth, 2005; Jackson y Winkler, 2005). Preci-
samente, la colaboración —es decir, la interdependencia, confianza, comuni-
cación, y esfuerzo conjunto (Noori, 2004)— es la base en la que se funda-
menta el éxito de las redes de proveedores y clientes (Strezlec, 2002). La
colaboración estable entre compradores y vendedores, que da lugar a la gene-
ración de una red, puede tomar muy diversas formas, desde acuerdos de sumi-
nistro justo a tiempo o de colaboración en el desarrollo e implantación de
mejoras técnicas relacionadas con el proceso productivo, hasta el estableci-
miento de sistemas de calidad concertada, la realización periódica de audito-
rias, el traspaso de responsabilidades en el desarrollo del producto, o el inter-
cambio de personal técnico y de marketing (Womack, Jones, y Roos, 1990;
Martin, Mitchell, y Swaminathan, 1995). Aunque estos tipos de prácticas de
colaboración estable entre proveedores y clientes son frecuentes en diversas
industrias (Holmstrom y Roberts 1998), las mejor documentadas han sido las
de la industria del automóvil (Cusumano y Takeishi, 1995; Martin, Mitchell,
y Swaminathan, 1995; Dyer, 1996; Dyer y Nobeoka, 2000).

En general, la literatura que ha analizado los acuerdos de colaboración
entre compradores y vendedores desde una perspectiva de redes se ha centra-
do en entender las razones que favorecen su creación (Brennan, 1997; Kran-
ton y Minehart, 2000 y 2001; Baiman y Rajan, 2002). Sin embargo, dado su
alcance, creemos relevante fomentar el estudio de las implicaciones que for-
mar parte de una de estas redes pudiera tener sobre el modo en el que las
empresas gestionan sus recursos humanos, y en particular sobre la difusión de
prácticas innovadoras en este área.

La investigación sobre redes de empresas ha establecido claramente que la
pertenencia a una red ofrece a sus integrantes un mayor acceso a información,
conocimientos —Nahapiet y Ghoshal (1998) argumentan que las redes influ-
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yen en el conocimiento que poseen sus integrantes, puesto que «lo que sabes»
depende de «a quiénes conoces»—, legitimidad, mercados, y tecnologías
(Podolny y Page, 1998; Brass et al., 2004; Inkpen y Tsang, 2005); favorece la
imitación de prácticas organizativas (Galaskiewick y Wasserman, 1989; Wes-
tphal et al., 1997; Brass et al., 2004); y promueve el aprendizaje y la innova-
ción (Powell, Koput, y Smith-Doerr, 1996; Dyer y Nobeoka, 2000; Kogut,
2000; Oliver, 2001).

Ketovi y Schroeder (2004) han demostrado recientemente que la imitacion
es uno de los mecanismos que mejor explica la difusión de prácticas organi-
zativas entre empresas. ¿Por qué las redes favorecen la imitación? Por un lado,
la existencia de relaciones es una premisa necesaria para la ocurrencia de la
imitación. Por otro lado, tal y como Gulati (1998) señala, la repetición pro-
longada de una relación, característica propia de las redes, proporciona infor-
mación de primera mano sobre las capacidades, los comportamientos, y los
resultados de las empresas participantes. Como consecuencia, la información
que se recibe de las empresas que integran la red es, en general, más creíble
que la proveniente del exterior, y por tanto se confía más en ella (Brennan,
1997). El mejor acceso a la información así como la credibilidad y la con-
fianza de la información recibida son elementos que favorecen la imitación,
entre las empresas integrantes de una red, de aquellas prácticas organizativas
percibidas como legítimas o que proporcionen resultados económicos supe-
riores. Pero la comunicación que tiene lugar entre los integrantes de la red
alienta la imitación entre éstos no sólo al transmitir información creíble sobre
prácticas consideradas legítimas, sino también posiblemente al ejercer cierta
presión normativa hacia la conformidad (Galaskiewicz y Wasserman, 1989;
Haunschild, 1993; Palmer, Jennings, y Zhou, 1993).

Asímismo, las empresas entre las que existen relaciones estables tienden
a desarrollar opiniones y actitudes coincidentes en cuanto a la valoración de
ciertos comportamientos, lo que influye en última instancia en sus propias
acciones (Coleman, Katz, y Menzel, 1966). Respecto a las redes interperso-
nales, son abundantes los trabajos empíricos que demuestran que la pertenen-
cia a una red tiende a generar actitudes similares entre sus integrantes (Erick-
son, 1988; Rice y Aydin, 1991; Kilduff, 1990; Galaskiewicz y Burt, 1991;
Burkhardt, 1994).

En lo que concierne a la difusión de innovaciones, es razonable pensar que
la red, como conjunto de empresas, tiene, en comparación con una empresa
actuando en solitario, una mayor probabilidad de identificar innovaciones exi-
tosas. Rogers (1983) argumenta que la exposición a una red promueve el
conocimiento temprano de innovaciones, incrementando así su ratio de adop-
ción. Esta proposición ha sido verificada por un considerable número de tra-
bajos que demuestran que las relaciones interorganizacionales facilitan la
adopción de innovaciones (Coleman, Katz y Menzel, 1966; Becker, 1970;
Tushman, 1977; Darr, Argote, y Epple, 1995; Shan, Walker, y Kogut, 1994).
Respecto a las innovaciones organizativas, existen trabajos que demuestran
que las redes aumentan la probabilidad de adopción de innovaciones en el tipo
de dirección (Burns y Wholey, 1993; Westphal et al., 1997) y estructura (Pal-
mer, Jennings, y Zhou, 1993) de las empresas.
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Para el caso particular de la difusión de las prácticas SPAC, una red de
empresas, como la que generan los acuerdos estables de cooperación entre
proveedores y clientes, puede actuar como canal de información sobre su con-
tenido y los resultados derivados de su aplicación. La probabilidad de que
empresas integrantes de la red que todavía no aplican el modelo SPAC
comiencen a adoptarlo aumentará si reciben información, sobre cómo poner-
lo en práctica y cuáles son sus resultados, de fuentes que consideran fiables y
con las que comparten criterios de valoración (Pil y McDuffie, 1996). Szu-
lanski (1996), por ejemplo, encontró que uno de los mayores obstáculos a la
transferencia de las mejores prácticas entre organizaciones se debía a las
pobres relaciones entre la fuente y el receptor de la información. Romper estas
barreras implicaría cultivar, tal y como hace la red de empresas, una cultura
relacional basada en la confianza y la apertura. Según Ring y Van de Ven
(1992, 1994), la confianza entre las empresas integrantes de una red, una vez
establecida, se refuerza a través de las repetidas interacciones. Finalmente, es
posible que el desarrollo efectivo de acuerdos estables de colaboración con
proveedores y clientes requiera una fuerza de trabajo con unos niveles de
capacitación y compromiso como los potenciados por los sistemas SPAC
(Ahmad, Schroeder, y Sinha, 2003).

De acuerdo con todo lo anterior, la pertenencia de la empresa a una red de
empresas, en particular a una compuesta por compradores y vendedores,
incrementará la posibilidad de que ésta conozca e implante prácticas innova-
doras de gestión de recursos humanos. En concreto, aquellas que, como las
que componen los SPAC, sean presentadas como prácticas exitosas (Pfeffer,
1994, 1998). Por ello, esperamos un mayor grado de implementación de SPAC
en aquellas empresas que han tomado la decisión de formar parte de una red
estable de compradores y vendedores. La siguiente hipótesis, que será objeto
de contraste empírico en el próximo apartado, sintetiza esta idea.

Hipótesis: Las redes de compradores y vendedores, creadas por el esta-
blecimiento de acuerdos de colaboración estables, estimulan el uso de siste-
mas de prácticas de recursos humanos de alto compromiso entre los inte-
grantes de dicha red.

3. Metodología y resultados

3.1. DATOS

Este trabajo utiliza una muestra de 965 plantas industriales españolas de
más de 50 trabajadores. Por tamaños, la muestra se divide en las siguientes
categorías: 710 plantas de tamaño pequeño (con 50-99 empleados), que
emplean a un total de 68.546 trabajadores; 152 plantas de tamaño medio (con
100-499 empleados), que emplean a un total de 47.376 trabajadores; y 103
plantas de tamaño grande (con mas de 500 empleados), que emplean a un total
de 133.496. Los datos se obtuvieron a través de entrevistas personales reali-
zadas a los directivos de planta —en el 80% de los casos, el director general,
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director operaciones, o director de recursos humanos de la planta—, de una
duración aproximada de 45 minutos, y concertadas telefónicamente con sufi-
ciente antelación para que los entrevistados pudieran recopilar la información
requerida. Las entrevistas se realizaron entre los meses de marzo y diciembre
de 1997. El objetivo general de la construcción de esta base de datos fue valo-
rar la difusión en las empresas manufactureras de España de nuevos métodos
de producción y de organización del trabajo así como su impacto en la com-
petitividad.

El universo de referencia comprendía 6.013 plantas industriales con más
de 50 empleados registradas en el Directorio Central de Empresas —se inclu-
yen todas las industrias manufactureras: códigos 15 al 37, inclusive, según la
Clasificación Nacional de Actividades Económicas, a excepción del refino de
petróleo y tratamiento de combustibles nucleares, código 23—. De esta pobla-
ción total, se estableció el objetivo de obtener una muestra de 1.000 plantas
mediante muestreo estratificado por tamaños e industrias, de la siguiente for-
ma: el estrato de empresas de mayor tamaño quedó representado al 50%; res-
pecto a los dos restantes estratos de tamaño, se les asignó un número fijo de
30 entrevistas por sector; el resto de las entrevistas fueron distribuidas pro-
porcionalmente entre los sectores; la muestra asignada a cada uno de los estra-
tos dentro de un sector también fue distribuida proporcionalmente. Finalmen-
te, para llevar a cabo las entrevistas, las plantas fueron seleccionadas
aleatoriamente dentro de cada estrato. Después de haber realizado 3.246 lla-
madas telefónicas para concertar entrevistas, se consiguieron 965 válidas
(ratio de respuesta del 29,72%).

3.2. VARIABLE DEPENDIENTE

La variable dependiente de este análisis describe la gestión de recursos
humanos de la planta tomando como base el sistema SPAC. Todas las varia-
bles de la encuesta que se van a utilizar para capturar las políticas de recursos
humanos empleadas en la planta hacen referencia a los operarios de la misma.
De acuerdo con la literatura sobre SPAC (MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1998;
Becker y Huselid, 1998; Way, 2002), estos sistemas implican la adopción de
políticas en aspectos relativos a: (1) contratación, (2) retribución, (3) seguri-
dad en el empleo, (4) flexibilidad laboral, (5) equipos de trabajo, (6) forma-
ción, y (7) comunicación. La forma de medir cada uno de estos 7 aspectos es
similar a la seguida por Way (2002).

Un buen proceso de contratación implica la realización de un esfuerzo
importante en la búsqueda del mejor candidato. El criterio empleado en la
selección de nuevos empleados es un elemento central del proceso de contra-
tación dado que proporciona información acerca de cómo se gestiona la
empresa y revela el tipo de habilidades, comportamientos, y actitudes que se
están buscando entre los candidatos a formar parte de la organización. El
cuestionario mostraba una lista de seis criterios que pueden considerarse en el
proceso de selección: edad, experiencia, formación, personalidad, capacidad
para trabajar en equipo, y capacidad de aprendizaje. Se pidió al encuestado
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que identificase el primer y el segundo criterio empleados en el proceso de
selección. Formación, personalidad, capacidad para trabajar en equipo, y
capacidad de aprendizaje son criterios relacionados con el potencial del can-
didato, y no necesariamente con su productividad actual. Por el contrario,
edad o experiencia parecen estar más próximos al rendimiento actual y de cor-
to plazo. Así, la variable Contratación toma el valor 0 si los dos criterios prin-
cipales empleados durante el proceso de selección de operarios son edad y
experiencia. Toma el valor 1 si el criterio principal es edad o experiencia, pero
el segundo criterio tiene que ver con la formación, la personalidad, la capaci-
dad para trabajar en equipo, o la capacidad de aprender. Toma el valor 2 cuan-
do el criterio principal esta asociado al potencial del empleado y el secunda-
rio con el rendimiento presente. Finalmente alcanza su máximo valor, 3, si los
dos criterios principales son la formación, la personalidad, la capacidad de
trabajar en equipo, y la capacidad de aprender.

Las prácticas de recursos humanos en los otros aspectos referidos ante-
riormente se miden como sigue. Nivel retributivo e Incentivos recogen la polí-
tica retributiva de la empresa. Nivel retributivo es una variable ficticia que
toma el valor 1 si el nivel retributivo de la planta es superior al de los compe-
tidores y 0 en otro caso. Incentivos es una variable cualitativa que toma el
valor 2 si la planta emplea incentivos ligados al rendimiento del grupo o de la
empresa, 1 cuando en la planta sólo se emplean incentivos ligados a la pro-
ductividad individual, y 0 cuando la planta no emplea incentivos. Seguridad
en el empleo se mide como el porcentaje de operarios fijos sobre el total de
operarios de la planta. Las políticas relativas a la asignación flexible de pues-
tos de trabajo son representadas por medio de la variable Rotación, variable
discreta que toma cuatro valores: 0 cuando no existe rotación, 1 cuando los
operarios son capaces de desempeñar diferentes trabajos pero normalmente
no cambian de puesto, 2 cuando la rotación se aplica con cierta frecuencia
pero siempre afectando a puestos de la misma sección, y 3 cuando la rotación
entre diferentes secciones es frecuente. Las decisiones relativas al empleo de
equipos de trabajo se aproximan por medio de la variable Equipos autodirigi-
dos que representa el porcentaje de operarios adscritos a este tipo de equipos.
La variable Formación recoge el número medio de horas de formación al año
recibidas por cada empleado de la planta. Por último, Comunicación mide la
política de comunicación de la empresa como el porcentaje de trabajadores
involucrados en grupos de mejora. Los grupos de mejora se definen como
grupos de empleados implicados en reuniones regulares cuya finalidad es
identificar, seleccionar, analizar, discutir, y proponer soluciones a cuestiones
relacionadas con su trabajo. Un ejemplo bien conocido de grupos de mejora
son los círculos de calidad.

Varios trabajos anteriores han presentado argumentos teóricos y metodológi-
cos a favor de analizar las prácticas SPAC como un sistema en lugar de tratar
dichas practicas de manera aislada (por ejemplo, Becker y Gerhart, 1996; Ich-
niowski, Shaw y Prennushi, 1997; Becker y Huselid, 1998; Delery, 1998). Asi,
Becker y Huselid (1998) señalan que la literatura sobre SPAC muestra preferen-
cia por un índice unitario que contenga un conjunto de prácticas de recursos
humanos identificadas en trabajos anteriores. Coherente con dichos argumentos,
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2 Hemos repetido los análisis de regresión que se relacionan más adelante sustituyendo la
variable independiente continua por una versión dicotómica de la misma (1 si la empresa ha for-
mado una red de colaboración estable con sus proveedores y clientes, 0 en caso contrario). Las
conclusiones no varían, siendo estas robustas a cambios en los puntos de corte.

3 En concreto las preguntas formuladas fueron las siguientes: con qué frecuencia evalúa a
sus proveedores mediante auditorias; con qué frecuencia colabora con sus proveedores en aspec-
tos técnicos relacionados con la producción; con qué frecuencia sus proveedores le realizan entre-
gas «justo a tiempo»; frecuencia de establecimiento de sistemas de calidad concertada con sus

el presente trabajo combina la información relativa al uso individual de las dife-
rentes prácticas de recursos humanos en un único índice (ÍNDICE SPAC) que
recoge el grado en el que la empresa hace uso de los SPAC en la gestión de sus
operarios. En particular, para cada práctica de recursos humanos se emplean
valores escalados en un rango continuo entre 0 y 1. El valor del ÍNDICE SPAC
para la planta es la suma de los valores escalados de las 8 prácticas individuales,
definidas en los dos párrafos anteriores—este índice es similar al índice aditivo
de Way (2002). Por lo tanto, el valor del ÍNDICE SPAC toma valores entre 0 y 8.
Valores altos (bajos) de este índice señalarían que la planta aplica prácticas de
gestión de personas cercanas (lejanas) al ideal teórico del sistema SPAC.

3.3. VARIABLE INDEPENDIENTE

La variable independiente de este análisis mide el grado de colaboración
de una empresa con sus proveedores y clientes, teniendo en cuenta que,
siguiendo la literatura existente sobre redes, este trabajo considera que la cola-
boración estable entre empresas da lugar a la formación de una red. Ante la
dificultad práctica para determinar cuándo una relación es lo suficientemente
estable como para que pueda constituir una red, y dadas las restricciones de
acceso a la información, decidimos emplear una variable independiente con-
tinua. De este modo, evitamos tener que establecer un límite, a todas luces
subjetivo, del grado de colaboración mínimo necesario que da lugar a la gene-
ración de una red proveedor-cliente2.

En un trabajo empírico exploratorio de las prácticas de colaboración entre
proveedores y clientes realizado en una muestra de empresas de diferentes
sectores industriales, Noori (2004) concluye que el establecimiento de están-
dares de calidad, las mejoras del proceso productivo tales como las entregas
«justo a tiempo» (JIT: Just In Time) y la producción ajustada, y el estableci-
miento de objetivos de resultados se encuentran entre las prácticas más efec-
tivas de colaboración entre proveedores y clientes. Entre la batería de pregun-
tas del cuestionario se incluían 8 preguntas directamente relacionadas con la
cuestión que nos ocupa: las relaciones de la planta con sus proveedores y
clientes. Las relaciones referidas en estas preguntas eran las siguientes: eva-
luación mediante auditorias; colaboración en aspectos técnicos relacionados
con la producción; entregas JIT; y establecimiento de sistemas de calidad con-
certada. Todas estas preguntas se respondieron utilizando una escala de Likert
de 5 puntos (1, en ningún caso; 5, en todos los casos)3.
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proveedores; con qué frecuencia le evalúan sus clientes mediante auditorias; con qué frecuencia
colabora con sus clientes en aspectos técnicos relacionados con la producción; con qué frecuen-
cia realiza entregas «justo a tiempo» a sus clientes; frecuencia de establecimiento de sistemas de
calidad concertada con sus clientes.

En general, las 8 cuestiones muestran un número significativo de respues-
tas en todas las categorías (de 1 a 5), lo que indica que no es posible identifi-
car, con los datos disponibles en ese momento del tiempo, la existencia de nin-
guna tendencia o patrón mayoritario entre las empresas manufactureras
españolas en cuanto al grado de colaboración con proveedores y clientes. La
Tabla 1 muestra los estadísticos descriptivos y los coeficientes de correlación
de estas variables. Los valores medios y las desviaciones típicas muestran
magnitudes similares para todas las preguntas. A su vez se observa que, a
excepción del JIT, los valores medios para las relaciones con proveedores son
superiores a los de clientes. Este quizá sea debido a que para un número sig-
nificativo de empresas en la muestra sus clientes sean consumidores finales.
Asimismo, destacan las elevadas correlaciones que, para una misma práctica,
la planta realiza con proveedores y con clientes. Destaca sobretodo la relación
que tienen las entregas JIT con proveedores y clientes. La idea de difusión
simultánea en ambas direcciones de la cadena es coherente con el objetivo de
mejora en la coordinación que implica el JIT. Adicionalmente, si observamos
separadamente las relaciones con los proveedores de las que se dan con los
clientes, se comprueba cómo existe una mayor cohesión entre estas últimas.

Debido al alto grado de interacción entre las prácticas y con la idea de sim-
plificar la información que estas variables proporcionan, se ha llevado a cabo
un análisis factorial de componentes principales sobre las 8 variables objeto de
estudio. Nuestro objetivo es definir un número reducido de variables que
midan la intensidad de uso conjunto de estas 8 prácticas de colaboración. Rea-
lizado el análisis, se obtienen dos ejes factoriales que retienen un 54,5% de la
información inicial. Tal y como muestra la Tabla 2, el primer eje separa la
mayor o menor intensidad de uso de todas las prácticas, mientras que el segun-
do opone las empresas que tienen relaciones JIT (con proveedores o clientes)
al resto. Realizando una rotación para una mejor interpretación, se obtiene un
primer eje que recoge informacion sobre todas las relaciones con proveedores
y clientes a excepción del JIT; mientras que el segundo eje clasifica a las
empresas según la intensidad de las entregas JIT (con proveedores y clientes).

Por tanto, tanto el estudio de las correlaciones como el análisis factorial
nos llevan a crear dos indicadores. Uno de ellos, que denominamos Red de
colaboración (REDC), recoge la intensidad de la relación con proveedores y
clientes en auditorias, aspectos técnicos, y sistemas de calidad; se define
como la media aritmética de las seis variables (con un α de Cronbach del
0,76). El segundo indicador, que denominamos Redes JIT (REDJIT), recoge
información de las variables que miden la frecuencia con que se hacen entre-
gas JIT por parte de proveedores y clientes (con un coeficiente de correlación
ρ de Spearman de 0, 57).
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3.4. ANÁLISIS Y RESULTADOS

Con el objetivo de explorar la posible relación entre el establecimiento de
redes con proveedores y clientes y el uso de los SPAC, se ha llevado a cabo en
primer lugar un análisis exploratorio, que nos permite una primera aproxima-
ción a las relaciones entre las variables objeto de estudio sin necesidad de rea-
lizar ningún supuesto previo acerca de la distribución de las mismas, la direc-
ción de causalidad, o de su relación con características inobservables, y
posteriormente un análisis de regresión múltiple.

El análisis exploratorio consiste en un Análisis de Correspondencias (ver
Figura 1), para el que consideramos cuatro posibles niveles en la variable
ÍNDICE SPAC: (1-4). Análogamente tomamos la variable Redes de colabora-
ción (REDC) y definimos cuatro categorías de empresas según sea la relación
que tienen con proveedores y clientes: (1-4). El Análisis de Correspondencias
muestra una asociación natural de los niveles de ambas variables: las empresas
que mantienen relaciones intensas con proveedores y clientes son las que adop-
tan sistemáticamente prácticas SPAC; en el extremo opuesto, las empresas que
no han establecido apenas redes con sus suministradores y clientes se asocian
más frecuentemente a las que no adoptan SPAC. El contraste χ2 aplicado a la
tabla de contingencia 4×4 de las categorías de ambas variables indica la exis-
tencia de una clara relación de dependencia entre éstas (rechazándose la hipó-
tesis de independencia con una significatividad de p<0,000). Si realizamos el
mismo análisis para determinar la asociación entre ÍNDICE SPAC y Redes JIT
(REDJIT), se observa (ver Figura 2) que si bien los niveles de ambas variables
aparecen emparejados no se puede establecer una relación ordinal entre ellas.
Por ejemplo, los niveles de uso intensivo de Redes JIT (4) aparecen igualmen-
te asociados a los niveles de uso intensivo (4) y uso medio-bajo (2) de SPAC.

Estimamos una ecuación de regresión múltiple para profundizar en el tipo
de relación entre el establecimiento de relaciones con proveedores y clientes y

a Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.

Solución no rotada Solución rotadaa

Factor 1 Factor 2 Factor 1 Factor 2

1 Auditorias – Proveedores 0,60 - 0,22 0,62 0,14

2 Aspectos técnicos de la producción – 
Proveedores 0,55 0,00 0,46 0,31

3 JIT – Proveedores 0,55 0,71 0,06 0,90

4 Calidad concertada – Proveedores 0,66 0,05 0,52 0,41

5 Auditorias – Clientes 0,68 - 0,42 0,80 0,03

6 Aspectos técnicos de la producción – 
Clientes 0,64 - 0,33 0,72 0,08

7 JIT – Clientes 0,61 0,55 0,21 0,80

8 Calidad concertada – Clientes 0,71 - 0,20 0,70 0,23

TABLA 2.—Análisis de Componentes Principales de variables de REDES
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la aplicación del modelo SPAC en las empresas (ver resultados en Tabla 3).
ÍNDICE SPAC es la variable dependiente, y REDC y REDJIT actúan como
variables independientes. Tal y como puede observarse en la ecuación de regre-
sión, hemos controlado por una serie de factores que, de acuerdo a trabajos
anteriores, pueden estar influyendo sobre las prácticas de gestión de personas
que aplican las empresas. En concreto, se controla por el Tamaño de la empre-
sa (Bayo y Merino, 2001a; Cohen y Pffefer, 1986), medido como el logaritmo
del número de empleados. También se controla, mediante una variable ficticia,
si la planta pertenece total o parcialmente a una Multinacional (Bayo y Huer-
ta, 2002). Dos variables de control adicionales son la calidad percibida de los
productos de la empresa en relación con la competencia, Calidad relativa, y la
aplicación de Herramientas de calidad (Bayo y Merino, 2001b; Lawler, Mohr-
man y Ledford, 1998). La primera de ellas se mide empleando una escala
Likert de 5 puntos (1, son los de peor calidad; 5, son los de mejor calidad). La
segunda se mide mediante una variable que indica el total de herramientas de
calidad empleadas. Por último, se controla por la tecnología (Larraza-Kintana,
Urtasun-Alonso y García-Olaverri, 2004). Por un lado, se tiene en cuenta el
grado de complejidad tecnológica de la industria en la que opera la empresa,
medido a través de dos variables ficticias que permiten reflejar si la empresa

FIGURA 1.—Asociación entre ÍNDICE SPAC y redes de colaboración (REDC)

1nóisnemiD

0,15,0,05,-

2nóisnemiD

CDER

CAPSECIDNI

4

3

2

1
4

3

2

1

0,6

0,4

0,2

0

–0,2

–0,4

–0,6

–1,0

FIGURA 2.—Asociación entre ÍNDICE SPAC y redes JIT (REDJIT)
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4 Se podría plantear si las relaciones de colaboración con clientes presentan efectos sobre la
adopción de SPAC distintos a los que generarían las relaciones de colaboración con proveedores.
Para examinar posibles diferencias en los efectos por separado de las relaciones con proveedores,
por un lado, y con clientes, por otro, sería necesario estimar dos ecuaciones de regresión debido
a que introducir ambas en una sola ecuación produciría problemas de multicolinealidad. Sin
embargo, y de nuevo debido a su fuerte correlación, no se podrían recoger con claridad los efec-
tos individuales de cada una de las relaciones. Es por estas razones que se han obviado tales aná-
lisis.

pertenece a una industria de alta, media, o baja tecnología según los criterios
de la OCDE, denominadas Industria alta tecnología e Industria media tecno-
logía. Por otro lado, una segunda variable de tecnología refleja el grado de
implantación de sistemas de producción avanzados (Tecnología producción).
Esta última variable se mide por el grado de implantación (medido en una esca-
la Likert de 10 puntos) de los Sistemas de Manufactura Integrada por Ordena-
dor (CIMS: Computer Integrated Manufacturing Systems).

Confirmando la asociación del análisis exploratorio anterior, los resulta-
dos de esta regresión muestran que el uso del modelo SPAC es significativa-
mente mayor conforme más intensas son las relaciones con proveedores y
clientes en lo relativo a: evaluación mediante auditorias, colaboración en
aspectos técnicos, y establecimiento de sistemas de calidad concertada. Sin
embargo, las entregas JIT no afectan significativamente a la utilización de
estas prácticas de recursos humanos4. Por tanto, tomados en conjunto los aná-
lisis ofrecen un apoyo parcial a la hipótesis del estudio.

Modelo 1a Modelo 2a Modelo 3a

Variables Beta Beta Beta
Independientes Estándar t-valor Estándar t-valor Estándar t-valor

Tamaño 0,18*** 4,20 0,18*** 4,04 0,17*** 3,88

Multinacional 0,04 0,93 0,03 0,62 0,02 0,55

Calidad relativa 0,14** 3,39 0,14** 3,48 0,14** 3,52

Herramientas de calidad 0,19*** 4,07 0,14** 2,64 0,14** 2,75

Industria alta tecnología 0,10* 2,08 0,08+ 1,74 0,07 1,36

Industria media tecnología 0,04 0,96 0,04 0,85 0,03 0,58

Tecnología producción 0,02 0,37 0,01 0,23 0,01 0,29

REDC 0,12* 2,45 0,15** 2,83

REDJIT -0,07 -1,48

Cambio en F 14,24*** 6* 2,20

R2 Ajustado 0,15 0,16 0,16

N 965 965 965

TABLA 4.—Análisis de regresión múltiple sobre ÍNDICE SPAC

+ p<.10; *: p<.05; **: p<.01; ***: p<.001
a Las pruebas estadísticas realizadas indican que no existen problemas de multicolinealidad.
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4. Conclusiones y discusión

¿Cómo se difunden la prácticas de gestión de los recursos humanos entre
las empresas? ¿Qué elementos son necesarios para que ocurra dicha difusión?
Este trabajo propone la red de proveedores y clientes como un posible canal
de difusión de las prácticas avanzadas de gestión de personas conocidas con
el nombre de sistemas de prácticas de alto compromiso (SPAC). Los argu-
mentos que justifican el potencial de la red de proveedores y clientes como
canal de difusión del sistema SPAC son varios. En primer lugar, la colabora-
ción estable que tiene lugar en una red de proveedores y clientes facilita la
transmisión de información relevante para la aplicación de estas prácticas,
favoreciendo por tanto su imitación entre las diferentes empresas que integran
la red. A esto debemos añadir que la información que se transmite por la red
es por lo general mas creíble y que la red de empresas puede llegar a ejercer
cierta presión hacia la conformidad de las empresas integrantes. En segundo
lugar, una red de empresas tiene mayor probabilidad que una empresa aislada
de identificar innovaciones organizativas exitosas, simplemente debido al
mayor numero de empresas, al menos 2, que integran la red. En tercer lugar,
podemos pensar que la aplicación del modelo SPAC permite alcanzar los nive-
les de capacitación y motivación necesarios para que el personal de la empre-
sa pueda acometer con éxito una colaboración con sus proveedores y clientes.
Expresado en otros términos, los sistemas SPAC y la colaboración estable con
proveedores y clientes, son prácticas complementarias, y su efectividad
depende de su aplicación simultánea.

Por otro lado, consideramos que la perspectiva de redes ofrece un marco
adecuado para el análisis de la difusión de prácticas organizativas entre empre-
sas. El estudio de aspectos de organización interna de las empresas a partir de
las relaciones que éstas mantienen entre sí constituye un punto de vista poco
explotado hasta la fecha, al menos de manera explícita. Este trabajo utiliza dicho
enfoque y construye la principal variable explicativa del estudio no a partir de
las características de la empresa, ni de las características de la industria o del
entorno en el que ésta compite, sino en base a las relaciones que esta empresa
mantiene con otras empresas, en particular con proveedores y clientes.

Con una muestra significativa de 965 plantas manufactureras españolas,
este trabajo constata que, efectivamente, la pertenencia de una empresa a una
red de proveedores y clientes, y por tanto el desarrollo de acuerdos de cola-
boración estable con éstos, potencia la aplicación por parte de dicha empresa
de prácticas de gestión de personal avanzadas, en concreto del modelo SPAC.
En particular, la evaluación mediante auditorias, la colaboración en aspectos
técnicos relacionados con la producción, y el establecimiento de sistemas de
calidad concertada de una empresa con sus proveedores y clientes estimulan
la aplicación del modelo SPAC. Sin embargo, de alguna forma inesperado, el
análisis muestra que el efecto de las entregas JIT no es significativo en la apli-
cación del modelo SPAC.

En un estudio empírico a partir de una muestra de plantas manufactureras
estadounidenses, japonesas, e italianas, Ahmad, Schroeder y Shina (2003)
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demuestran, a nivel de planta individual, que un ambiente de trabajo que esti-
mule la comunicación y la cooperación, así como la selección rigurosa de can-
didatos, la formación de trabajadores con habilidades múltiples, y los sistemas
de retribución basados en dichas habilidades múltiples contribuyen positiva-
mente a la competitividad de la aplicación del JIT. Estos autores instan a exa-
minar estas relaciones a nivel de cadena de valor. Nuestro trabajo, sin embar-
go, no ha encontrado una relación significativa entre la aplicación del JIT con
proveedores y clientes y el uso de SPAC. Este resultado pudiera estar indi-
cando un cierto desajuste de la industria manufacturera española en la segun-
da mitad de los años 90 respecto a países mas avanzados industrialmente. Una
extensión interesante de nuestro trabajo sería evaluar el grado de complemen-
tariedad de las entregas JIT y los SPAC en los resultados de las empresas.

Por otro lado, nuestros resultados confirman la idea ya apuntada en otros
trabajos (ver por ejemplo MacDuffie, 1995; Ahmad et al, 2003) de que los
cambios introducidos en la organización no pueden ser aislados, de modo que
para que las alteraciones en un determinado área añadan valor deben ir acom-
pañadas de ajustes congruentes en otras. En este caso, el establecimiento de
acuerdos de colaboración sería mas efectivo si se aplicase conjuntamente con
la utilización de SPAC.

Para finalizar no está de más comentar la limitación que en todo análisis
supone contar con datos de sección cruzada. Sería enormemente enriquecedor
disponer de información sobre la evolución de las variables que aquí se han
analizado, para de este modo valorar las implicaciones temporales de su rela-
ción. Tampoco es posible con los datos disponibles discernir el peso relativo
de las diferentes fuerzas o argumentos que explican el potencial de la red de
empresas como canal de difusión de los SPAC. Su conocimiento aportaría
información relevante para entender los procesos de difusión y adopción de
prácticas de gestión empresarial, en este caso en el área de gestión de perso-
nas. Al mismo tiempo nos ayudaría a entender mejor las razones por las cua-
les los acuerdos de colaboración con proveedores y clientes en sistemas JIT
no parecen facilitar, en la muestra analizada, la adopción de prácticas de alto
compromiso, mientras que sí lo favorece la colaboración en auditorias, cali-
dad concertada, y aspectos técnicos de la producción.
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