
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Facultad de Economía y Empresa 

 

Memoria del Trabajo Final de Grado 

 

Las buenas prácticas en la Gestión de los 
Recursos Humanos. Efectos sobre la 

productividad, competitividad y rentabilidad de las 
empresas. 

 
Miriam Jiménez Paredero 

 
Grado de Administración de Empresas 

 

Año académico 2019-20 

 

 

 

 

 

 

 

DNI del Alumno: 41618753T 
 
Trabajo tutelado por José María Carretero Gómez 
Departamento de Gestión de Recursos Humanos 
 
 

Se autoriza a la Universidad a incluir este trabajo en el Repositorio 
Institucional para su consulta en acceso abierto y difusión en línea, 
con fines exclusivamente académicas y de investigación 

   Autor    Tutor 

 Sí  No  Sí  No 

    

 
 

Palabras claves del Trabajo: GRH, empleados, empresas, buenas prácticas, productividad, 
competitividad, rentabilidad, ventaja competitiva  

x

X

X

X

X

X

xx



1 

 

ÍNDICE DE CONTENIDO 

RESUMEN ................................................................................................................. 3 

ABSTRACT ................................................................................................................ 3 

INTRODUCCIÓN ....................................................................................................... 4 

OBJETIVO ................................................................................................................. 5 

ESTRUCTURA ........................................................................................................... 5 

1. MARCO TEÓRICO ............................................................................................. 6 

1.2. LAS “BUENAS PRÁCTICAS” EN LA GRH .................................................... 10 

2. ESTUDIO EMPÍRICO ....................................................................................... 12 

2.1 HIPÓTESIS..................................................................................................... 13 

2.2 METODOLOGÍA ............................................................................................. 13 

2.2.1.a. Variables dependientes ........................................................................ 14 

2.2.1.b. Variable independiente de interés del estudio: Escala de buenas 

prácticas de GRH .............................................................................................. 15 

2.2.1.c. Variables de control .............................................................................. 21 

3. RESULTADOS Y DISCUSIÓN ............................................................................. 22 

3.1. ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS Y MATRIZ DE CORRELACIONES. ........ 23 

3.2. TEST DE COMPRACIÓN DE MEDIAS. ........................................................ 25 

3.3 MODELOS DE REGRESIÓN. ........................................................................ 26 

3.3.a. Regresión para la variable dependiente productividad ........................... 26 

3.3.b. Regresión lineal para la variable dependiente competitividad ................ 28 

3.3.c. Regresión lineal para la variable dependiente rentabilidad ..................... 30 

4. CONCLUSIÓN ..................................................................................................... 31 

BIBLIOGRAFÍA ........................................................................................................ 35 

RECURSOS CONSULTADOS ................................................................................. 40 

Anexo 1. Matriz de correlaciones ............................................................................. 42 



2 

 

 

ÍNDICE DE TABLAS 

Tabla 1. Escala de las empresas con buenas y malas en prácticas de GRH de la 

muestra .................................................................................................................... 19 

Tabla 2. Variables dependientes de interés y de control .......................................... 22 

Tabla 3. Estadísticos descriptivos y test T ............................................................... 24 

Tabla 4. Regresión lineal para la variable dependiente productividad ..................... 27 

Tabla 5. Regresión lineal para la variable dependiente competitividad .................... 29 

Tabla 6. Regresión lineal para la variable dependiente rentabilidad ........................ 30 

 

  



3 

 

RESUMEN 

Existen evidencias suficientes para afirmar que las buenas prácticas en la gestión de 

recursos humanos tienen efectos positivos sobre la productividad, competitividad y 

rentabilidad de las empresas, pero no hay conclusiones generalizables para 

corroborar que esta premisa sea aplicable para todas las empresas, o al menos no es 

aplicable de la misma manera para todas. Este hecho se debe a la disimilitud entre 

las muestras estudiadas y conclusiones aportadas. 

El objetivo de este trabajo y su contribución es aportar evidencia empírica adicional a 

la existente y ampliar las futuras líneas de investigaciones sobre el impacto 

organizativo que tienen las buenas prácticas de GRH. Con los resultados y 

conclusiones que hemos extraído, se busca además estimular e inspirar a los 

gestores empresariales, tanto con la revisión bibliográfica a través del resumen de 

aportaciones empíricas de diferentes autores, como con los resultados de nuestra 

investigación. 

ABSTRACT 

There is sufficient evidence to affirm that good practices in human resource 

management have positive effects on the productivity, competitiveness and 

profitability of companies, but there are no generalizable conclusions to corroborate 

that this premise is applicable to all companies, or at least not in the same way. This 

fact is due to the differences between the samples studied and the conclusions 

provided. 

The objective is to provide additional empirical evidence to the existing one and to 

expand future lines of research on the organizational impact of good HRM practices. 

With the results and conclusions that we have extracted, we also seek to stimulate 

and inspire business managers, both with the bibliographic review through the 

summary of empirical contributions from different authors and with the results of our 

research. 
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INTRODUCCIÓN 

La búsqueda de la ventaja competitiva ha sido y es un reto para las organizaciones 

cada vez más relevante. La globalización económica motivó a la libre circulación de 

capitales y la aparición de las empresas multinacionales. Un acontecimiento que ha 

ocasionado que la competitividad se haya convertido en un factor de gran importancia 

empresarial, así como la búsqueda de una ventaja que haga a la organización 

diferenciarse de sus competidores.  

Tenemos evidencia de la búsqueda de la ventaja competitiva por aportaciones de 

autores como Miles y Snow, Michael Porter o Kotler, que hablan sobre la aplicación 

de diferentes estrategias empresariales para la obtención de una ventaja competitiva 

en productividad, en asignación de valor, en reducción de costes o en 

posicionamiento (Monge, 2010). Pero entornos cada vez más competitivos han 

supuesto que lograr una ventaja competitiva vaya más allá de la simple productividad 

o la reducción en costes. De este modo, los recursos humanos y su gestión 

empezaron a adquirir importancia con apoyo de una serie de teorías como, por 

ejemplo, la Teoría de Recursos y Capacidades. Esta teoría de dirección estratégica 

plantea que empresas, de un mismo entorno competitivo, son diferentes entre sí en 

función de sus recursos y capacidades. Sostiene que las empresas pueden conseguir 

ventaja competitiva a través de estos, pero para ello han de cumplir con tres requisitos 

esenciales: añadir valor, ser inimitable y escasos (Perlines & García-Pardo, 2008). En 

este sentido, podemos determinar al capital humano como el recurso para lograr 

ventaja competitiva por poseer dichos requisitos esenciales, especialmente aquellos 

con talento, y a la gestión de recursos humanos como la capacidad distintiva que 

poseen las empresas para mejorar dentro de su entorno competitivo, atrayendo, 

reteniendo y motivando al talento. 

 De forma paralela a estas teorías emergen una serie de autores que apoyan la 

premisa de que invertir en la gestión de recursos humanos puede ser un método para 

conseguir ventaja competitiva. Pfeffer (1995) describe una serie de prácticas para la 

gestión de recursos humanos que permiten lograr el éxito competitivo a través de la 

fuerza laboral. En este artículo, aporta datos sobre los resultados de empresas que 

aplican algunas de estas prácticas, qué más adelante mencionaremos y analizaremos 

las conclusiones extraídas. 
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Junto a éste, otros autores como Arthur (1994) o Delery & Doty (1996) llevaron a cabo 

estudios empíricos para constatar la influencia de las buenas prácticas en los 

resultados. A pesar de que obtuvieron resultados esperados, es complicado llegar a 

una conclusión rigurosa entre las evidencias empíricas ya que, en ellos se analizan 

prácticas y muestras diferentes además de observar empresas que no son 

directamente comparables. 

A partir de las ideas expuestas surge la motivación para indagar sobre la influencia 

de las prácticas de alto rendimiento en los resultados, así como aportar una evidencia 

empírica adicional comparable a otros estudios similares y poder llegar a conclusiones 

más generalizables y reforzar la evidencia existente. 

OBJETIVO 

El objetivo general del trabajo es revisar la bibliografía a través de diferentes autores 

que tratan el tema de la gestión de recursos humanos y la aplicación de buenas 

prácticas, acompañado de un estudio empírico que pretende analizar los efectos de 

dicha gestión con los resultados de las organizaciones. 

Como objetivo específico, pretendemos averiguar qué son y qué se sabe de las 

buenas prácticas de la gestión de recursos humano, su evolución, identificar los 

enfoques teóricos que traten sobre dichas prácticas y qué modelos existen. Además, 

de ofrecer un contraste de hipótesis entre aquellas empresas que aplican buenas 

prácticas frente a aquellas que no lo hacen, con el fin de poder analizar si existe 

relación entre dichas prácticas y el aumento de la productividad, competitividad y 

rentabilidad de las empresas. 

ESTRUCTURA 

El trabajo se estructura en dos partes. Empieza con una revisión bibliográfica, a través 

de diferentes autores, para averiguar qué se sabe sobre las buenas prácticas de 

recursos humanos y le sigue un estudio empírico, a través de datos de diferentes 

organizaciones, con el fin de establecer una relación entre las buenas prácticas y los 

resultados de la empresa. 

La primera parte comienza con una contextualización donde describimos el concepto 

y evolución de la Gestión de Recursos Humanos. Partimos de la monografía de 

Frederick Taylor, “The Principles of Scientific Management”, en 1911 seguido de la 
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aparición de la Escuela de las Relaciones Humanas de Elton Mayo y más adelante la 

influencia de la crisis del petróleo en 1970 y hasta la actualidad. En cuanto a la 

actualidad, distinguimos diferentes enfoques sobre la GRH junto con sus teorías y 

autores que destacan en cada uno para más adelante profundizar en alguno de estos 

autores que llevaron a cabo estudios empíricos similares y concluir cuáles fueron los 

resultados de dichos estudios. 

En la segunda parte plantemos tres hipótesis para realizar un estudio empírico sobre 

los efectos que tienen las buenas prácticas de la gestión de los recursos humanos en 

productividad, competitividad y rentabilidad de las empresas. Seguidamente 

realizamos una descripción de la metodología empleada para el estudio sobre las 

variables a estimar y las medidas utilizadas para la obtención de los resultados. Para 

cerrar este apartado elaboramos una discusión sobre los resultados obtenidos.  

Finalmente, presentamos nuestras conclusiones relacionando las ideas expuestas en 

el marco teórico con los resultados extraídos en el estudio empírico. 

1. MARCO TEÓRICO 

La gestión de recursos humanos es un concepto organizacional que engloba las 

políticas formales de recursos humanos que comprenden la selección, contratación o 

adecuación a la legalidad; las prácticas específicas como la formación, evaluación o 

de los recursos humanos y las filosofías globales que determinan los valores que rigen 

las políticas y prácticas de la organización (González,1999). Esta es una de las tantas 

definiciones que se han formulado durante las últimas décadas y que se han ido 

conformando con las aportaciones de diferentes autores.  

La visión de los recursos humanos y la forma de gestionarlos ha ido evolucionando a 

lo largo de la historia, adaptándose al entorno y necesidades de cada momento. Pero 

no desde siempre ha sido una de las prioridades para las organizaciones. 

Algunos autores datan el inicio de la gestión de recursos humanos a finales de la 

Segunda Revolución Industrial cuando se reconoce la primera teoría científica de la 

administración publicada por Frederick Taylor en su monografía titulada “The 

Principles of Scientific Management” y destacan tres periodos históricos de evolución 

del concepto de recursos humanos y cómo gestionarlos (Sánchez,1998; 

González,1999; Labrada, Miguel & Fornaris, 2011). Autores como González (1999) 
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trata estos tres periodos sobre la evolución de la gestión de recursos humanos. El 

primer periodo parte de la aportación de Frederick Taylor, desde 1880 hasta 1945 

aproximadamente. En este periodo destaca el modelo de conducta laboral en el que 

el hombre es considerado un factor productivo más, hombre igual a máquina, y un 

modelo de dirección que se rige por la Organización Científica del Trabajo que 

consiste en la división de las tareas para economizar los tiempos entre estas y 

aprovechar el aumento de la destreza de los trabajadores en su propia labor, la 

conocida producción en cadena de Taylor (Correa, 2014; González,1999; Machado 

et at, 2011) 

El segundo periodo, abarca desde 1945 hasta 1970, es considerado una etapa de 

desarrollo con la aparición de las influencias de la Escuela de las Relaciones 

Humanas. En este periodo se destaca como principal autor Elton Mayo con la teoría 

de la administración, en oposición a la teoría clásica, que trataba temas como la 

motivación, la formación de grupos informales entre trabajadores y el clima laboral.  

Esta aportación provocó un cambio de visión, la productividad ya no sólo dependía 

del esfuerzo del trabajador por producir una cantidad concreta en un tiempo 

determinado, sino que dicha productividad estaba condicionada por la integración y 

sentimiento de pertenencia de los trabajadores (Sánchez,1998).  Un enfoque similar, 

en cuanto a la importancia del empleado dentro de la organización, es el planteado 

por Abraham Maslow con la jerarquía de necesidades o Pirámide de Maslow. La teoría 

de la Pirámide de Maslow defiende que los gerentes y directivos deben conocer las 

necesidades de los empleados para establecer una política empresarial orientada a 

la satisfacción de estas (Hernández, 2011). 

Finalmente, el tercer periodo que comprende desde 1970 hasta la actualidad y es 

considerado como la fase de cambio. Después de la crisis del petróleo, las nuevas 

tecnologías y la globalización, junto con las influencias de las ciencias de la conducta 

cada vez más presentes, se requirió la introducción de nuevos sistemas de 

organización del trabajo y de la producción (Sánchez, 1998; González,1999).  

En los años noventa se desarrollan diversos modelos de gestión de recursos 

humanos que tienen en consideración el entorno organizacional. Los aspectos 

internos y externos comienzan a adquirir mayor importancia para el diseño de 

sistemas de gestión y evaluación de su impacto en el desempeño de la organización.  
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Una década que destaca por el interés en el enfoque de una organización basada en 

sus recursos humanos y la incorporación del concepto de ventaja competitiva a través 

de las personas (Gelabert & Martínez, 2012). 

A partir de este avance organizativo aparecen una serie de autores que plantean 

diferentes enfoques de la gestión de recursos humanos. Autores como Arévalo (2010) 

expone tres enfoques para la gestión de recursos humanos: un enfoque contractual, 

un enfoque de recursos y capacidades y un enfoque de gestión del conocimiento. 

El enfoque contractual está basado en la Teoría de Agencia. La Teoría de Agencia 

analiza cómo deben establecerse los contratos e incentivos para conseguir los 

objetivos de las empresas mediante la motivación de los recursos humanos. Según 

Pérez aplicar una política retributiva adecuada puede conseguir que los trabajadores 

cumplan con sus obligaciones contractuales y, al mismo tiempo, utilizarlo como 

mecanismo de control y motivación para reducir el oportunismo contractual (citado en 

Arévalo, 2010). 

El enfoque de recursos y capacidades pretende analizar las razones por las cuales 

hay empresas que, teniendo el mismo entorno competitivo, obtienen mayores niveles 

de rentabilidad y establecen una relación entre dicha rentabilidad con los recursos y 

capacidades de las organizaciones. Por tanto, trata de identificar cómo estos dos 

factores permiten la creación de ventaja competitiva (López, Martínez, & Riveros, 

2004).  Dicho enfoque surge a partir de la Teoría de los Recursos y Capacidades, la 

cual aportó una nueva concepción sobre los recursos humanos. Esta teoría señala 

que los recursos humanos son considerados activos intangibles para la empresa ya 

que, disponen de unos conocimientos y habilidades, conocido como capital humano, 

difíciles de imitar y que deberían combinarse junto con las competencias organizativas 

con el objetivo de conseguir ventaja competitiva (López et. al., 2004; Sánchez, 2002; 

Ibarra & Suárez, 2002). 

Y, por último, a finales del siglo XX, junto con el impacto de las TIC, se empezó a 

investigar formas de compartir las características del capital humano, como el 

conocimiento, habilidades o cultura empresarial, llevando a cabo nuevos sistemas de 

gestión. De estos sistemas de gestión surgen nuevos conceptos como el know-how, 

benchmarking interno, memoria organizacional, entre otros (Muradas & Rodríguez, 

2010; Santos, 2012; Díaz & Lobo, 2015). Estos sistemas son lo que conforman el 
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enfoque de gestión del conocimiento y el impacto de las TIC. A la hora de definir este 

enfoque Arévalo (2010) afirma que: “La gestión del conocimiento es vista como un 

esfuerzo de las organizaciones por conseguir, organizar, distribuir y compartir la 

información entre todos empleados” (p.9). 

De forma paralela, otros autores como Delery & Doty (1996) hablan de tres enfoques 

que teorizan sobre cómo gestionar los recursos humanos llevando “mejores prácticas” 

para conseguir ventaja competitiva en la empresa. Estos tres enfoques son: el 

enfoque universalista, el contingente y la configuracional. 

El enfoque universalista está relacionado con la Teoría del Capital Humano que 

defiende que aquellas empresas con unos conocimientos y habilidades eficaces 

consiguen tener mayores niveles de rendimiento (Alcázar, Fernández & Gardey, 

2004). Este enfoque analiza la relación entre unas determinadas “mejores prácticas” 

y los resultados. Propugna que estas prácticas determinadas son universalmente 

válidas para obtener resultados positivos, independientemente de las circunstancias 

internas o externas (Pérez, 2001).  

El enfoque contingente, con influencias de la Teoría del Conocimiento y del enfoque 

de los Recursos y Capacidades, defiende que para que la ventaja competitiva sea 

efectiva se ha de realizar un ajuste estratégico eligiendo aquellas prácticas que mejor 

se adapten a las distintas etapas del ciclo de vida de la organización, a la estructura 

organizativa y a los recursos humanos (Perlines & García, 2007). Por tanto, a 

diferencia del enfoque universalista, en el enfoque contingente no existen unas 

determinadas prácticas universalmente válidas, sino que cada organización ha de 

llevar a cabo aquellas que mejor se adapte a sus objetivos y estrategias en cada 

momento. De este modo, la estrategia de recursos humanos es contingente, es decir, 

es necesario que haya cohesión entre los recursos humanos y los objetivos de la 

empresa (Alcázar, et al. 2004) 

Por último, el enfoque configuracional es un planteamiento quizá intermedio entre el 

enfoque contingente y el enfoque universalista. Este enfoque afirma que la estrategia 

organizacional es llevar a cabo un conjunto de actividades y prácticas de recursos 

humanos de manera que permitan crear sistemas o modelos de gestión con el fin de 

lograr los objetivos de la organización (Pérez, 2001). 
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A continuación, revisaremos algunos estudios empíricos que tratan sobre las 

prácticas de alto rendimiento analizando la percepción que se tiene sobre estas, en 

qué centran su estudio y cuáles son sus conclusiones extraídas.  

1.2. LAS “BUENAS PRÁCTICAS” EN LA GRH 

Las “buenas prácticas” o más bien conocidas como las prácticas de alto rendimiento 

son aquellos procedimientos que ponen en funcionamiento el departamento de 

gestión de recursos humanos con el fin de conseguir mayores resultados invirtiendo 

en capital humano. 

Jeffery Pfeffer es uno de los autores con mayor influencia sobre la gestión de recursos 

humanos. En uno de sus artículos, Pfeffer (1995) detalla trece prácticas para lograr el 

éxito competitivo y aporta datos sobre resultados de diferentes empresas por cada 

una de las prácticas. Con este análisis concluye que las prácticas de alto rendimiento 

influyen positivamente en la rentabilidad y los resultados de las empresas, pero 

advierte que se han de establecer teniendo en cuenta algunas condiciones. La 

empresa ha de conocer la capacidad para lograr el éxito competitivo considerando 

tecnologías propias y la estrategia del mercado, además de contar con la participación 

y responsabilidad por parte de la fuerza laboral.  

En un artículo posterior, Pfeffer (1998) reduce las trece prácticas a siete, centrándose 

en dimensiones más simples y juntando algunas que previamente consideraba por 

separado. El autor argumenta que para que dichas prácticas surtan efecto han de 

aplicarse de forma alineada y coherente con la estructura organizativa. En su opinión, 

aplicarlas de forma aislada pueden no tener ningún efecto o incluso llegar a ser 

contraproducente. Algunas prácticas que destacar son: la contratación selectiva, la 

seguridad en el empleo, la formación o compensación relativamente alta dependiendo 

del desempeño organizacional. 

Otro autor que respalda la teoría de que los sistemas más efectivos son aquellos que 

explotan de forma simultánea las sinergias entre tales prácticas es Huselid (1995), ya 

que facilita implementar una estrategia competitiva. Dicho autor realizó un estudio 

empírico referente a los efectos de la rotación de los empleados en la productividad y 

desempeño financiero de la empresa.  En este estudio tiene en cuenta prácticas como 

la compensación de incentivos para la motivación de los empleados o el impacto de 

los sindicatos. El autor pudo corroborar que tales prácticas están asociadas a una 
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disminución de la rotación, a una mayor productividad y al desempeño financiero. Sin 

embargo, los resultados en cuanto a la alineación de las prácticas con la estrategia 

de la empresa fueron poco significativos. 

En cuanto a trabajos empíricos sobre las prácticas de alto rendimiento también cabe 

destacar autores como Arthur (1994) y Delaney & Huselid (1996). Arthur (1994) parte 

de la idea de implementar sistemas de recursos humanos comprometidos donde se 

aplican prácticas como la descentralización de la toma de decisiones gerenciales, se 

establecen mecanismos formales de participación de los empleados y se proporciona 

la capacitación y recompensas adecuadas, con la finalidad de dirigir una fuerza 

laboral altamente motivada y con objetivos alineados con los de la empresa. En su 

artículo “Effects of human resource systems on manufacturing performance and 

turnover” plantea dos hipótesis que comparan los resultados en cuanto a rendimiento 

y de rotación de los empleados de organizaciones que implementan sistemas de 

compromiso con las que implementan sistemas de control. Como resultado, obtuvo 

que los sistemas de compromiso están relacionados significativamente con la 

productividad y la rotación. 

Por otro lado, Delaney & Huselid (1996) centran su estudio en lo que ellos llaman 

prácticas de recursos humanos progresivas y si estas afectan positivamente en el 

desempeño organizacional. Describen dichas prácticas como aquellas que afectan a 

las habilidades y la motivación de los empleados además de la estructura del trabajo. 

Estas son la selección, la capacitación y la motivación a través de diferentes vías 

como sistemas de incentivos, toma de decisiones descentralizadas o mercado laboral 

interno. Además, estudian si las complementariedades entre prácticas progresivas se 

relacionan positivamente con el desempeño. Tras el análisis de las variables, estos 

dos autores sólo pudieron afirmar que las prácticas progresivas si están relacionadas 

positivamente con el desempeño, pero no obtuvieron el mismo resultado para la 

afirmación de complementariedad entre estas. 

En definitiva, la información expuesta anteriormente sugiere que los diferentes 

enfoques y visiones otorgan a la gestión de recursos humanos nuevas fórmulas para 

mejorar el rendimiento de sus empleados. Un hecho que está directamente 

relacionado con las prácticas de alto rendimiento y que permiten a las organizaciones 

obtener mayor ventaja competitiva en relación con sus competidores en el mercado. 
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Tras observar los diferentes estudios y la necesidad de aportar más datos que 

corroboren los efectos de dichas prácticas, damos paso a realizar nuestro estudio 

empírico con el fin de aportar una mayor evidencia sobre la materia. 

2. ESTUDIO EMPÍRICO 

La gestión de recursos humanos responsable se encarga de mantener la sinergia 

entre empresa y empleados, de modo que estos últimos sientan que forman parte de 

la organización y estén satisfechos con su desempeño, al mismo tiempo que se 

consiguen los objetivos empresariales. 

Un marco compatible con el concepto de GRH responsable es el enfoque de la GRH 

de alto compromiso. La GRH de alto compromiso, también relacionada con la GRH 

de alto rendimiento, se ocupa de incorporar políticas organizativas para la alineación 

de los intereses de los trabajadores con los valores de la empresa. En estas políticas 

encontramos prácticas orientadas a aumentar la satisfacción de los empleados con el 

fin de comprometerlos y retenerlos.  

A diferencia de la GRH de alto compromiso, la GRH de alto rendimiento aplica 

políticas más enfocadas hacia el desempeño y la productividad de los empleados. 

Pero, aunque sus perspectivas sean diferentes, ambas se complementan e identifican 

prácticas e intervenciones de gestión de personas de manera similar.   

Estas prácticas son, entre otras, la motivación de los empleados, el interés por su 

formación o llevar a cabo procesos de selección más rigurosos (Arthur,1994; 

Huselid,1995; Pfeffer,1998). 

Las empresas que incorporan este tipo de prácticas pretenden aumentar las 

capacidades de los empleados y motivarlos con el fin de conseguir una mayor 

rentabilidad, a diferencia de otras empresas con prácticas más tradicionales que no 

tienen tanto en cuenta que los recursos humanos son una importante fuente de 

beneficio (De Cerio & Moriones, 2002). 

Autores como Barney (1991) defienden que los recursos humanos son considerados 

como “recursos estratégicos”, ya que son fuente de ventaja competitiva y cumplen 

con la condición de ser un recurso escaso, difícil de imitar e insustituible (citado en 

Domínguez, 2007). 
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Basándonos en las teorías y corrientes expuestas anteriormente, pretendemos 

analizar la diferencia en los resultados de aquellas empresas que aplican una gestión 

de recursos humanos responsable basada en las buenas prácticas, en comparación 

con otras que utilizan una gestión más tradicional. El objetivo es contrastar si las 

buenas prácticas aportan resultados positivos a las empresas. Puesto que la GRH de 

alto rendimiento y la GRH de alto compromiso son similares, utilizaremos estos dos 

términos indistintamente cuando nos referimos a las buenas prácticas de la GRH 

responsable.  

2.1 HIPÓTESIS  

El eje vertical de nuestra investigación es contestar a la pregunta, ¿tiene efectos 

positivos la gestión de recursos humanos responsable sobre la productividad, 

competitividad y rentabilidad de las empresas? 

De dicha pregunta se desprenden tres hipótesis: 

Hipótesis 1: Las empresas con una GRH responsable tienen mayor productividad 

laboral. 

Hipótesis 2: Las empresas con una GRH más responsable, son más competitivas 

respecto al uso de sus recursos humanos. 

Hipótesis 3: Las empresas con una GRH más responsable tienen mayor rentabilidad 

empresarial. 

2.2 METODOLOGÍA 

La metodología empleada para elaborar este estudio se fundamenta en llevar a cabo 

una investigación a través de una muestra de empresas con una gestión de recursos 

humanos responsable y otras que, al presentar algún tipo de conflicto laboral, pueden 

considerarse como empresas con una gestión de recursos humanos no responsable. 

A partir de aquí, se elabora una escala de buenas prácticas de GRH con datos del 

2018. La escala va desde las empresas consideradas como los mejores lugares 

donde trabajar, hasta aquellas que se podrían clasificar como empresas con una GRH 

no responsable porque presentan un número de sentencias por temas de abusos 

laborales o conflictos sindicales.  
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Además de elaborar dicha escala, también se van a obtener datos de productividad 

laboral, rentabilidad y competitividad de las empresas. La idea es contrastar si 

aquellas empresas con una mejor puntuación en la escala de buenas prácticas de 

GRH, también tienen mayor productividad laboral, rentabilidad y son más competitivas 

en el uso del factor trabajo. Vamos a utilizar el contraste de diferencia de medias y 

modelos de regresión lineal para contrastar dichas relaciones, usando el programa 

informático STATA para realizar los análisis econométricos. 

2.2.1 MEDIDAS Y VARIABLES 

A continuación, realizamos una explicación sobre las variables dependientes que 

vamos a analizar, cómo construimos nuestra escala para clasificar las buenas y malas 

empresas en cuanto a su GRH, qué criterios hemos seguido, y qué variables de 

control hemos seleccionado para llevar a cabo nuestra investigación. 

Los datos económicos son extraídos de la base de datos de SABI, que contiene 

información financiera sobre las empresas e informes de auditoría que nos aporta 

información para realizar el estudio empírico.  

2.2.1.a. Variables dependientes 

Las variables dependientes que hemos elegido para analizar son la productividad, la 

competitividad y la rentabilidad. 

La productividad la calculamos dividiendo los ingresos de explotación por número de 

trabajadores. De este modo obtenemos la productividad laboral por cada trabajador. 

La competitividad la calculamos mediante los de costes laborales unitarios reales 

(CLUR). Estas variables nos indica cuánto cuesta el factor trabajo por unidad 

monetaria ingresada, es decir, qué proporción de los ingresos de explotación se 

destinan a gasto de personal. A mayor CLUR, menos competitiva es la empresa.  

Para facilitar la interpretación de los resultados, analizaremos el inverso del CLUR, es 

decir, CLUR-1. De este modo, a mayor CLUR-1, mayor es la competitividad de la 

empresa. 

Finalmente, para la rentabilidad tomamos referencia la ratio return on asset (ROA). 

Esta ratio indica la relación entre el beneficio logrado en un determinado período y los 

activos totales de la empresa. Es un indicador de rentabilidad de los activos, es decir, 
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mide la capacidad de los activos para generar beneficios. A mayor ROA, mayor es la 

rentabilidad de la empresa. 

2.2.1.b. Variable independiente de interés del estudio: Escala de buenas 

prácticas de GRH 

Como hemos comentado anteriormente, para la realización de este TFG hemos 

elaborado una escala de buenas prácticas de GRH con datos del 2018 con el objetivo 

de ver si empresas con una GRH mejor también presentan mejores resultados en 

productividad, competitividad y rentabilidad.  

Las empresas consideradas como las mejores en gestión de recursos humanos las 

hemos extraído del ranking de GPTW del año 2018. GPTW es una empresa 

consultora en gestión de recursos humanos que cada año realiza encuestas a más 

de 8.500 compañías donde se recoge la opinión de los empleados y las prácticas 

culturales de estas empresas. A partir de esta información elaboran un ranking que 

está dividido en cinco categorías diferentes según el número de empleados (GPTW, 

2018). Las empresas que aparecen en el ranking de GPTW aplican prácticas como 

establecer un código de conducta, dar formación, contar con un departamento de I+D 

con ideas y sugerencias de empleados, tener sistemas retributivos flexibles u ofrecer 

zonas de descanso, entre otras (Compromiso Empresarial, 2017). 

Las empresas consideradas como las peores en gestión de recursos humanos las 

hemos extraído de la página web del Poder Judicial, donde se publican litigios 

laborales, e investigar a través de la prensa que cubre casos de empresas con una 

relevante conflictividad laboral. 

En la página web del Poder Judicial está disponible filtrar la búsqueda por tipo de 

sentencia, órgano y período. En este caso hemos revisado, principalmente, 

sentencias a través de órganos de lo Social desde enero del 2018 hasta finales de 

año de temas sobre conflicto laboral. También tenemos en cuenta sentencias del año 

2017 y algunas de principios del 2019. Se escoge investigar el 2017 porque se 

considera que este tipo de prácticas pueden afectar de alguna manera a los 

resultados de las empresas y los primeros meses del 2019 porque son casos 

incurridos en el 2018 (Consejo General del Poder Judicial, 2017-2019).  
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El resto de las empresas, las hemos recopilado a partir de una de investigación de 

noticias de prensa publicadas. Para obtener más información sobre empresas con 

malas prácticas también hemos consultado el portal web llamado Abusos Patronales 

(2020). En este portal se puede acceder a una lista propia donde clasifican a las 

empresas de mayor a menor según el número de casos que tienen registrados. Dentro 

de esta lista hemos seleccionado aquellas empresas que tienen asociada alguna 

noticia sobre el conflicto laboral, de tal forma que nos permite poder hacer una 

triangulación de la información, teniendo una mayor garantía de que los datos son 

fiables y no proceden exclusivamente de una fuente que pudiera estar sesgada. 

El total de la muestra es de 70 empresas, 35 empresas con buenas prácticas y otras 

35 con malas prácticas en la gestión de recursos humanos. 

Con esta información realizamos la escala propia para medir las buenas prácticas. 

Esta escala se forma a partir de los rankings de GPTW para las empresas buenas en 

GRH y de una clasificación propia con datos del Poder Judicial para las empresas 

malas en GRH. 

Sobre la base de esta información construimos la escala de las empresas que toma 

valores entre 1 y 24. Entre los valores 1 hasta 12 de la escala, se clasifican las 

empresas con buenas prácticas en la gestión de recursos humanos, posicionadas 

según el lugar que ocupan en el ranking de GPTW. Y entre los valores 13 y 24 están 

aquellas empresas con malas prácticas en recursos humanos.  

En cada valor de la escala puede haber más de una empresa, por ejemplo, el valor 1 

lo toman aquellas empresas que en GPTW están clasificadas en primera posición 

según los rankings para cada segmento de tamaño. De forma similar, por ejemplo, el 

valor 13 de la escala toman todas aquellas empresas que tienen una única sentencia 

por conflicto laboral. 

A continuación, detallamos la escala para las empresas con malas prácticas en 

recursos humanos y cómo las hemos clasificado detallando el criterio sistemático que 

hemos seguido, intentando ser lo más rigurosos posible.  

El criterio a seguir para posicionar estas empresas se apoya conforme a la 

información encontrada a través del Poder Judicial y diferentes noticias. A 

continuación, describimos las pautas. 
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Clasificamos trece empresas en el valor 13 de la escala. Las empresas que ocupan 

esta posición son aquellas que aparecen con una única sentencia del Poder Judicial 

y no tenemos evidencia de más. No observamos noticias de prensa, por lo que sé 

conjeturamos que son hechos de poca relevancia. Estas empresas con: SGS ESP, 

Basic Fit Spain, Rotocobrihi, Rumbo, Tenesur, Grupo Norte Soluciones de Seguridad, 

Autoridad Portuaria de Vigo MOPT, Fagaca, Troyano, Ceramicas Belcaire, Plasser & 

Theurer Iberica, Facility Service MUL&LAN y Servicios Especiales. 

En el valor 14 de la escala observamos seis empresas, también extraídas del Poder 

Judicial, estas son: Santa Barbara Sistemas, Serveis Educatius Ciut’Art, Columbia 

Carbon, Magmacultura, Kao Chimigraf y Catsa. Estas empresas ocupan dicha 

posición porque además de tener una sentencia, también tenemos evidencia de los 

hechos o temas relacionados a través de una noticia e interpretamos que el alcance 

de los problemas y deficiencias en su GRH es mayor. 

Las posiciones que detallamos a continuación siguen el criterio de evidencia al igual 

que las anteriores, pero además valoramos la cantidad de conflictos laborales de 

diferentes temas o diferentes momentos en el tiempo y la gravedad de los hechos 

denunciados. Siguiendo la lógica de la escala, a continuación, presentamos las 

empresas ordenadas de menor gravedad a mayor gravedad. 

En el valor 15 de la escala aparecen dos empresas, Ayesa y Hoteles Turísticos 

Unidos. Ayesa es una empresa de la cual tenemos evidencia sobre conflictos 

laborales de temas como represión sindical y de los derechos laborales. Por otro lado, 

sobre Hoteles Turísticos Unidos hemos encontrado un caso sobre numerosos 

despidos llevados a cabo por oponerse a una subrogación de trabajadores, aunque 

algunos de estos finalmente fueron resueltos. 

Con el valor 16 de la escala está la empresa Persan. Esta empresa, a pesar de tener 

conflictos laborales no demasiado graves en comparación con empresas que 

detallamos más adelante, destaca por estar presente en numerosos medios de 

información por diferentes conflictos laborales, como, por ejemplo, imposición de 

criterios, falta de empatía en la relación laboral o subcontratación de empleados que 

afecta a los derechos laborales de los fijos. 

El valor 17 de la escala lo toma la empresa Opalo Hotels, la cual tenemos evidencia 

de incumplimiento de subrogación de empleados. Aunque el incumplimiento lo 
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presenta la empresa Hoteles Turísticos Unidos, Opalo Hotels tiene además 

antecedentes de acoso laboral a una trabajadora por parte de la dirección. 

Las empresas Telemark y Zener Comunicaciones de nuestra escala están asociadas 

con el valor 18 de nuestra escala. Estas dos empresas están posicionadas en el 

mismo lugar por tener conflictos laborales similares. En ambas se da el caso de 

persecución sindical por parte de la empresa y despidos injustificados. 

Con el valor 19 de la escala está la empresa Airbus que, destaca por tener conflictos 

laborales como múltiples despidos, deficiencias en salud y seguridad en el trabajo. 

Además, se tiene evidencia de que, hoy por hoy, continúa llevando a cabo malas 

prácticas. 

En el valor 20 de la escala posicionamos a la empresa Ikea y a la empresa Ericsson. 

Ambas por presentar noticias sobre diferentes conflictos laborales en diferentes años. 

En este caso valoramos como puntos negativos que estas empresas tengan una 

trayectoria de malas prácticas a lo largo del tiempo. El conflicto laboral que 

destacamos de Ikea es por acumular varias denuncias durante siete años en 

Inspección de Trabajo por precariedad laboral, acoso, represión sindical y falsa 

seguridad laboral en alguna tienda.  De la empresa Ericsson destacamos acciones 

como llevar a cabo expedientes de regulación de empleo sin motivos aparentes, 

además de apreciar signos de precariedad laboral. 

En el valor 21 clasificamos las empresas Amazon, Adif y Tele Pizza. Amazon y Tele 

Pizza por presentar una situación común en relación con la precariedad laboral, 

niveles bajos de salarios y pérdida de los derechos adquiridos. Amazon impuso un 

convenio sectorial que permite a la empresa llevar a cabo estas malas prácticas. Por 

otro lado, Telepizza tiene varios antecedentes por precariedad laboral como, por 

ejemplo, la segregación del convenio de hostelería para la aprobación de convenios 

con peores condiciones laborales y exclusión de derechos o, un caso más reciente, 

negarse a la subida del salario mínimo interprofesional. La empresa Adif destaca por 

incumplimientos de acuerdos alcanzados con el comité y de la normativa laboral, 

además de continuar con abusos laborales hoy en día.  

El valor 22 de la escala lo tiene El Corte Inglés por presentar un caso particular y 

considerado de gravedad. El conflicto laboral es de represión sindical al sospecharse 
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que la empresa manipula las votaciones a los sindicatos para evitar que haya una 

alternativa sindical que pueda hacer frente a los abusos laborales. 

En el valor 23 está la empresa Asturiana de Zinc que destacamos por no hacerse 

cargo de un accidente laboral que dejó incapacitados a varios empleados.  

Finalmente, el valor 24 de la escala lo toman La Gallofa Panaderias y Glovo. La 

Gallofa destacada por persecución sindical y por llevar a cabo sobornos a empleados 

que formaban parte de la candidatura de UGT.  Por otro lado, Glovo destacada por 

tener a falsos autónomos como empleados, sin ningún tipo de derecho ni seguridad 

laboral. 

En la Tabla 1 mostramos el resultado de la escala de buenas prácticas de GRH 

construida para la muestra de empresas analizadas en este trabajo. En la parte 

izquierda del ranking aparecen las empresas extraídas de GPTW 2018, que hemos 

ordenado según la posición que ocupan en el ranking de GPTW para cada uno de los 

tamaños de empresa en los que se segmenta dicho ranking. En la parte derecha 

aparecen aquellas empresas que hemos extraído del Poder Judicial o a través de 

noticias sobre conflictos laborales cuyas referencias las incluimos en las notas al pie 

de la Tabla 1.  

Tabla 1. Escala de las empresas con buenas y malas en prácticas de GRH de la 

muestra 

EMPRESAS BUENAS EN GRH   EMPRESAS MALAS EN GRH 

VALOR 
ESCALA 

EMPRESAS VALOR 
ESCALA 

EMPRESAS 

1 VODAFONE ESPAÑA 13 SGS ESP 
1 MARSMULTISALES ESPAÑA 13 BASIC FIT SPAIN 
1 CISCO SYSTEMS 13 ROTOCOBRIHI 
1 STRYKER 13 RUMBO 
2 THE ADECCO GROUP 13 TENESUR 

2 IQVIA 13 
GRUPO NORTE SOLUCIONES 
DE SEGURIDAD 

2 AMERICAN EXPRESS 13 
AUTORIDAD PORTUARIA DE 
VIGO MOPT 

2 SAS INSTITUTE SA 13 FAGACA 

2 
AZVALOR ASSET 
MANAGEMENT 

13 TROYANO 

3 LILLY 13 CERAMICAS BELCAIRE 

3 ABBVIE 13 
PLASSER & THEURER 
IBERICA 

3 PROCLINIC 13 FACILTY SERVICE MUL&LAN 
3 SANDOZ FARMACEUTICA 13 SERVICIOS ESPECIALES 
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EMPRESAS BUENAS EN GRH   EMPRESAS MALAS EN GRH 

VALOR 
ESCALA 

EMPRESAS VALOR 
ESCALA 

EMPRESAS 

4 KIABI ESPAÑA 14 SANTA BARBARA SISTEMAS 

4 B&B HOSPITALITY ESPAÑA 14 
SERVEIS EDUCATIUS 
CIUT'ART  

4 
RASTREATOR COMPARADOR 
DE SEGUROS 

14 COLUMBIA CARBON 

5 NOVARTIS FARMACÉUTICA 14 MAGMACULTURA 
5 PERNOD RICARD ESPAÑA 14 KAO CHIMIGRAF 
5 W.L. GORE Y ASOCIADOS SL 14 CATSA 
5 MAZDA 15 AYESA 1 

6 RANDSTAD 15 
HOTELES TURISTICOS 
UNIDOS 2  

6 GE HEALTHCARE 16 PERSAN 3 
6 JTI IBERIA 17 OPALO HOTELS 4 
6 SECTOR ALARM ESPAÑA 18 TELEMARK 5 

7 
ATENTO TELESERVICIOS 
ESPAÑA 

18 ZENER COMUNICACIONES6 

7 DKV SEGUROS 19 AIRBUS 7 
7 NOVO NORDISK PHARMA 20 IKEA 8 

7 
UNIVERSITAS XXI 
SOLUCIONES Y TECNOLOGIA 

20 ERICSSON 9 

7 3M ESPAÑA 21 AMAZON 10 
8 TECHEDGE ESPAÑA 21 ADIF ALTA VELOCIDAD 11 
9 TROVIT 21 TELEPIZZA 12 

 

1 Noticia sobre conflicto laboral de la empresa Ayesa: https://www.eldiario.es/andalucia/Ayesa-AT-ingenierias-referencia-

Andalucia_0_709029215.html 

2 Noticia sobre conflicto laboral de la empresa Hoteles Turísticos Unidos: https://www.lavozdeasturias.es/noticia/oviedo/2016/09/24/propietarios-

hotel-reconquista-pagado-millon-euros-indemnizaciones despido/00031474737253330145938.htm 

3 Noticia sobre conflicto laboral de la empresa Persan: https://www.lavanguardia.com/local/sevilla/20170810/43462526487/ccoo-denuncia-

sustitucion-de-trabajadores-fijos-en-persan-por-contratados-ett.html 

4 Noticias sobre conflicto laboral de la empresa Opalo Hotels: https://www.atlanticaxxii.com/reconquista-volviera-hospicio/; 

https://www.atlanticaxxii.com/reconquista-volviera-hospicio/ 

5 Noticia sobre conflicto laboral de la empresa Telemark: https://www.lne.es/oviedo/2015/02/23/empresa-explota-hotel-reconquista-

director/1717475.html 

6 Noticia sobre conflicto laboral de la empresa Zener Comunicaciones: http://navarra.ugt.org/noticias/noticias/fica-denuncia-ante-guardia-civil-

11606.html 

7 Noticia sobre conflicto laboral de la empresa Airbus: https://www.cmmedia.es/noticias/castilla-la-mancha/trabajadores-de-la-subcontrata-de-

airbus-en-huelga-por-17-despidos-en-illescas/ 

8 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa Ikea: https://www.eldiario.es/murcia/sociedad/Denuncian-IKEA-Region-Murcia-

irregularidades_0_867213669.html 

9 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa Ericsson: https://www.publico.es/economia/extrano-caso-ericsson-cinco-diez-anos-y-mismo-

numero-trabajadores.html 

10 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa Amazon: http://www.izquierdadiario.es/Los-trabajadores-de-Telepizza-nos-solidarizamos-con-la-

Huelga-de-Amazon?id_rubrique=2653 

11 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa Adif Alta Velocidad: https://www.fesmcugt.org/2017/07/11/los-incumplimientos-de-adif-situan-a-

la-empresa-en-la-antesala-de-la-conflictividad-laboral-id-8326/ 

12 Noticias sobre conflicto laboras de la empresa Telepizza: http://www.izquierdadiario.es/Convenio-Telepizza-mientras-UGT-y-CCOO-pactan-

recortes-CGT-exige-un-referendum-vinculante;  

https://www.eldiario.es/andalucia/Ayesa-AT-ingenierias-referencia-Andalucia_0_709029215.html
https://www.eldiario.es/andalucia/Ayesa-AT-ingenierias-referencia-Andalucia_0_709029215.html
https://www.lavozdeasturias.es/noticia/oviedo/2016/09/24/propietarios-hotel-reconquista-pagado-millon-euros-indemnizaciones%20despido/00031474737253330145938.htm
https://www.lavozdeasturias.es/noticia/oviedo/2016/09/24/propietarios-hotel-reconquista-pagado-millon-euros-indemnizaciones%20despido/00031474737253330145938.htm
https://www.lavanguardia.com/local/sevilla/20170810/43462526487/ccoo-denuncia-sustitucion-de-trabajadores-fijos-en-persan-por-contratados-ett.html
https://www.lavanguardia.com/local/sevilla/20170810/43462526487/ccoo-denuncia-sustitucion-de-trabajadores-fijos-en-persan-por-contratados-ett.html
https://www.atlanticaxxii.com/reconquista-volviera-hospicio/
https://www.atlanticaxxii.com/reconquista-volviera-hospicio/
https://www.lne.es/oviedo/2015/02/23/empresa-explota-hotel-reconquista-director/1717475.html
https://www.lne.es/oviedo/2015/02/23/empresa-explota-hotel-reconquista-director/1717475.html
http://navarra.ugt.org/noticias/noticias/fica-denuncia-ante-guardia-civil-11606.html
http://navarra.ugt.org/noticias/noticias/fica-denuncia-ante-guardia-civil-11606.html
https://www.cmmedia.es/noticias/castilla-la-mancha/trabajadores-de-la-subcontrata-de-airbus-en-huelga-por-17-despidos-en-illescas/
https://www.cmmedia.es/noticias/castilla-la-mancha/trabajadores-de-la-subcontrata-de-airbus-en-huelga-por-17-despidos-en-illescas/
https://www.eldiario.es/murcia/sociedad/Denuncian-IKEA-Region-Murcia-irregularidades_0_867213669.html
https://www.eldiario.es/murcia/sociedad/Denuncian-IKEA-Region-Murcia-irregularidades_0_867213669.html
https://www.publico.es/economia/extrano-caso-ericsson-cinco-diez-anos-y-mismo-numero-trabajadores.html
https://www.publico.es/economia/extrano-caso-ericsson-cinco-diez-anos-y-mismo-numero-trabajadores.html
http://www.izquierdadiario.es/Los-trabajadores-de-Telepizza-nos-solidarizamos-con-la-Huelga-de-Amazon?id_rubrique=2653
http://www.izquierdadiario.es/Los-trabajadores-de-Telepizza-nos-solidarizamos-con-la-Huelga-de-Amazon?id_rubrique=2653
https://www.fesmcugt.org/2017/07/11/los-incumplimientos-de-adif-situan-a-la-empresa-en-la-antesala-de-la-conflictividad-laboral-id-8326/
https://www.fesmcugt.org/2017/07/11/los-incumplimientos-de-adif-situan-a-la-empresa-en-la-antesala-de-la-conflictividad-laboral-id-8326/
http://www.izquierdadiario.es/Convenio-Telepizza-mientras-UGT-y-CCOO-pactan-recortes-CGT-exige-un-referendum-vinculante
http://www.izquierdadiario.es/Convenio-Telepizza-mientras-UGT-y-CCOO-pactan-recortes-CGT-exige-un-referendum-vinculante


21 

 

EMPRESAS BUENAS EN GRH   EMPRESAS MALAS EN GRH 

VALOR 
ESCALA 

EMPRESAS VALOR 
ESCALA 

EMPRESAS 

10 GRÜNENTHAL PHARMA 22 EL CORTE INGLES 13 
10 AUXADI 23 ASTURIANA DE ZINC 14 

11 PLAIN CONCEPTS 24 
LA GALLOFA PANADERIAS 
ESPECIALIZADAS 15 

12 GROUPE SEB IBERICA 24 GLOVO 16 

(Fuente: Elaboración propia a partir del ranking GPTW (2018) para las empresas con buenas 

prácticas de GRH y datos del Poder Judicial completadas con las correspondientes fuentes que 

se detallan en la tabla para el caso de empresas con malas prácticas de GRH) 

 

2.2.1.c. Variables de control 

En la Tabla 2, se presentan las variables de control que hemos seleccionado para 

contrastar las hipótesis de este TFG, entre las cuales hemos seleccionado variables 

de tamaño, económico-financieras, sector y geolocalización. 

Hay que tener en cuenta que la única variable que no pertenece a SABI es el número 

de trabajadores de aquellas empresas extraídas de GPTW, ya que encontramos 

discrepancias entre las dos fuentes. Tras observar dicha discrepancia, hemos 

realizado una investigación a través de las memorias corporativas para comprobar 

qué número de trabajadores declaran tener las empresas. En ellas observamos que 

el número de trabajadores que indican es más ajustado a la cifra que aporta GPTW. 

A continuación, las definimos en la siguiente tabla: 

  

 

13 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa El Corte Inglés: https://kaosenlared.net/telepizza-se-niega-a-aplicar-la-subida-del-salario-minimo-

y-su-plantilla-ira-a-la-huelga/ 

14 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa Asturiana de Zinc: https://www.elsaltodiario.com/salud-laboral/afectados-intoxicacion-mercurio-

azsa-huelga-hambre 

15 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa La Gallofa Panaderías: https://www.eldiariomontanes.es/economia/empresas/201705/08/ccoo-

denuncian-persecucion-sindical-20170508130210.html?ref=https:%2F%2Fwww.google.com%2F 

16 Noticia sobre conflicto laboras de la empresa Glovo: https://www.eldiariomontanes.es/economia/empresas/201705/08/ccoo-denuncian-

persecucion-sindical-20170508130210.html?ref=https:%2F%2Fwww.google.com%2F 

 

 

https://kaosenlared.net/telepizza-se-niega-a-aplicar-la-subida-del-salario-minimo-y-su-plantilla-ira-a-la-huelga/
https://kaosenlared.net/telepizza-se-niega-a-aplicar-la-subida-del-salario-minimo-y-su-plantilla-ira-a-la-huelga/
https://www.elsaltodiario.com/salud-laboral/afectados-intoxicacion-mercurio-azsa-huelga-hambre
https://www.elsaltodiario.com/salud-laboral/afectados-intoxicacion-mercurio-azsa-huelga-hambre
https://www.eldiariomontanes.es/economia/empresas/201705/08/ccoo-denuncian-persecucion-sindical-20170508130210.html?ref=https:%2F%2Fwww.google.com%2F
https://www.eldiariomontanes.es/economia/empresas/201705/08/ccoo-denuncian-persecucion-sindical-20170508130210.html?ref=https:%2F%2Fwww.google.com%2F
https://www.eldiariomontanes.es/economia/empresas/201705/08/ccoo-denuncian-persecucion-sindical-20170508130210.html?ref=https:%2F%2Fwww.google.com%2F
https://www.eldiariomontanes.es/economia/empresas/201705/08/ccoo-denuncian-persecucion-sindical-20170508130210.html?ref=https:%2F%2Fwww.google.com%2F
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Tabla 2. Variables dependientes de interés y de control 

VARIABLES DESCRIPCIÓN 

Escalas buenas prácticas 
de GRH 

Posición que ocupan las empresas 
según valoración de la calidad en su 
GRH. 

Número de trabajadores Número total de empleados que 
componen la empresa. 

Gasto de personal Gasto total de las empresas dedicado 
al personal. 

Salario medio Gasto del personal por número de 
trabajador. 

Ingresos netos de ventas Ventas totales netas. 

Inmovilizado total Activos a largo plazo. 

Inmovilizado total por 
número de trabajador 

Recursos materiales o tecnología que 
dispone cada empleado para realizar 
su trabajo. 

Rotación de activos Indicador de eficiencia de la empresa. 

Ratio de endeudamiento Salud financiera de la empresa. 

Sector Para darle una condición numérica a 
esta variable hemos tomado los 
códigos CNAE a dos dígitos de su 
actividad principal. 

Ciudad Municipios españoles ordenados por 
tamaño según población. 

 

3. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

A partir de la información que hemos extraído y de las variables que queremos 

analizar, creamos una base de datos propia. La estrategia de nuestro análisis 

empírico es como sigue. 

Iniciamos el análisis de las variables a partir de una prueba T de Student de 

comparación de medias. Con este test comparamos las medias de las variables de 

aquellas empresas que lo hacen bien, contra las variables de aquellas otras que lo 

hacen mal. De este modo, podemos analizar cuán bien lo hacen las empresas buenas 

frente a las malas y si el resultado del test es significativo a un nivel de confianza 

determinado.  
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Después creamos una matriz de correlaciones para observar si se presentan 

correlaciones muy altas entre variables y valorar si incluir o no algunas de ellas en el 

momento de especificar las ecuaciones de regresión. 

Una vez analizado lo anterior, pasamos a realizar una serie de regresiones con el 

objetivo de averiguar si las variables seleccionadas para el estudio empírico son 

significativas, en qué nivel de confianza se encuentran de acuerdo con nuestras 

hipótesis y si se ajustan al modelo propuesto. 

Los resultados econométricos que presentamos a continuación son los realizados a 

través de STATA. 

3.1. ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS Y MATRIZ DE CORRELACIONES. 

En primer lugar, tanto para extraer los estadísticos descriptivos como para poder 

realizar la prueba T que comentaremos más adelante, hemos tenido que crear una 

variable nueva llamada escala binaria. En esta escala binaria dividimos las empresas 

en dos grupos, empresas buenas y empresas malas en GRH. Las empresas buenas 

en GRH toman el valor 0 de la escala binaria y las malas el valor 1.  

Los estadísticos descriptivos para analizar son la media, la desviación típica, el 

mínimo y el máximo. Presentamos los resultados de los estadísticos en la Tabla 3.  

Observamos la tabla y analizamos los resultados para las tres variables dependientes. 

Vemos que la productividad media es de las empresas buenas en GRH es de 

617.907,60€ mientras que para las malas en GRH es de 323.439,60 €, prácticamente 

la mitad.  

En cuanto a la competitividad el porcentaje de ingresos que va destinado a salarios 

es del 1,15% (porcentaje calculado revirtiendo la variable CLUR-1) para las empresas 

buenas, mientras que para las empresas malas es de 16,45%, en este caso, a mayor 

coste laboral unitario real menos competitiva es la empresa. Finalmente, la 

rentabilidad de las empresas buenas es de 12,47%, en cambio la rentabilidad media 

de las empresas malas es de 0,94%. 

Con estos datos ya podemos intuir cuáles serán los resultados de nuestro test de 

comparaciones de medias que resolvemos más adelante. 



24 

 

 

Tabla 3. Estadísticos descriptivos y test T 

a En paréntesis se muestra el p-valor. * 90% de confianza; ** 95% de confianza; *** 99% de confianza

  EMPRESAS BUENAS EN GRH EMPRESAS MALAS EN GRH  

 x̄ σ Min. Max. x̄ σ Min. Max. ta 

Productividad 
617.907,6 1.098.310 26.162,55 6.569.187 323.439,6 810.063,3 23,5 4.776.782 

-1,2765 
(0,1031) 

CLUR-1 
8,872286 15,03301 0.88 87,08 6,084857 11,51315 0,98 69,75 

-0,8709 
(0,1934) 

ROA 
12,47743 32,12603 -44,85 180,16 0,9431428 16,95049 -66,26 24,68 

-1,8786 
(0,0323**) 

Escala 5,114286 3,084796 1 12 16,2 3,75578 13 24  
Nº trabajadores 815,9429 1.496,233 52 7.690 2617,4 10.173,67 49 60.441  
Gasto de personal 7,75e+07 1,78e+08 916.132 8,56e+08 8,98e+07 3,32e+08 16.672 1,97e+09  
Salario medio 

90.604,11 95.031,72 3.094,744 512.700,4 37.596,05 20.510,59 22,52973 82.791,18 
-3,2257 

(0,0010***) 
Ingresos netos de ventas 3.51e+08 7,26e+08 4.402.854 4,00e+09 5,46e+08 1,94e+09 17.369 1,15e+10  
Ingresos netos de ventas por 
trabajador 

601.129,10 1.073.565 26.111,83 6.421.989 260.352,70 496.409,10 23,47162 2.777.296 
-1,7045 

(0,0464**) 
Inmovilizado total 1,50e+08 5,74e+08 621.609 3,37e+09 1,75e+09 7,82e+09 1.384 4,55e+10  
Inmovilizado total por núm. de 
trabajadores 

 
142.335,3 

 
28.471,6 

2.169,38 1.480.452 6.635.338 3,73e+07 1,87 2,21e+08  

Rotación de activos 7,705429 15,45711 0,13 87,98 7,416286 17,7831 0,02 90,87  
Ratio de endeudamiento 51,64886 25,06038 3,27 98,54 63,172 53,38831 4,65 321,81  
Sector 53,17143 16,65654 12 82 53,14286 22,91563 18 96  
Ciudad 3,114286 8,800974 1 53 12,77143 21,8108 1 86  
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Por otro lado, destacamos que la cantidad media destinada al salario medio por 

trabajador de las empresas malas es de 37.596,05 €, que el mínimo es de 22,53 € y 

el máximo de 82.791,18 €. Estos importes son muy inferiores en comparación a los 

de las empresas buenas con una media de 90.604,11 €, un mínimo de 3.094,74 € y 

un máximo de 512.700,40 €.  Como podemos ver el importe máximo que pagan las 

empresas malas es incluso inferior a la media de lo que pagan las buenas. 

Para extraer información más minuciosa sobre las medias de las variables y así poder 

afirmar si las empresas buenas obtienen mejores resultados, procedemos a realizar 

los test T de comparación de medias. 

3.2. TEST DE COMPRACIÓN DE MEDIAS. 

Los resultados del test T se muestran en la Tabla 3, junto a los estadísticos 

descriptivos. 

Las variables de interés en esta prueba relacionadas con nuestras tres hipótesis son 

la productividad, la competitividad y el ROA. Además, hemos realizado el contraste 

para el resto de las variables consideradas en este trabajo. 

El test de comparación de medias para la variable productividad no es significativo 

con un resultado p-valor de 0,1031. Por lo tanto, en este caso no encontramos 

evidencia en favor de la hipótesis de que las empresas buenas en GRH son más 

productivas que las empresas malas. Recordamos que la variable productividad se 

calcula dividiendo ingresos de explotación por el número de empleados. Pero 

considerando otra aproximación a dicha productividad calculándola como los ingresos 

netos de venta por trabajador, observamos que en este caso el contraste de diferencia 

de medias entre ambos grupos sale significativo a un 95% de nivel de confianza y sí 

aceptaríamos la hipótesis de que las buenas empresas son más productivas. 

Esta diferencia en los resultados de los test T podría deberse a que ambas 

aproximaciones de la productividad muestran unos valores de desviación estándar 

muy distintos al comparar empresas buenas y empresas malas en GRH. Para la 

variable productividad de nuestro estudio (calculada basándonos en ingresos de 

explotación) la diferencia en la desviación estándar de ambos grupos de empresas es 

mucho menor que lo que vemos para la misma diferencia en el caso de variable 

ingresos netos de venta por trabajador. Menor dispersión en datos entre dos grupos 

puede arrojar resultados de comparaciones de medias no significativos, y viceversa. 
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El resultado del contraste de medias para la variable CLUR-1 tampoco es significativo, 

por lo que, no encontramos apoyo para la hipótesis de que las empresas buenas en 

GRH son más competitivas que las malas en GRH. 

A diferencia de los dos resultados anteriores, el test de comparaciones de medias 

para la variable ROA sí ha resultado significativo, a un nivel de confianza del 95%. 

Por lo que, en este caso podríamos afirmar que las empresas buenas en GRH 

presentan mayor rentabilidad que las malas en GRH. 

Nos parece interesante analizar el resultado de dicho contraste para el caso de la 

variable salario medio por trabajador. Para ella hemos obtenido un resultado muy 

significativo, con un p-valor igual a 0,0010. Por lo tanto, con los datos de nuestra 

muestra, podemos afirmar que las empresas buenas en GRH pagan salarios mayores 

frente a las empresas con mala GRH y que esa diferencia es significativa con un nivel 

de confianza del 99%.  

Por otra parte, se ha obtenido la matriz de correlaciones para averiguar qué variables 

muestran una correlación alta y significativa, es decir, qué variables tienen un mismo 

comportamiento. En el caso de encontrar una correlación muy alta y significativa entre 

dos variables se ha optado por, eliminar una de ellas en los análisis de regresión con 

el fin de intentar evitar problemas de multicolinealidad. La matriz de correlaciones se 

puede observar en el Anexo 1, al final del trabajo. 

3.3 MODELOS DE REGRESIÓN. 

Hemos realizado tres regresiones diferentes, una para cada variable dependiente: 

productividad, competitividad (CLUR-1) y rentabilidad (ROA). 

Las variables independientes elegidas para la regresión lineal del ROA varían 

respecto a las utilizadas para regresiones lineales de la productividad y el CLUR-1. 

Esto se debe a que algunas de las variables independientes propuestas para la 

productividad y el CLUR-1 forman parte de la definición del ROA y no es posible 

analizarlas de manera conjunta. 

A continuación, presentamos las regresiones: 

3.3.a. Regresión para la variable dependiente productividad 

Para realizar la regresión de la variable dependiente productividad, en primer lugar, 

hemos revisado la matriz de correlaciones. Tras este paso, hemos observado que las 
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variables de ingresos de ventas por trabajador, de activo total por trabajador y de 

inmovilizado por trabajador presentan correlaciones muy altas entre ellas, por lo que, 

hemos decidido no incluir las dos primeras y considerar la variable del inmovilizado 

por trabajador para nuestra regresión. Las variables salario medio y escala también 

están correlacionadas, eliminamos la variable salario medio ya que, para contrastar 

nuestra hipótesis a través de las regresiones lineales, la variable de interés es la 

variable escala de buenas prácticas. 

En la Tabla 4 podemos observar los resultados del modelo de regresión para la 

variable productividad.  

Tabla 4. Regresión lineal para la variable dependiente productividad 

     Number of obs     =           70 
F(7, 62)   = 2.771,18 
Prob > F =    0,0000 

R-squared =    0,5708 
Root MSE =    6,6e+05 

     
     

      
 Coef. σ t P>|t| [95% Conf. Interval] 

Constante 1.200.987 211.404,5 5,68 0,000 778.529 1.623.446 
Escala -26.312,46 11.516,10 -2,28 0,026 -49.325,55 -3.299,383 
Inmovilizado 
por número de 
trabajador 

0,021296 0,0007232 29,45 0,000 0,0198507 0,0227412 

Rotación de 
activos 

26.763,05 21.630,26 1,24 0,221 -16.461,58 69.987,67 

Ratio de 
endeudamiento 

-2.460,706 1.608,695 -1,53 0,131 -5.675,427 754,0138 

Sector -10.831,66 2.338,522 -4,63 0,000 -15.504,82 -6.158,493 
Ciudad -927,6276 2.265,927 -0,41 0,684 -5.455,721 3.600,466 

 

A través del R-cuadrado podemos ver que nuestras variables independientes explican 

un 57,08% la variabilidad de la variable productividad. Este resultado podría ser mejor, 

ya que, cuando más cerca esté el R-cuadrado al valor 1 más explicativas son nuestras 

variables independientes, pero al menos nuestro resultado supera el 50% y podemos 

dar por bueno el modelo.  Mirando el p-valor del estadístico F podemos confirmar que 

el modelo es significativo, es decir, está bien especificado. 

Por otro lado, observamos que hay cuatro variables que nos aportan resultados 

significativos. La variable escala resulta significativa a un 95% del nivel de confianza. 
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Presenta un coeficiente de -26.312,46, lo que significa que a medida que la escala 

aumenta en 1 su valor, la productividad cae 26.312,46 €.  

La variable inmovilizada por número de trabajador ha resultado muy significativa, a 

un nivel de confianza del 99%. Lo que nos indica que a mayor tecnología y/o recursos 

materiales disponibles por trabajador la productividad aumenta en 0,02%.  

A un nivel de confianza del 99% también se acepta la variable sector, con un 

coeficiente de -10.831,66, por lo que, los sectores primarios son más productivos que 

los secundarios y estos más productivos que los terciarios.  

En resumen, con los resultados de las variables significativas podemos afirmar que, 

cuanto mejor son las empresas en su GRH, mayor es la productividad que obtienen. 

De modo que tenemos evidencia para confirmar la hipótesis 1 al 95% de confianza.  

Otras evidencias que nos aporta la regresión es que a mayor tecnología o recursos 

materiales que tienen disponibles por empleado, la productividad aumenta en un 

porcentaje pequeño, pero este resultado. Refuerza la idea de nuestro estudio de que 

mejores prácticas de GRH, en este caso más medios por persona empleada, se 

asocian a mayor productividad laboral. Por lo tanto, sostenemos la hipótesis de que 

cuanto mejor sea una empresa en su GRH más productiva es esta. 

3.3.b. Regresión lineal para la variable dependiente competitividad 

 Al realizar la regresión para la variable competitividad hemos seguido el mismo 

criterio sobre el análisis de la matriz de correlaciones que hemos utilizado para la 

variable productividad. 

En la Tabla 5 podemos observar los resultados de la regresión. Hay que tener 

presente que la variable competitividad a través de la GRH está representada como 

CLUR-1. 
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Tabla 5. Regresión lineal para la variable dependiente competitividad 

     Number of obs     =           70 
F(7, 62)   = 2.751,72 
Prob > F =    0,0000 

R-squared =    0,5867 
Root MSE =    8,9929  

     
     

      
 Coef. σ t P>|t| [95% Conf. Interval] 

Constante 16,73828 0,159477 5,31 0,000 10,43644 23,04012 
Escala -0,2739914 9,45e-09 -1,72 0,091 -0,5926208 0,044638 
Inmovilizado 
por número de 
trabajador 

3,02e-07 0,2842095 32,00 0,000 2,83e-07 3,21e-07 

Rotación de 
activos 

0,3623415 0,0191675 1,27 0,207 -0,205606 0,9302889 

Ratio de 
endeudamiento 

-0,0280576 0,0375338 -1,46 0,148 -0,0663608 0,0102456 

Sector -0,1517648 0,0291844 -4,19 0,000 -0,2321702 -0,0821594 
Ciudad -0,0174058 3,153535 -0,60 0,553 -0,0757261 0,0409145 

 

Podemos observar que el modelo de regresión presentado es significativo, puesto 

que el p-valor del estadístico F es menor a 0,001 y que las variables independientes 

explican un 58,67% de la variabilidad de la variable competitividad. 

Analizamos los datos de la regresión y apreciamos que hay tres variables 

significativas: la escala, el inmovilizado por trabajador y el sector.  

La variable escala es significativa a un nivel de confianza del 90%, con un coeficiente 

porcentual de -0,27399. Esto estaría indicando que cuanto peor son las empresas en 

su GRH, su competitividad se reduce en un 27,74%. 

La variable inmovilizada por número trabajador y la variable sector son significativas 

a un nivel de confianza del 99%. No obstante, observamos que el aumento de la 

competitividad en las empresas con más medios por empleado tiene una magnitud 

muy pequeña, casi insignificante. En cuanto a la variable sector, nos indica que las 

empresas dedicadas al sector primario y sector secundario parecen ser más 

competitivas frente a las del sector terciario, pero como hemos comentado 

anteriormente estos resultados se han de interpretar con precaución debido a las 

limitaciones que presenta la variable. 

Finalmente, dado que el parámetro estimado para la variable escala es significativo, 

hemos encontrado evidencia de que las empresas con una mejor GRH también son 
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más competitivas en el uso de su factor trabajo. Por lo tanto, confirmamos la hipótesis 

2 al 90% de nivel de confianza. 

3.3.c. Regresión lineal para la variable dependiente rentabilidad 

Las variables que hemos elegido para realizar la regresión lineal para la rentabilidad 

(ROA) son prácticamente las mismas que hemos utilizado en las dos regresiones 

anteriores. Simplemente hemos eliminado la variable del inmovilizado, ya que 

presentaba una altísima correlación y significatividad con los activos totales, que es 

parte de la variable dependiente ROA, y hemos introducido la variable ingresos netos 

de ventas por trabajador. 

En la Tabla 6 podemos observar los resultados de la regresión de la ROA. 

Tabla 6. Regresión lineal para la variable dependiente rentabilidad 

     Number of obs     =          70 
F(7, 62)   =       1,05 
Prob > F =   0,4030 

R-squared =   0,0819 
Root MSE =   26,223 

 

     

     

      
 Coef. σ t P>|t| [95% Conf. Interval] 

Constante 12,26458 8,117039 1,51 0,136 -3,95603 28,48519 
Escala -0,828011 0,58383 -1,42 0,161 -1,994702 0,3386802 
Ingresos netos de 
ventas por 
trabajador 

3,68e-06 3,83e-06 0,96 0,340 -3,96e-06 0,0000113 

Rotación de 
activos 

-0,2908791 0,3089584 -0,94 0,350 -0,9082831 0,3265249 

Ratio de 
endeudamiento 

-0,0341029 0,0402902 -0,85 0,401 -0,1146166 0,0464107 

Sector 0,0935097 0,1193875 0,78 0,436 -0,1450672 0,3320866 
Ciudad 0,1096776 0,1135743 0,97 0,338 -0,1172825 0,3366377 
 

Como se puede ver los resultados de la regresión son bastante deficientes. El modelo 

de regresión no es significativo si miramos el p-valor del estadístico F, y el R-cuadrado 

tiene un valor muy bajo indicando que, las variables independientes tan solo explican 

un 8,19% de la variabilidad de la variable ROA. 

Mirando los resultados de la estimación de los parámetros, también podemos 

observar que los resultados no son buenos. Ninguna variable es significativa, 

incluyendo nuestra variable de interés que mide el grado de buenas prácticas en GRH, 
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por lo tanto, no podemos contrastar la hipótesis de las buenas empresas en GRH 

tengan mayor rentabilidad. 

La causa de estos resultados podría deberse a un problema de especificación del 

modelo de regresión y otros problemas econométricos que quizás se podrían 

identificar si se hiciera un diagnóstico y validación del modelo. Una cuestión que 

quedaría pendiente para continuar en un futuro. 

4. CONCLUSIÓN 

El objetivo de este trabajo ha sido averiguar qué evidencias hay sobre la gestión de 

recursos humanos, cuáles son los diferentes enfoques que existen sobre esta, qué 

aportaciones empíricas podemos encontrar sobre su influencia en los resultados de 

las organizaciones y en qué situación se halla esta línea de investigación actualmente. 

Tras analizar los estudios empíricos como el de Arthur (1994) o Delaney & Huselid 

(1996), entre otros citados en este trabajo, y observar la falta de conclusiones sólidas, 

hemos realizado nuestra investigación con la intención de aportar una evidencia 

empírica adicional a favor de los resultados positivos sobre la eficiencia y la 

rentabilidad de las empresas, fruto de impulsar las buenas prácticas de GRH.  

Por este motivo, el eje vertical de la investigación es analizar cuál es el 

comportamiento de la productividad, competitividad y rentabilidad en un conjunto de 

empresas que varían en función de la calidad de su GRH, es decir, en función de si 

aplican buenas prácticas de gestión de personas o no, y en qué medida. Las hipótesis 

propuestas son que una mejor GRH derivará en mayor productividad, competitividad 

y rentabilidad. 

Para el análisis empírico, hemos seleccionado una muestra de 70 organizaciones y 

posteriormente, hemos elaborado una escala de buenas prácticas de GRH, a partir 

de los datos del ranking de Great Place to Work (2018), para el caso de empresas 

con buena GRH, y del Poder Judicial, para el caso de empresas con mala GRH. Dicha 

escala es variable de interés de nuestro estudio. 

Tras analizar los estadísticos descriptivos de las variables consideradas, hemos 

hecho tests T de comparaciones de medias para todas ellas, dividiendo nuestra 

muestra en 2 grupos de empresas, aquellas con una buena GRH y las otras con una 

mala GRH. De los test T hemos obtenido evidencia sobre la influencia de la GRH en 
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los salarios medios por empleado y en la rentabilidad. Las empresas mejores en su 

GRH pagan salarios más elevados y tienen mayor rentabilidad, además la diferencia 

es significativa estadísticamente. Sin embargo, con los test T de diferencias de 

medias para la productividad y competitividad no hemos podido confirmar lo mismo. 

A raíz de estos resultados concluimos que con los datos de nuestra muestra habría 

un apoyo parcial a nuestro conjunto de hipótesis, confirmando sólo que empresas con 

una buena GRH presentan efectos positivos en su rentabilidad y también en el salario 

medio que cobran sus empleados. Estos resultados están en línea con la evidencia 

que proporciona la literatura sobre prácticas de gestión de alto compromiso. 

Además del análisis de comparación de medias, hemos utilizado modelos de 

regresión múltiple para contrastar la hipótesis de propuestas. Mediante esta 

metodología, se han regresado la productividad, la competitividad y la rentabilidad 

sobre la escala de buenas prácticas y un conjunto de variables de control entre las 

que están las variables de eficiencia, endeudamiento, ingresos, el sector o la zona 

geográfica. Los resultados de las regresiones en este estudio indican que las 

empresas con una mejor GRH se asocian lineal y significativamente con unas 

mayores productividad y competitividad. Así, se contrastan dos de nuestras tres 

hipótesis, las hipótesis 1 y 2 respectivamente. No obstante, no se ha obtenido 

evidencia estadística en favor de la hipótesis sobre la rentabilidad (hipótesis 3). Por 

lo tanto, en base a los modelos de regresiones lineales estimados encontramos un 

apoyo parcia la conjunto de hipótiesis plantadas en este TFG. 

Las razones por las que hay esta controversia entre los resultados, según el método 

utilizado para analizar los datos y contrastar la hipótesis, puede deberse a las 

limitaciones que presenta nuestra muestra. Por lo tanto, los resultados deben 

analizarse e interpretarse con cautela.  

Una primera limitación con la que nos hemos topado ha sido en el momento de 

elaborar nuestra escala ya que, no existe un ranking establecido de las malas 

empresas en la GRH y se ha tenido que valorar mediante un criterio que, pese a 

intentar ser lo más sistemático y riguroso posible, puede no estar libre de sesgo, 

errores e imprecisiones. Más concretamente, para las empresas que toman el valor 

13 de nuestra muestra no se ha considerado la gravedad de la sentencia, por tanto, 

algunas podrían estar mal valoradas dentro de la propia escala. Otro caso concreto 

es el que aportamos de Ikea, que habla de una de sus tiendas en particular y puede 
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no ser representativo, pero que hemos considerado por la dificultad para encontrar 

información sobre empresas que lo hacen mal en GRH. La escala construida debería 

ser validada, sobre todo en el tramo de peores empresas para trabajar. 

Otra limitación, encontrada tras realizar los modelos de regresiones lineales, es la de 

la variable sector. No encontramos una interpretación sencilla a la evidencia de que 

sectores más primarios son significativamente más productivos y competitivos en el 

uso de su factor laboral, que sectores más terciarios. Quizá esto se deba a que no 

tenemos la misma proporción de empresas para el sector primario que para el sector 

secundario y que para el sector terciario. A pesar de que estos resultados en dicha 

variable sean significativos en los modelos de regresión para la productividad y 

competitividad, esta falta de uniformidad en los datos puede derivar en resultados 

imprecisos. 

Pese a estas y otras limitaciones de este trabajo, lo que se pretende llegar con 

nuestras aportaciones es demostrar con evidencia empírica que la buena GRH está 

asociada con buenos resultados organizativos en términos de productividad y 

competitividad. Con ello creemos que se puede incentivar a las empresas a que 

apliquen una GRH alineada con la visión de que los recursos humanos no suponen 

un coste para ésta, sino un activo estratégico y valioso en el que se debe invertir para 

obtener mayor productividad y que además son fuente de ventaja competitiva. 

Una GRH responsable y las buenas prácticas son parte del concepto global de 

responsabilidad social corporativa (RSC). Esta RSC contribuye a aplicación de unos 

valores éticos para un desarrollo económico más equitativo y sostenible.  

Según la Comisión de las Comunidades Europeas (2001), relativo a la RSC interna, 

señala que: “unos de los desafíos más importantes a los que se enfrentan las 

organizaciones es atraer a trabajadores cualificados y lograr que estos permanezcan 

a su servicio.” (p.9). Además, nombra una serie de medidas oportunas para lograrlo 

como, por ejemplo, la formación permanente, motivación o la conciliación familiar 

(C.C.E, 2001). Medidas que coinciden con algunas de las prácticas mencionadas por 

Pfeffer (1995), reconocidas como prácticas de alto compromiso y evidenciadas en 

mayor medida en las empresas de nuestra muestra con una mejor GRH. 

Una práctica de alto compromiso que se ha visto contrastada en nuestros resultados 

es la de aplicar retribuciones más elevadas, pero sin ver amenazada la rentabilidad. 



34 

Esta práctica está asociada a la motivación de los empleados que, como podemos 

observar, es una medida que se plantea en la RSC interna. Por lo tanto, deducimos 

que las empresas buenas en GRH de nuestra muestra también cuentan con una RSC 

interna para sus empleados. Un detalle interesante para tener en cuenta en próximas 

investigaciones, ya que esto se puede observar en las memorias corporativas. 

Cabe destacar que las empresas clasificadas como buenas en GRH de nuestra 

muestra, la mayoría son de origen extranjero, puesto que es difícil encontrar un gran 

número de empresas españolas comprometidas con los recursos humanos. Frente a 

esta situación, nos parece interesante proponer esta iniciativa a las empresas de 

nuestro territorio como vía para aumentar la competitividad del país. 
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Anexo 1. Matriz de correlaciones 

 
Productiv. 

 
CLUR-1 ROA Escala 

Núm. 
Empl. 

Salario 
medio 

Ingresos netos 
de ventas 

Inmovilizado 
por 

empleado 

Activo total 
por 

empleado 

Rotación de 
activos 

Ratio de 
endeudamiento 

Sector Ciudad 

Productividad 1,0000              

CLUR-1  0,968*  1,0000            

ROA    1,0000           

Escala    -0,2080 1,0000          

Núm. empleados     0,2288 1,0000         

Salario medio     -0,3283*  1,0000        

Ingresos netos 
vetas  

0,9742* 
 

0,9344*     
 

1,0000 
      

Inmovilizado por 
empleado 

0,5381*  0,5645*     0,3348* 1,0000      

Activo total por 
empleado 

0,5422*  0,5684*     0,3395* 0,9999* 1,0000     

Rotación de 
activos 

0,4148*  0,4094*     0,4814*   1,0000    

Ratio de 
endeudamiento 

          0,2631* 1,0000   

Sector -0,2553*  -0,2731*     -0,2668*     1,0000  

Ciudad     0,1992       0,3104*  1,0000 

 


