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EN este trabajo se ponen de manifiesto las distintas aproximacio-
nes metodológicas al estudio de la dirección estratégica de recur-
sos humanos (DERH) y se presenta un esquema válido para cla-
sificar los trabajos existentes en esta área. En este sentido, a partir
de la revisión de la literatura realizada, se identifican tres enfoques
en los que se pueden encuadrar las aportaciones de los distintos
autores.

En los trabajos clasificados en el primero de los enfoques, el eco-
nómico, el objetivo de la DERH es definir las prácticas que le son
propias de forma que apoyen la creación y desarrollo del capital
humano considerado como una fuente potencial de ventaja com-
petitiva. Por su parte, los trabajos enmarcados en el enfoque del
proceso consideran que la función de la DERH debe ser la de esta-
blecer y aplicar una metodología para la formulación e implanta-
ción de una estrategia de recursos humanos que permita alcanzar
los objetivos de la organización. Por último, los trabajos enmarca-
dos en el enfoque del ajuste consideran de vital importancia que
la DERH consiga alinear las dimensiones de los recursos huma-
nos con la estrategia en sus distintos niveles.
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I. APROXIMACIONES METODOLÓGICAS ALESTUDIO DE LADIRECCIÓN DE RECUR-
SOS HUMANOS

Un problema importante para la investigación en el ámbito de la dirección de recursos huma-
nos es la carencia de una buena fundamentación teórica sobre la que apoyar los estudios.

No obstante, en los últimos años, mayor cantidad de trabajos toman alguna teoría de la lite-
ratura de las organizaciones para conseguir la necesaria fundamentación teórica de la que tradicio-
nalmente carecía la investigación en recursos humanos. Basándonos en los trabajos de WRIGHT y
MCMAHAN (1992) y VALLE CABRERA (1998) podemos citar las siguientes teorías como destacables:

1. La Teoría General de Sistemas. Es un enfoque tradicional para el análisis de áreas funcio-
nales y es el utilizado, por ejemplo, por CHIAVENATO (1988). La empresa es considerada
como un sistema en el que podemos identificar diferentes subsistemas funcionales, entre
los que destaca el subsistema de recursos humanos, dentro del cual, a su vez, agrupa las
prácticas en diferentes subsistemas como el de provisión, desarrollo, mantenimiento, apli-
cación y control. A pesar de que la integración es una de las ideas fundamentales de esta
teoría, es criticable la falta de integración entre prácticas de recursos humanos y políticas
de la empresa con que habitualmente se estudia el ámbito de recursos humanos desde esta
perspectiva.

2. La Teoría del Comportamiento. La empresa se considera como un sistema social en el que
la importancia de la gestión de recursos humanos se centra en el control y evaluación del
comportamiento de los individuos en la organización. En definitiva, se trata de entender el
comportamiento de los individuos como una parte del comportamiento organizativo, el cual
está a su vez determinado por otros factores contextuales.

3. Aproximación contingente. La Teoría contingente, cuyos orígenes se encuentran en los tra-
bajos de BURNSy STALKER (1961), WOODWARD(1965) y LAWRENCEy LORSCH(1967), plantea
que cuando existe congruencia o ajuste de los distintos parámetros de la organización con
los factores de contexto se incrementa la eficiencia organizativa. El enfoque de contingen-
cias exige una coherencia entre las prácticas de recursos humanos y el conjunto de variables
organizativas y estratégicas que afectan a la empresa. Desde el punto de vista estratégico no
hay un único sistema de dirección de recursos humanos que pueda considerarse el mejor,
sino que habrá que encontrar un sistema que apoye la estrategia específica de la empresa, su
cultura y su forma peculiar de enfocar el trabajo (HOFRICHTERy SPENCER, 1996).
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4. La Teoría del Capital Humano. Esta teoría fue desarrollada por BECKER(1964) y centra su
atención en la trascendencia de la formación como política básica para incrementar el valor
del activo humano. Este enfoque es frecuentemente utilizado para fundamentación de inves-
tigaciones centradas en aspectos relacionados con la formación y el desarrollo.

5. Teoría de los Costes de Transacción. Desde la gestión de los recursos humanos se busca
determinar las orientaciones en las prácticas de gestión de los individuos que contribuyen
a una mejor gestión de las estructuras de gobierno y minimicen los costes asociados al esta-
blecimiento y control de los contratos (WRIGHT y MCMAHAN, 1992).

6. La Teoría Agencia. La Teoría de Agencia estudia las relaciones que se establecen entre prin-
cipal y agente (JENSENy MECKLING, 1976), caracterizadas por los problemas de riesgo moral
y observabilidad imperfecta. La máxima eficiencia en las relaciones se obtienen cuando, a
través de los contratos, se consigue alinear los objetivos de principal y agente al menor
coste posible. En la investigación del área de los recursos humanos, este enfoque se ha cen-
trado básicamente en los problemas de diseño retributivo.

Valorando positivamente los aportes de los enfoques señalados, sin embargo, desde el traba-
jo pionero de DEVANNA, FOMBRUN y TICHY (1981), en los años ochenta y noventa podemos obser-
var un notable incremento de los artículos publicados en las más importantes revistas científicas que
abordan temas de recursos humanos desde un enfoque estratégico.

No obstante, las perspectivas utilizadas y los temas desde ellas analizados son muy diversos,
de manera que en opinión de muchos autores, como SWIERCZ(1995) o WRIGHT y MCMAHAN (1992),
el proceso de transición de la dirección de recursos humanos al paradigma de la dirección estratégi-
ca de recursos humanos ha venido acompañado de una importante confusión.

Una de las principales preocupaciones para los últimos autores citados es la de definir el cons-
tructo de dirección estratégica de recursos humanos diferenciándolo del tradicional de dirección de
recursos humanos.

SCHULLER (1992, pág. 18) destaca en su definición el objetivo de la integración absoluta de
los recursos humanos en la estrategia y las necesidades estratégicas de la empresa, y cómo las prác-
ticas de recursos humanos deben ser aceptadas y utilizadas por los directivos de línea y los emplea-
dos como parte de su trabajo cotidiano.

WRIGHT y MCMAHAN (1992, pág. 298) destacan dos dimensiones que distinguen la dirección
estratégica de recursos humanos de la tradicional dirección de recursos humanos: verticalmente,
subrayan el vínculo entre las prácticas de recursos humanos y el proceso de dirección estratégica de
la empresa, y horizontalmente, enfatizan la coordinación o congruencia entre las distintas prácticas
de la dirección de recursos humanos.
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Para MUELLER (1996, pág. 759) la dirección estratégica de recursos humanos implica que sea
proactiva y no reactiva, un alto grado de integración en las prácticas, y que exista un director que
articule las políticas.

Partiendo de estas referencias, si nos planteamos qué quieren significar los diferentes autores
cuando utilizan el término estratégico junto al de dirección de recursos humanos, creemos que pre-
tenden reflejar alguno de los siguientes aspectos:

1. Destacar la importancia del factor humano como fuente generadora de ventajas competitivas.

2. Considerar la aplicación del modelo de la dirección estratégica en el ámbito funcional de
los recursos humanos.

3. Analizar el ajuste necesario que debe existir entre las políticas de recursos humanos y la
estrategia desarrollada por la empresa.

Estas orientaciones definen tres posibles enfoques que denominaremos enfoque económico,
enfoque del proceso y enfoque del ajuste, englobados dentro de la dirección estratégica de recursos
humanos. Éstos nos permiten construir un esquema en el que clasificar los trabajos existentes y des-
tacar las aportaciones más importantes en cada uno de los enfoques, lo que constituye el objetivo
principal del presente trabajo.

II. ENFOQUE ECONÓMICO

No hay mucha evidencia empírica que contraste la existencia de una relación de influencia
directa entre la dirección estratégica de recursos humanos y los resultados empresariales o la venta-
ja competitiva. Sin embargo, a partir del análisis de ciertos casos, puede sugerirse que tal relación
existe (LENGNICK-HALL y LENGNICK-HALL , 1988).

Otros autores (PORTER, 1980 o MILLER, 1987), habían defendido con anterioridad la idea de
que los recursos humanos pueden ayudar a crear y sostener una ventaja competitiva, pero esta idea
destaca especialmente en los años noventa con el desarrollo de la teoría de recursos y capacidades.

El problema clave en la dirección estratégica de la empresa consiste en determinar cómo la
empresa puede crear y mantener una ventaja competitiva1 que la diferencie de sus rivales y le per-
mita obtener una rentabilidad sostenida a lo largo del tiempo.
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1 La empresa consigue ventaja competitiva cuando esté implantando una estrategia de creación de valor que no haya sido
implantada simultáneamente por algún competidor potencial. Dicha ventaja es además sostenible, cuando otras empre-
sas no sean capaces de replicar los beneficios de dicha estrategia (BARNEY, 1991).
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Tradicionalmente, la dirección estratégica se centraba en la búsqueda de la ventaja competi-
tiva a través de un posicionamiento en el mercado: lo importante era descubrir la combinación pro-
ducto-mercado, ya que la competencia se entendía básicamente como una guerra de posición. En
este enfoque se asume que las empresas de un sector son idénticas en cuanto a los recursos estraté-
gicos que controlan, y que, en el caso de acontecer una cierta heterogeneidad en los mismos, ésta no
podría mantenerse en el tiempo debido a la movilidad perfecta de los recursos que pueden ser adqui-
ridos en el mercado de factores (KNUDSEN, 1995).

Ante la continua aparición de cambios en el entorno se empiezan a realizar estudios empíri-
cos tratando de demostrar si este proceso de formulación de la estrategia es o no generador de ven-
tajas competitivas. Dichos estudios ponen de manifiesto que las diferencias de rentabilidad intra-
sectoriales son mayores que las intersectoriales (FERNÁNDEZ, 1993; GRANT, 1991; RUMELT, 1991).
Así, parece claro que la fuente de ventaja competitiva no se encuentra exclusivamente en las carac-
terísticas del entorno, sino que también puede aparecer en características internas de la empresa2.

Así, mientras en el modelo tradicional los recursos de la empresa se veían como homogéneos
entre las empresas de un sector, en el nuevo enfoque se considera que los recursos entre empresas
del mismo sector son heterogéneos y que, además, presentan movilidad imperfecta. En este mismo
sentido AAKER (1989, pág. 92) afirma que competir de la forma adecuada en el entorno adecuado
puede ser muy beneficioso, pero sólo durante un tiempo limitado. Sin embargo, «los activos y habi-
lidades del negocio son la base de la competencia y proporcionan una fuente de ventaja competiti-
va sostenible a largo plazo».

La empresa se empieza a entender como un conjunto heterogéneo3 de recursos y capacida-
des4, cambiando por completo el proceso de la dirección estratégica: primero se analiza con qué
recursos cuenta la empresa y qué capacidades (competencias esenciales) pueden crear esos recur-
sos. A partir de ahí se busca aquella estrategia que mejor explote dichas capacidades. En este senti-
do, y según PRAHALAD y HAMEL (1990), el análisis estratégico debe centrarse más que en una pers-
pectiva de mercado, en una perspectiva de competencias esenciales5, ya que esa combinación es lo
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2 En el trabajo de BARNEY (1995, pág. 49) se explican casos de empresas que han ganado ventaja competitiva indepen-
dientemente de las escasas oportunidades que mostraban los entornos en los que las mismas trabajaban.

3 Como explica MONTESPEÓN (1996), la heterogeneidad puede venir dada por dos motivos. Por un lado la heterogenei-
dad derivada de las condiciones de información imperfecta y racionalidad limitada bajo las cuales se toman las deci-
siones. Por otro, aquella debida a las diferencias entre empresas a la hora de generar aprendizaje colectivo.

4 Recuérdese que en la Teoría de Recursos y Capacidades la unidad básica de análisis son los recursos, entendiendo como
tales: recursos financieros, físicos, humanos, organizativos, tecnológicos e intangibles (como la marca, la imagen, la
cultura corporativa, etc.). FERNÁNDEZ Y SUÁREZ (1996, pág. 74) definen los recursos como «cualquier factor de pro-
ducción que esté a disposición de la empresa, es decir que ésta pueda controlar de una forma estable, aun cuando no
posea unos claros derechos de propiedad sobre él». Las capacidades se generan utilizando como inputs dichos recur-
sos y son un conjunto de sistemas de valores compartidos y rutinas derivadas de decisiones anteriores (por la expe-
riencia alcanzada a lo largo de la vida de la empresa). Son flujos, consistentes en combinar adecuadamente los usos de
cada recurso para generar habilidades. Por eso se dice que las capacidades son dinámicas.

5 Pueden entenderse las competencias esenciales como el aprendizaje colectivo de la empresa especializado en cómo
coordinar diversas habilidades e integrar distintos recursos (PRAHALAD y HAMEL, 1990).
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que da a la empresa su carácter único y permite explicar las diferencias de resultados entre empre-
sas del mismo sector.

La forma de competir consiste en ir generando nuevas combinaciones de recursos y capaci-
dades que logren obtener nuevas ventajas competitivas6. A través de esta lógica, la Teoría de Recursos
y Capacidades consigue combinar el análisis interno con el análisis externo, ya que no basta con eva-
luar los recursos aisladamente al depender su valor de ciertas fuerzas de mercado (COLLINS et al.,
1995).

Este enfoque es el propuesto por la Teoría de los Recursos y Capacidades, que PENROSEapun-
taba ya en 1959, entendiendo que los límites del crecimiento de la empresa no se encuentran en el
mercado, sino en el interior de la organización, según su potencial para desarrollar recursos y capa-
cidades. Se analizará de qué recursos se dispone, cuáles son los relevantes en el sector, cómo se han
conseguido y de qué manera se pueden combinar para crear una capacidad distintiva. Pero el análisis
no termina con la creación de una competencia esencial, sino que se hace igualmente necesario saber
cómo mantener y desarrollar esas capacidades: mantenerlas, porque es la única manera de sostener la
ventaja competitiva de la empresa; y, desarrollarlas porque debido a los bruscos cambios del entor-
no, las capacidades base de ventajas competitivas también deben ir evolucionando para adaptarse o,
en el mejor de los casos, adelantarse a las turbulencias del ambiente que rodea a la empresa.

Según la Teoría de Recursos y Capacidades, los recursos son el elemento básico para la crea-
ción de capacidades y, a partir de ellas, de ventaja competitiva.

Existen dos tipos generales de recursos con los que puede contar la empresa: recursos tangi-
bles (activos físicos y financieros) y recursos intangibles (prestigio, imagen, propiedad industrial,
patentes, capital humano, cultura, etc.)7. Siguiendo la Teoría de COYNE (1986) podemos clasificar
los recursos intangibles en dos grandes bloques:
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6 En esta idea se basa MONTESPEÓN cuando afirma (1996, pág. 5): «La teoría de Recursos y Capacidades concibe a la
empresa como algo más que un mecanismo de asignación alternativo al mercado. Se concibe como un agente econó-
mico que crea nuevos y superiores recursos o combinaciones de recursos con el fin de ser más competitivo y obtener
rentas económicas».

7 BARNEY (1995, 1991) realiza otra clasificación de recursos distinguiendo entre recursos físicos (tecnología, equipa-
miento, localización, ...), recursos financieros, recursos humanos (formación, experiencia, inteligencia, relaciones, ...)
y recursos organizativos (estructura formal, control, sistemas de coordinación, relaciones informales, ...).
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FIGURA 1. Clasificación de los recursos intangibles.
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TIPOS CAPACIDADES GENERADAS

1    Diferencias de posición

Diferencias de regulación

2    Diferencias funcionales

Diferencias culturales

RECURSOSINTANGIBLES

1  Activos

2 Habilidades

FUENTE: Elaboración propia a partir de COYNE(1986).

1 Activos: patentes, contratos, propiedad industrial, ... Éstos son generadores de dos tipos de
capacidades distintivas:

• Diferencias de posición: consecuencia de acciones pasadas. Por ejemplo, contar con una
buena reputación, o una buena localización de recursos. Se consideran ventajas compe-
titivas porque a un competidor le costaría mucho tiempo adquirirlas.

• Diferencias de regulación: derivadas de patentes, contratos, secretos comerciales ... Son
fácilmente defendibles por ley.

Ambas son capacidades que no dependen de las personas, sino de una serie de activos que
la empresa puede poseer (having).

2. Habilidades: cultura y saber hacer. Son generadoras de otros dos tipos de capacidades:

• Diferencias funcionales: basadas en el conocimiento y la experiencia, o bien, en el saber
hacer del resto de los componentes de la cadena de valor: proveedores, distribuidores, etc.

• Diferencias culturales: se aplican en la organización como un todo y se sustentan en los
valores de los individuos. Por ejemplo, la existencia en la empresa de una cultura de cero
defectos. Son capacidades que dependen de las personas (doing).

Así, según este enfoque, los recursos humanos de la empresa se consideran activos intangi-
bles que incluyen la experiencia, el conocimiento, la propensión a aceptar riesgos y la sabiduría de
los individuos asociados a la empresa, así como el capital social acumulado por los mismos (BARNEY,
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1995), poniéndose de manifiesto como dichos activos son generadores de capacidades que depen-
den de las personas, tanto para su creación, como para su desarrollo.

En la actualidad se concede gran importancia a la obtención de recursos intangibles, y entre
ellos, en especial, al desarrollo de las habilidades de los recursos humanos de la empresa. Para muchos
autores (MACMILLAN y SCHULER, 1985; COYNE, 1986; PORTER, 1991; HALL , 1992; CUERVO, 1993;
PFEFFER, 1994; MAHONEY, 1995) son estos recursos los que mejor cumplen aquellos criterios de eva-
luación que indican la capacidad de un recurso para sostener y desarrollar ventajas competitivas.
Además, dichos recursos, y en concreto los derivados de las personas, se consideran hoy en día más
importantes porque otras fuentes de éxito competitivo son menos poderosas que antes. Así, recur-
sos como la tecnología, los mercados protegidos legalmente, el acceso a fuentes de financiación y
las economías de escala, pueden aún ser fuente de ventaja competitiva pero en menor grado que en
el pasado (PFEFFER, 1994).

En este sentido cabe destacar el creciente interés presentado en los últimos años acerca del
desarrollo del conocimiento como fuente principal de ventaja competitiva, entendiendo que el mismo
es uno de los principales activos que las empresas poseen (GRANT, 1996 Y 1997; LIEBESKIND, 1996;
WIGG, 1997). Así, las empresas deben jugar un papel fundamental en la creación y mantenimiento
de la ventaja competitiva, realizando esfuerzos para proteger el conocimiento valioso y convertirlo
en conocimiento organizativo. El que los recursos y capacidades estén distribuidos de forma hete-
rogénea entre las empresas puede deberse a factores diferentes a la suerte, la historia o la ambigüe-
dad causal inherente. Nos referimos al hecho de que unas empresas serán capaces de proteger su
conocimiento de forma más efectiva que otras.

Se reconoce que la mayor fuente de conocimiento es la experiencia y el saber-hacer de los
empleados, por lo que este enfoque presta una atención directa a la dirección de recursos humanos.

Así, los sistemas de recursos humanos pueden contribuir a la generación de ventajas compe-
titivas sostenidas, facilitando el desarrollo de competencias que son específicas de la empresa, ya
que producen complejas relaciones sociales, están embebidas en la historia y cultura de la empresa,
y generan un conocimiento organizacional tácito. El énfasis en los recursos de capital humano ha
permitido entender el papel de la dirección de recursos humanos en el desarrollo de ventajas com-
petitivas, entendiéndose los recursos humanos ya no únicamente como un coste a minimizar sino
como activos estratégicos (WRIGHT et al., 1995).

Las rentas obtenidas por una empresa pueden deberse no exclusivamente a la posesión de los
mejores recursos humanos, sino a que dichos recursos se han utilizado mejor que en las empresas
de la competencia, mediante el diseño de políticas correctas de recursos humanos (WRIGHT et al.,
1995). Además, el éxito que proviene de la dirección efectiva de las personas no es visible o trans-
parente. Por lo tanto, el análisis de la dirección de recursos humanos debería centrarse en dos ideas
fundamentales:

DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS Miguel Ángel Sastre Castillo y Eva M.ª Aguilar Pastor



- 112 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 202

1. Análisis de las características del capital humano desarrollado en la empresa en función de
su capacidad para sustentar ventajas competitivas, y

2. Análisis de las prácticas propias de recursos humanos más adecuadas a la estrategia de la
empresa, que conduzcan a la creación de competencias distintivas (CAPELLI y CROCKER-HEFTER,
1996).

1. Análisis de las características del capital humano desarrollado.

Para que el capital humano desarrollado por los trabajadores de la empresa pueda conside-
rarse un activo intangible válido para sustentar la ventaja competitiva debe cumplir una serie de
características que aseguren, tanto la sostenibilidad de la misma a lo largo del tiempo, como la apro-
piabilidad de las rentas generadas por dicha ventaja.

Para asegurar el mantenimiento de la ventaja competitiva es necesario que los recursos y capa-
cidades cuenten con ciertas características, recogidas en la figura 2, que actúan como mecanismos
de aislamiento8, (RUMELT, 1987; BARNEY, 1991 y 1995; HARVEY y LUSCH, 1997).

FIGURA 2. Relación entre características de los recursos y ventaja competitiva soste-
nible.

FUENTE: BARNEY, 1991, pág. 1129
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8 Los mecanismos de aislamiento en la teoría de los recursos y capacidades son un concepto equivalente al de barreras
de entrada. La diferencia es que los mecanismos de aislamiento se refieren al primer nivel, esto es, la empresa; mien-
tras que las barreras de entrada se refieren a otro nivel de análisis: la industria o el sector.

9 Respecto a las características que deben cumplir los recursos para ser fuente de ventaja competitiva, además de BARNEY

(1995, 1991), pueden consultarse las aportaciones de los trabajos de GRANT (1991), PETERAF(1993) y COLLINS et al.(1995).

Recursos heterogéneos

Movilidad imperfecta de
los recursos

•  Valiosos

•  Escasos

•  No imitables:

–  Historia

–  Ambigüedad

–  Complejidad

•  No sustituibles

Ventaja competitiva sos-
tenible
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Así, de dicha figura se deducen las cuestiones fundamentales que deberían plantearse los direc-
tivos respecto a los recursos y capacidades, y que hacen referencia a las cuatro propiedades funda-
mentales (BARNEY, 1991 Y 1995; WRIGHT y MCMAHAN, 1992):

1. Valor: ¿pueden añadir valor y ayudar a explotar oportunidades y/o neutralizar las amena-
zas? Para que los recursos humanos sean valiosos debe existir cierta heterogeneidad en la
demanda y en la oferta de trabajo, aunque es muy difícil valorar el capital humano aporta-
do por los trabajadores, al tratarse de un recuso intangible.

2. Escasez: ¿cuántas empresas competidoras también poseen dichos recursos valiosos? Se trata
de acumular capital humano que se caracterice por no ser transparente ni fácilmente trans-
ferible. Para alcanzar dichas características debemos desarrollar capacidades que generen
ambigüedad causal, que sean idiosincrásicas, únicas o escasas y, en la medida de lo posi-
ble, coespecializadas.

3. No imitables: una empresa que posea recursos y capacidades valiosos y escasos puede ganar
al menos una ventaja competitiva temporalmente pero, si además dichos recursos son difí-
ciles de imitar, se podrá obtener una ventaja competitiva sostenible. El capital humano y
las capacidades por él generadas serán más difíciles de imitar en la medida en que se for-
men a partir de condiciones históricas únicas y propias de la empresa. También resultará
más complejo de imitar cuanto mayor ambigüedad causal presente y mayor sea el compo-
nente de complejidad social.

4. No sustituibles: no sólo es necesario que los recursos y capacidades sobre los que se sus-
tenta la ventaja competitiva no se deprecien con el paso del tiempo, sino también que no
sean fácilmente superados por innovaciones. Respecto a los recursos humanos es espe-
cialmente importante desarrollar sus habilidades de forma que las innovaciones tecnológi-
cas difícilmente puedan actuar como sustitutivas.

Una vez que se ha conseguido sostener la ventaja competitiva y defenderla frente a los compe-
tidores, se deben definir los derechos de propiedad sobre las rentas generadas (GRANT, 1991; PETERAF,
1993). No siempre dichas rentas revierten en la empresa, sino que su valor está sujeto a la negociación
entre los participantes (clientes, proveedores, distribuidores, empleados). Por el objeto de este trabajo
haremos especial referencia a la negociación llevada a cabo con los trabajadores que aportan sus habi-
lidades personales a la creación de capacidades esenciales y que van a exigir su parte de dichas rentas.

Con el enfoque tradicional de búsqueda de ventaja competitiva mediante el posicionamiento
correcto en el mercado, de lo que se trataba era de obtener rentas monopólicas (derivadas de la capa-
cidad de explotar un poder de mercado) o rentas ricardianas (derivadas de la tenencia de factores
que están limitados por ser su oferta fija o cuasifija10).
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10 MAHONEY (1995) propone como ejemplo de recursos que pueden generar rentas ricardianas la propiedad de tierras valio-
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monopólicas, éstas pueden alcanzarse, según el autor, mediante protecciones gubernamentales o acuerdos que generen
fuertes barreras de entrada a un sector.
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Sin embargo, con el cambio en el proceso de formulación de la estrategia y al basar la bús-
queda de ventaja competitiva en la acumulación de recursos y capacidades específicas (con más valor
en la empresa que fuera de ella y, por lo tanto, generadoras de altos costes de transacción) se trata
de obtener cuasi-rentas, esto es, aquellas derivadas de la diferencia entre el mejor valor de un recur-
so y el segundo mejor. Éstas deberán ser compartidas por la empresa y el propietario de los recur-
sos y capacidades si se desea su continuidad en la empresa.

La clave está en evitar basar una competencia esencial en las habilidades de un solo trabaja-
dor, esto es, identificar las acciones específicas que deben ser tomadas para transformar el aprendi-
zaje individual y de equipo, en un aprendizaje de la organización (LANK, 1997)11. También hay que
tener en cuenta que cuanto más específico sea el capital humano generado menor será el poder de
negociación del empleado. Al fin y al cabo, la posibilidad de apropiarse de las rentas depende de la
movilidad de los recursos y capacidades. Cuanto más imperfecta sea dicha movilidad menor será el
poder de apropiación de los empleados.

2. Papel de la Dirección de Recursos Humanos.

LADO y WILSON (1994, pág. 700) afirman que «la rentabilidad superior obtenida por grandes
compañías se ha atribuido a sus capacidades únicas para dirigir los recursos humanos y ganar ven-
taja competitiva. Por el contrario, si los sistemas de recursos humanos inhiben la movilización de
nuevas competencias y/o destruyen las existentes, podrían contribuir a la vulnerabilidad de la orga-
nización».

Se hace necesario, por lo tanto, analizar qué papel juega la dirección de recursos humanos
para facilitar el desarrollo de esas competencias y su garantía. Así, mientras tradicionalmente la direc-
ción de recursos humanos cumplía el papel de comunicar la visión estratégica de la dirección a los
empleados y facilitar la comprensión e interpretación de dicha visión, según el enfoque de recursos
y capacidades, la dirección de recursos humanos puede jugar un papel clave en la articulación de la
visión estratégica, en la formación del capital organizativo y en la alineación de la empresa con el
entorno (MACMILLAN y SCHULER, 1985).

Así, la dirección de recursos humanos puede resultar útil para:

1. Sintetizar información sobre los conocimientos específicos de la empresa, las relaciones, las
habilidades y los valores de los empleados. Dicha información resulta de vital importancia
para atraer y mantener los recursos humanos con competencias superiores a las de los com-
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to y experiencia.
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petidores y de esa forma mantener la ventaja competitiva. Se trata de realizar un inventario
de los recursos y capacidades desarrolladas a partir de los recursos humanos de la empresa,
con la intención de analizar las fortalezas y debilidades de la empresa en esta área.

2. Contribuir al desarrollo y utilización de aquellas competencias que constituyan elementos
útiles para aprovechar las oportunidades del entorno y paliar las amenazas. Para ello la
dirección de recursos humanos deberá movilizar los recursos mediante contratación, ela-
boración de mercados laborales internos eficientes y formando capital humano específico.

En este sentido, en la selección lo ideal será buscar candidatos con características que se
ajusten a las necesidades de la estrategia. Además, se pueden contratar individuos con bajo
nivel y formarles con la práctica de la empresa de manera que se genere capital humano
específico, aumentando así el coste de cambio para el trabajador (disminución de la rota-
ción externa). Dicha formación debe referirse no sólo al proceso formal sino también al
fomento del aprendizaje en el lugar de trabajo, el conocimiento desarrollado al aplicarlo a
problemas específicos embebidos en las rutinas.

Mediante la organización del trabajo se puede reforzar el comportamiento de los emplea-
dos en la dirección deseada según las competencias exigidas por el entorno y la estrategia.
Se debe organizar la empresa de forma que sea capaz de explotar dichos recursos y capa-
cidades. Para ello habrá que desarrollar recursos complementarios (sistemas de control o
sistemas de información) que, aunque por sí solos no son capaces de generar ventaja com-
petitiva, en combinación con otros resultan fundamentales para determinar la habilidad de
la empresa para explotar la ventaja competitiva.

3. Contribuir al mantenimiento de dichos recursos y capacidades valiosos en la empresa,
mediante el desarrollo de los adecuados sistemas de motivación financiera (incentivos) y
no financiera.

Así, al enfatizar los trabajos idiosincrásicos e interdependientes, la resolución participativa de
los problemas o cierto tipo de compensaciones, se están creando barreras de aislamiento a los recur-
sos humanos generando su especificidad. Esto es importante si se tiene en cuenta que no basta con
desarrollar recursos y capacidades que creen la ventaja competitiva, sino que además es necesario
mantener dicha ventaja en el tiempo para asegurar el proceso de apropiación de rentas.

En general habrá que aceptar, al diseñar los procesos propios de la dirección de recursos huma-
nos, que, al perseguir con los mismos la creación de activos intangibles, no podrán esperarse resul-
tados inmediatos, sino a largo plazo, y que el intento deberá ser persistente (PFEFFER, 1995; MUELLER,
1996). Sin embargo, la ventaja competitiva obtenida a través de estas prácticas será duradera y difí-
cil de imitar.

Asimismo, es fundamental destacar que difícilmente una práctica o política aislada de recur-
sos humanos conducirá al éxito empresarial, sino que aquellas empresas consideradas como efecti-
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vas en alcanzar el éxito a través de la forma en que dirigen a las personas, presentan prácticas interre-
lacionadas. Entre las prácticas que conducen al desarrollo de ventajas podemos señalar las siguien-
tes: seguridad en el empleo, reclutamiento selectivo12, altos salarios, planes de incentivos, infor-
mación compartida, participación y potenciación del trabajador, equipos autodirigidos, formación y
desarrollo de habilidades, multifuncionalidad de los trabajadores y promoción interna (PFEFFER,
1995).

III. ENFOQUE DEL PROCESO

En el enfoque de proceso se entiende el papel de la dirección estratégica de recursos huma-
nos como un proceso encaminado a la formulación e implantación de una estrategia propia de esta
área. En este sentido, se entiende por estrategia de recursos humanos el conjunto de procesos direc-
tivos y actividades compartidas por los recursos humanos que permiten resolver los aspectos del
negocio relativos a las personas, esto es, que se ocupan de desarrollar formas de dirigir a las perso-
nas que ayuden a conseguir los objetivos de la organización (SCHULER y WALKER, 1990, TYSON,
1997). Se trata de un modelo de decisión de carácter proactivo, enfocado a largo plazo y que se plas-
ma en la formulación e implantación de las correspondientes políticas y prácticas de recursos huma-
nos (VALLE, 1995).

Dicha estrategia de recursos humanos se fundamentará en el desarrollo de una ventaja com-
petitiva basada en el personal (human advantage), esto es, en la contribución que los recursos huma-
nos hacen al añadir valor al cliente, al controlar el coste o al conseguir una actitud favorable a la
innovación o el cambio (GRUNDY, 1997).

Así, se está considerando que los recursos humanos pueden ser la base a partir de la cual se
genere una ventaja competitiva difícil de imitar y, además, se propone que para alcanzar dicho obje-
tivo se deberá ligar la estrategia de recursos humanos con la estrategia de negocio. Por ambas razo-
nes, se recomienda el desarrollo de una metodología que ayude a los responsables del área de per-
sonal a alcanzar dichos objetivos, ya que de no existir dicha metodología, lo normal es que las
empresas sólo consigan alinear una o dos prácticas de recursos humanos a la estrategia (TOKESKY y
KORNIDES, 1994; GALPIN y MURRAY, 1997, GRUNDY, 1997).

Es necesario distinguir los procesos y actividades que van dirigidos a la definición de la estra-
tegia de recursos humanos de aquellos otros que constituían la tradicional planificación de personal.
Así, la planificación se considera como una de las últimas fases del proceso de dirección estratégi-
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su posterior selección.
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ca de recursos humanos. Dicho proceso de desarrollo de estrategia de recursos humanos constaría
de las fases propias de la dirección estratégica, esto es (SCHULER y WALKER, 1990; TOKESKY y
KORNIDES, 1994; VALLE, 1995):

1. Análisis de misión y objetivos.

Se trata de, una vez analizados los objetivos de la empresa, establecer los objetivos del área
de personal que mejor se adapten al camino trazado por la misión corporativa.

2. Análisis externo.

Se trata de analizar las amenazas y oportunidades que presenta el entorno, tanto general como
específico, respecto a la función de recursos humanos. Así se analizarán las tendencias en las regu-
laciones laborales, las tendencias económicas (coste de la vida, nivel de productividad, nivel de sala-
rios), el mercado laboral (índices de paro y cualificaciones profesionales de aquellos que componen
el mercado de trabajo), las tendencias demográficas (crecimiento de la población, habilidades desa-
rrolladas, presencia de la mujer en el trabajo), las tendencias sociales y culturales, el desarrollo tec-
nológico (cómo la tecnología y su evolución afectan al grado de cualificación profesional); el aná-
lisis sindical (estrategias, grado de poder, actitudes en las empresas competidoras) y el análisis de
competidores (fortalezas y debilidades de los competidores respecto a los recursos humanos).

3. Análisis interno.

Una vez determinados los factores de contexto y antes de proceder a la formulación de la estra-
tegia de recursos humanos es necesario realizar un análisis de las características internas que deter-
minan el potencial de la empresa para desarrollar su estrategia. En este sentido hay que distinguir
dos grandes tipos de factores internos.

En primer lugar, aquellos factores de contexto que son externos a la gestión de recursos huma-
nos pero que se constituyen en su marco de actuación interna y que la condicionan, pero que, a su
vez, pueden verse condicionados por la estrategia de recursos humanos desarrollada. Entre ellos se
pueden destacar (VALLE, 1995): factores económico-financieros (beneficio, costes, productividad);
capacidad de innovación (nivel de I+D en la empresa); características de los productos (calidad y
coste); factores tecnológicos (la tecnología utilizada condiciona y a su vez está afectada por una gran
número de procesos de gestión de recursos humanos) y factores políticos (objetivos e intereses de
los distintos grupos sociales de la empresa).
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En segundo lugar, es necesario analizar los recursos y capacidades desarrollados por los recur-
sos humanos de la empresa, así como sus propiedades para constituirse en fuentes de ventaja com-
petitiva. Además, habrá que analizar las actividades de recursos humanos o las interrelaciones entre
las mismas que pueden jugar un papel fundamental para desarrollar la característica diferenciadora
de la empresa desde una perspectiva social. Esto llevará al responsable de personal a diagnosticar
los puntos fuertes y débiles en cada una de las áreas propias de la función de recursos humanos (reclu-
tamiento, selección, gestión de carreras, motivación, sistemas de valoración y formación).

4. Formulación de estrategias en el ámbito de los recursos humanos.

Una vez recogida la información respecto al diagnóstico, tanto interno como externo, se esta-
rá en disposición de formular unas estrategias sociales coherentes con la situación de la empresa.
Para formular dichas estrategias bastará con definir dos variables (SCHULER y MACMILLAN , 1984).
Por un lado, habrá que determinar cuál es el objetivo u objetivos de la estrategia de recursos huma-
nos, entendiendo que dicha estrategia puede ir dirigida únicamente a la empresa (objetivo interno),
o también a ayudar a los clientes, distribuidores o proveedores. La segunda variable consiste en deter-
minar la forma en que se pretende batir a la competencia a través de los recursos humanos, pudien-
do determinar una estrategia basada en el coste (analizando cómo las habilidades y las prácticas de
recursos humanos pueden ayudar a conseguir ventajas en costes) o en diferenciación de producto.
Combinando objetivos y formas de competir quedarán determinadas las alternativas estratégicas
desde una perspectiva social.

Una vez determinada la estrategia habrá que desarrollar las prácticas de recursos humanos
específicas para apoyar dicha ventaja. Diversos trabajos como los de JACKSON, SCHULER y RIVERO

(1989), DEAN y SNELL (1991) o SNELL (1992) se centran en el análisis de funciones concretas de
recursos humanos bajo un enfoque estratégico.

De hecho, WRIGHT y MCMAHAN (1992) denuncian una falta de integración entre las distintas
actividades de recursos humanos, de manera que los trabajos se han orientado en mayor medida a
enlazar cada área o función con la estrategia de la empresa, hablando así de selección estratégica,
compensación estratégica, etc., pero con una escasa integración entre las funciones.

5. Implantación de las estrategias.

Una vez seleccionada la estrategia de recursos humanos se realiza la elaboración de planes y
se procede a su implantación para lo cual, y dado que la estrategia es la causa del cambio en las polí-
ticas, prácticas y filosofía de los recursos humanos, resulta fundamental conseguir el apoyo directi-
vo, así como prestar atención particular a la cultura de empresa, para ver si ésta constituye una barre-
ra al cambio (TOKESKY y KORNIDES, 1994). Asimismo, en esta fase de implantación es imprescindible
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tener en cuenta que las prácticas de recursos humanos están interrelacionadas y que, por lo tanto, un
cambio en cualquiera de ellas, puede afectar a las demás.

Se observa cómo a partir de este enfoque se puede considerar la dirección estratégica de recur-
sos humanos como un proceso complejo que es necesario plasmar en una metodología. Para que
dicho proceso pueda ser realizado con éxito y se ajuste a la estrategia corporativa de la empresa, es
recomendable que el responsable de recursos humanos sea un miembro regular de los comités de
planificación corporativa y de negocio, así como de los equipos de planificación de cada unidad
estratégica de negocio (ZABRISKIE y HUELLMANTEL , 1989).

IV. ENFOQUE DEL AJUSTE

El ajuste (fit) o congruencia (congruence) puede definirse como «el grado en el que las nece-
sidades, demandas, metas, objetivos y/o estructura de un componente son consistentes con las nece-
sidades, demandas, metas, objetivos y/o estructura de otro componente» (NADLER y TUSHMAN, 1980,
pág. 40).

Como recogen MILLIMAN , VON GLINOW y NATHAN (1991), los teóricos del enfoque de la con-
gruencia proponen que un grado de ajuste mayor entre los componentes organizativos y del entor-
no supondrá un comportamiento organizativo más eficiente en los diferentes niveles, lo que consti-
tuyó la base del enfoque contingente (CHANDLER, 1962; WOODWARD, 1965; LAWRENCE y LORSCH,
1967; GALBRAITH , 1977; NADLER y TUSHMAN, 1988).

TICHY, FOMBRUN y DEVANNA (1982) propusieron que el cambio fundamental de la dirección
estratégica en el ámbito de los recursos humanos consistía en alinear las dimensiones de estructura,
estrategia y recursos humanos de la empresa. En este sentido, BAIRD y MESHOULAM (1988) diferen-
cian dos tipos de ajuste: interno y externo, clasificación que ha sido posteriormente utilizada por
SWIERCZ (1995).

La necesidad de ajuste interno fue defendida por autores como DYER (1983) y OSTERMAN

(1987), e implica que los resultados dependerán del grado en que las políticas de recursos humanos
sean coherentes entre sí y se apoyen mutuamente, mientras que el ajuste externo se refiere al ajuste
entre las políticas de recursos humanos con la estrategia desarrollada por la empresa.

MILLIMAN , VON GLINOW y NATHAN (1991) extrapolan el concepto de ajuste del nivel organi-
zación al extraorganizativo, en un marco de empresa internacional. En su estudio teórico se basan
en el modelo de cambio organizacional de BAIRD y MESHOULAM (1988), contemplando cuatro eta-
pas13: iniciación, crecimiento funcional, crecimiento controlado e integración estratégica, y aplican
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el concepto de ajuste a las prácticas internacionales de recursos humanos entre las subsidiarias, para
incrementar la eficiencia de la organización.

Las investigaciones empíricas de los hipotéticos beneficios del ajuste interno son limitadas,
pero un buen número de investigadores han examinado los beneficios del externo.

1. Ajuste interno.

Esta dimensión se refiere a la aplicación de un conjunto de prácticas de recursos humanos
interconectadas coherentemente. Dicho ajuste interno presenta, al menos, dos dimensiones. En pri-
mer lugar, la coherencia, esto es, el grado de conexión que presenta el sistema de recursos humanos
y el grado en que la información de una parte del sistema (por ejemplo, necesidades de personal) se
utiliza en otras partes (programas de reclutamiento). En segundo lugar, la consistencia, que indica
si el sistema de recursos humanos utiliza una serie de dimensiones consistentes entre las funciones.
Así, lo deseable sería que la selección, la formación y las recompensas se condujeran según un con-
junto consistente de criterios (ILES, 1993).

SWIERCZ (1995) menciona una perspectiva estratégica en la dirección de recursos humanos,
que denomina de la tipología, y que se basa en el concepto de ajuste interno, ya que recogería aque-
llos trabajos que agrupan las formas de dirección de recursos humanos en tipos ideales, como la agru-
pación de DYER y HOLDER(1988) que distingue entre estrategias de recursos humanos de coste, cali-
dad y participación.

Una vez analizado el concepto de ajuste interno y puesto de manifiesto el interés de conseguir
la integración de las distintas prácticas de recursos humanos para alcanzar el éxito, los autores se
han interesado por el análisis de la congruencia de dichas prácticas dos a dos. Así, GREENE(1990)
desarrolla un estudio sobre la interacción entre las estrategias de compensación y reclutamiento.
Según el autor, la definición de las especificaciones del puesto de trabajo (naturaleza del trabajo,
comportamientos y resultados requeridos, así como habilidades necesarias para desempeñarlo) son
el principal input de las prácticas de contratación y la estrategia de compensación. Así, si las espe-
cificaciones del puesto son inapropiadas los programas de recursos humanos no alcanzarán de forma
eficiente su objetivo de captar a la gente apropiada y recompensarles correctamente. Los aspectos
relacionados con las especificaciones de puestos, la contratación y la compensación deben estar inte-
grados y evaluarse de forma constante, ya que el efecto de un cambio no detectado en un área puede
suponer una pérdida en la continuidad de ese ajuste.

2. Ajuste externo.

El concepto de ajuste se basa en la noción de que las estrategias se pueden descomponer ya
que están formadas por elementos que son interesantes tanto por su importancia individual como por
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el papel que juegan en el plan estratégico: así, si los elementos no son congruentes la empresa per-
derá el rumbo de la estrategia (BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA, 1990).

La existencia de ajuste entre el planteamiento estratégico de la empresa (a nivel global y de
negocio) y la orientación de la dirección de recursos humanos genera un importante vínculo de efi-
ciencia (LENGNICK-HALL y LENGNICK-HALL , 1988).

Entre las diferentes prácticas de recursos humanos, reclutamiento, selección y asignación son
cruciales para conseguir recursos con las capacidades requeridas. La evaluación de desempeño ali-
nea a personas y equipos con los objetivos del negocio. Formación, educación y aprendizaje en el
puesto son fundamentales para el desarrollo de las capacidades y el desempeño necesarios. Por últi-
mo, las relaciones laborales son importantes para establecer el acuerdo mutuo requerido entre los
integrantes para el éxito de la organización (WALKER, 1994).

El ajuste externo puede plantearse en diferentes niveles, con otras estrategias funcionales como
la de producción, con las estrategias corporativas y con las estrategias competitivas. Aunque esta
diferenciación hará que las empresas con más de un negocio puedan tener más de un conjunto de
prácticas de recursos humanos, lo cual puede conllevar problemas, como los derivados de una per-
cepción de falta de equidad (SCHULER y JACKSON, 1987).

2.1. Ajuste con estrategias corporativas.

En el enfoque del ajuste no sólo se exige la coherencia de las prácticas de recursos humanos
entre ellas sino también la congruencia de las mismas con la estrategia de la empresa. En este apar-
tado se aborda el ajuste entre las prácticas de recursos humanos y la estrategia corporativa de la
empresa, entendiendo por tal aquel conjunto de decisiones que constituyen modificaciones en el
campo de actividad de la empresa en su conjunto y, por lo tanto, condicionan la formulación de las
estrategias a nivel de negocio o competitivas.

En este sentido, los trabajos más numerosos son de carácter parcial ya que se trata de aque-
llos que han analizado la existencia de un ajuste entre las estrategias de compensación y la estra-
tegia corporativa de la empresa (NORBURNy MILLER, 1981; KERR, 1985; GÓMEZ-MEJÍA Y WELBOURNE,
1988; BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA, 1990; LEI et al., 1990; GÓMEZ-MEJÍA, 1992). El interés demostra-
do por el análisis de esta relación es debido a que la compensación es considerada como un ins-
trumento fundamental para dirigir los esfuerzos individuales hacia los objetivos estratégicos de la
organización. Se entiende que el sistema de recompensas define la relación entre la organización
y sus empleados al especificar los valores y normas que se espera de ellos. Así, el objetivo de los
estudios es analizar hasta qué punto los sistemas de compensación reflejan variaciones de la estra-
tegia corporativa y si dichas variaciones o ajustes suponen la consecución de la ventaja competi-
tiva.
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Para desarrollar el estudio de dicha relación en todos los trabajos mencionados se utiliza una
clasificación tanto de estrategias corporativas como de estrategias de compensación. Respecto a las
estrategias corporativas la clasificación más utilizada es la de diversificación de RUMELT, distin-
guiéndose entre empresas de único producto, empresas de producto dominante, empresas con pro-
ductos relacionados y empresas con productos no relacionados (KERR, 1985; BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA,
1990; GÓMEZ-MEJÍA, 1992). Si bien en el estudio de LEI et al.(1990) la clasificación utilizada es la
que corresponde al modelo de internacionalización de PORTER (estrategia global versusestrategia
multipaís).

En cuanto a las estrategias de retribución se utilizan dos tipos de clasificaciones. Por un lado,
aquella que distingue entre dos modelos opuestos para el diseño de la compensación: el modelo jerár-
quico y el modelo basado en los resultados (KERR, 1985; LEI et al.1990). El primero de ellos se
caracteriza porque la evaluación del rendimiento es realizada por el superior, las recompensas son
distribuidas según la posición jerárquica, los resultados se miden cualitativamente, los bonos son
calculados en función de los resultados corporativos y no suponen un porcentaje muy elevado sobre
el salario fijo, y los incrementos de salarios están basados en la antigüedad. Por el contrario, en el
segundo caso, el nivel jerárquico y la antigüedad son factores menos influyentes en la compensa-
ción, los resultados se miden de forma cuantitativa e individualizada, y la retribución variable pre-
senta un valor relativo elevado respecto a la compensación total.

La segunda clasificación distingue entre estrategias de compensación algorítmicas o mecáni-
cas y experimentales u orgánicas (GÓMEZ-MEJÍA, 1992). La primera de las opciones se caracteriza
por utilizar procesos mecánicos y predeterminados, basarse en la evaluación tradicional de los pues-
tos de trabajo, en la antigüedad como un elemento clave para determinar el pago, y por hacer espe-
cial referencia al criterio de equidad interna. Por el contrario, la estrategia orgánica es de carácter
flexible y adaptativo. En ella se valoran las habilidades personales, en vez de las características del
puesto de trabajo, como elemento fundamental para determinar el pago. A su vez, los incrementos
salariales se fijan en función de los resultados alcanzados, perdiendo importancia el criterio de anti-
güedad. La equidad externa aparece como el principio orientador por excelencia para fijar los nive-
les retributivos.

A nivel teórico es de destacar la aportación del trabajo de LEI et al. (1990) en el que, basán-
dose en la observación de distintas empresas americanas, se proponen en una matriz las posibles
alternativas o formas de combinar los distintos tipos de estrategias corporativas con las estrategias
de compensación. Como puede observarse en lafigura 3, y tal y como apuntan los autores, las empre-
sas situadas en las ventanas 1 y 2 presentan el mejor ajuste entre ambas variables ya que las políti-
cas de retribución apoyan las bases determinadas por las estrategias, mientras que aquellas empre-
sas que se sitúen en las ventanas 2 y 4 presentan sólo ajustes de tipo parcial.
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FIGURA 3. Relación estrategia-sistema de recompensas.

SISTEMA DE RECOMPENSAS

Jerárquico Resultados

ESTRATEGIA Global 1 2

Multipaís 4 3

FUENTE: LEI, et al., 1990, pág. 32.

Respecto a los resultados alcanzados en los estudios empíricos, en primer lugar destaca cómo
mientras el nivel de diversificación no parece influir de forma definitiva sobre las prácticas de com-
pensación, sí se muestra una relación clara entre la estrategia de compensación seleccionada y la
forma en que se lleva a cabo el proceso de diversificación. Así, en las empresas que enfatizan el cre-
cimiento en áreas actuales de actividad o en diversificación mediante crecimiento interno el mode-
lo de compensación utilizado es el jerárquico, mientras que en las empresas que llevan a cabo su
diferenciación vía crecimiento externo (adquisiciones o fusiones) el modelo de compensación rela-
cionado es el basado en resultados (KERR, 1985).

Asimismo, al analizar la relación compensación-estrategia-resultados empresariales se pone
de manifiesto cómo el modelo experimental de compensación es el adecuado para incrementar los
resultados en empresas de único producto y en conglomerados, mientras que para empresas de pro-
ducto dominante y diversificación relacionada los resultados corporativos mejoran al diseñar la com-
pensación según los principios de la estrategia algorítmica (BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA, 1990; GÓMEZ-
MEJÍA, 1992).

Una vez analizados estos resultados generales es necesario poner de manifiesto cómo para las
empresas diversificadas será recomendable diseñar tipos de remuneración distintos para cada nego-
cio de la empresa, ya que un único sistema de evaluación y remuneración resulta excesivamente rígi-
do en este tipo de empresas. Por ejemplo, si se utilizara el incremento del ROA como fuente para
basar los incrementos de compensación, los directivos de negocios tipo peso muerto o estrella (según
la clasificación del Boston Consulting Group), al presentar situaciones estratégicas complejas, esta-
rían siendo penalizados independientemente de que sus acciones pudieran ser consideradas como
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correctas. Así, en este tipo de situaciones los directivos de dichos negocios deberían presentar un
sistema de evaluación distinto al de los responsables de los negocios vaca lechera.

2.2. Ajuste con estrategias competitivas.

Las actividades de recursos humanos en una empresa deben soportar directamente la estrate-
gia de negocios (WALKER, 1994). Se han publicado muchos trabajos que tratan de explicar la defi-
nición de las políticas de recursos humanos en función de la estrategia competitiva desarrollada.

Algunos se centran en la relación de una política aislada de la dirección de recursos humanos
con la estrategia, y otros, sin embargo, toman el proceso global de la dirección de recursos humanos
para estudiar su vinculación con la estrategia (MILES y SNOW, 1984; SCHULER y JACKSON, 1987;
SCHULER, 1992; SNELL, 1992; PECK, 1994).

La abundancia de trabajos teóricos, sin embargo, contrasta con la escasez de estudios empíri-
cos que permita contrastar tales interrelaciones.

Respecto a los modelos de estrategia más comúnmente utilizados, destacan los modelos basa-
dos en el ciclo de vida del negocio y los bien conocidos modelos de MILES y SNOW y de PORTER.

2.2.1. Estrategias basadas en el modelo de ciclo de vida de la empresa.

MILLER (1985) realiza una aproximación dinámica de la relación entre la dirección de los recur-
sos humanos y las estrategias económicas y tecnológicas que deben ayudar a asegurar mejor el desa-
rrollo de la empresa. La estrategia de la empresa y las necesidades de recursos humanos varían en
función de la evolución de la empresa en su industria. De esa forma considera tres tipos de estrate-
gia: la empresarial, la de expansión o crecimiento y la de rejuvenecimiento o transformación, carac-
terizadas básicamente por la búsqueda de la flexibilidad, de la coherencia o de la diversidad respec-
tivamente, lo que condiciona las prácticas de recursos humanos.

SCHULER y JACKSON (1987) encuentran que las prácticas de recursos humanos difieren enor-
memente entre los diferentes niveles, de tal manera que las diferencias dentro de la organización
pueden llegar a ser más significativas que las encontradas entre las distintas empresas, y realizan una
contrastación empírica de diversas proposiciones planteadas en el trabajo anterior de SCHULER(1987).
El modelo de estrategia utilizado para confirmar la existencia de relación entre las etapas y las estra-
tegias desarrolladas, es de GERSTEINy REISMAN (1983), basado en el modelo de ciclo de vida, donde
se plantean tres posibilidades estratégicas, que definen como estrategia de crecimiento dinámico,
estrategia de beneficio y estrategia de readaptación. Para cada una de esas estrategias plantean una
proposición sobre la que realizan un estudio empírico descriptivo acerca de las prácticas de recur-
sos humanos (naturaleza del trabajo, apreciación del desempeño, compensación y formación y desa-
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rrollo) seguidas en cada una de ellas. Los resultados llevan a afirmar que las diferencias son signi-
ficativas no sólo en función de la estrategia sino también de los niveles de los empleados.

BESSEYREDESHORTS(1987) también se apoya en el planteamiento de SCHULER (1987) al uti-
lizar el modelo de ciclo de vida de la empresa para identificar cinco posibles estados estratégicos,
empresarial, crecimiento dinámico, beneficio, liquidación o relanzamiento, cada una de ellas impli-
ca diferentes necesidades en lo referente a recursos humanos, lo que a su vez condiciona el diseño
de las políticas de recursos humanos. Similar es el planteamiento de HAX y MAJLUF (1996), aunque
en su caso, utilizan un modelo de ciclo de vida del negocio con las fases emergente, de crecimien-
to, de madurez y de declive.

Otros autores, como FERRIS, SCHALLENBERG y ZAMMUTO (1984) o GREENHALGH, LAWRENCEy
SUTTON (1988) se centran únicamente en la etapa de declive. En el primero de los trabajos señala-
dos, se establece una diferenciación entre cuatro tipos de declive: erosión, contracción, disolución y
colapso, y se analiza la orientación de las políticas de recursos humanos en cada una de ellas. En el
segundo trabajo, se analizan simplemente las diversas políticas de reducción de plantillas.

2.2.2. Estrategias basadas en la tipología de MILES y SNOW.

El artículo de MILES y SNOW (1984) vincula las prácticas de recursos humanos con su pro-
pia clasificación de estrategias, basada en las categorías de estrategia defensiva frente a explora-
dora.

Los trabajos que analizan este ajuste pueden dividirse entre aquellos que lo hacen respecto a
alguna práctica concreta, como el trabajo empírico de RAGHURAM y ARVEY (1994) sobre selección
y formación, y aquellos que lo hacen de forma general, como el artículo de CAPPELLI y CROCKER-
HEFTER(1996).

2.2.3. Estrategias basadas en la tipología de PORTER.

PORTER(1980) argumentó que los recursos humanos pueden ayudar a lograr una ventaja com-
petitiva a través de la reducción de costes, aumentando las fuentes de diferenciación del producto o
servicio, o por ambas vías.

SCHULERy JACKSON(1987) realizan un análisis de la relación entre los comportamientos nece-
sarios de los empleados en función de las estrategias competitivas, y en consecuencia, establece el
tipo de prácticas de recursos humanos que se deriva de ellos. El modelo de estrategias competitivas
utilizado es una adaptación de la tradicional clasificación de PORTER, señalando tres opciones estra-
tégicas: reducción de costes, calidad e innovación.
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El mismo planteamiento y la misma clasificación se recoge en SCHULER, GALANTE y JACKSON

(1987).

Posteriormente ARTHUR (1992) utiliza la clasificación original de estrategias competitivas de
PORTER, liderazgo en costes frente a diferenciación, para encontrar una fuerte evidencia empírica en
relación con las funciones de relaciones industriales, en cuya tipología recoge las clásicas funciones
de organización del trabajo, relaciones laborales, captación, formación y compensación.

2.3. Ajuste con estrategias de producción.

En los últimos años el área de producción ha centrado su atención en una serie de sistemas
(calidad total, justo a tiempo, trabajo en equipos ...) que han servido de base para el desarrollo de un
nuevo modelo: la producción ajustada. Así, los autores han centrado su atención en el estudio de las
variaciones que la aplicación de dicho modelo de producción pudiera representar sobre la estrategia
de recursos humanos. Se pone de manifiesto cómo el ajuste entre estrategia de producción y estra-
tegia de recursos humanos es necesario.

Parece claro que la implantación de un sistema productivo basado en la implicación de los
recursos humanos, como es la producción ajustada, necesariamente exigirá cambios importantes en
el diseño de las políticas de recursos humanos que tradicionalmente se han venido aplicando en la
empresa (AGUILAR, 1996). Esta afirmación nos conduce a realizar una profunda revisión de cada una
de las áreas propias de la función de recursos humanos para rediseñarlas y ajustarlas al nuevo siste-
ma productivo. En los trabajos de FORRESTER(1995) y AGUILAR Y SASTRE(1998), se realiza una revi-
sión de las modificaciones a realizar en los procesos de captación, formación, motivación, retribu-
ción, así como en la organización del trabajo. Entre alguna de las conclusiones alcanzadas se pone
de manifiesto cómo el trabajo se organiza de forma diferente ya que los empleados se agrupan en
equipos autodirigidos; el esfuerzo en formación es mayor y la misma se centra en el desarrollo de
habilidades cruzadas que permitan el enriquecimiento real de los puestos; la captación se centra en
la búsqueda de candidatos con una importante capacidad de aprendizaje y una actitud participativa;
y en el sistema de retribución debe primar el criterio de recompensa a la persona y no al puesto, así
como estructuras salariales con un número reducido de bandas más anchas.

En la misma dirección, el trabajo de BOWEN y LAWLER (1992) consiste en una revisión de los
cambios que sobre las prácticas convencionales de recursos humanos deben realizarse al implantar
una cultura de calidad total. En concreto señalan: la necesidad de centrarse en la organización más
que en el puesto de trabajo; el apoyo a los resultados de grupo y no individuales; la igualdad en vez
de la jerarquía; el cambio en vez de la estabilidad y la participación, más que el control.

Empíricamente, se demuestra cómo las empresas que utilizan sistemas de producción ajusta-
da realizan un mayor esfuerzo en las prácticas de recursos humanos que las empresas que siguen sis-
temas tradicionales de producción (SNELL y DEAN, 1992). Se concluye así cómo las prácticas de
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recursos humanos no están aisladas de las de producción, sino que se produce la necesaria conver-
gencia entre ellas, si bien los autores proponen que los esfuerzos de ajuste se incrementen con el fin
de ir generando mayores sinergias.

V. CONCLUSIONES

Tradicionalmente, la investigación en el área de los recursos humanos se ha caracterizado por
la escasez de buena fundamentación teórica y escasa integración entre los problemas de la dirección
de recursos humanos.

En los años ochenta y noventa estamos observando la creciente aplicación del paradigma de
la dirección estratégica al ámbito de los recursos humanos, si bien algunos autores consideran que
el constructo de dirección estratégica de recursos humanos plantea una importante confusión por la
variedad de tópicos tratados y formas de enfocarlos.

En este trabajo, se ha pretendido realizar una detallada revisión de la literatura sobre recursos
humanos considerada desde la perspectiva estratégica, para clasificarla según el enfoque utilizado,
en trabajos que responden a un enfoque económico, aquellos que responden a lo que hemos deno-
minado un enfoque de proceso y los que responden a un enfoque de ajuste, concepto este amplia-
mente debatido en la literatura de la organización.

En el primero de ellos, se ha recogido aquellos trabajos que destacan a los recursos humanos
como fuente generadora de ventaja competitiva. Esto ha experimentado un gran impulso a raíz del
desarrollo y aceptación de la teoría de recursos y capacidades, que proviene de la economía de las
organizaciones y la literatura sobre dirección estratégica, y que constituye para algunos autores el
marco teórico de los noventa.

En el segundo enfoque se hace referencia a la aplicación del modelo de dirección estratégica
al ámbito funcional de los recursos humanos desde una visión general o en las diferentes activida-
des que lo conforman.

En el tercero de los enfoques, se destaca la necesidad, ya apuntada desde los años sesenta, de
ajuste entre las diferentes prácticas empresariales y con su configuración organizativa, pero adapta-
da al campo de los recursos humanos. De esta forma se profundiza en el análisis de dos tipos de ajus-
te, el interno, referente a la necesaria coherencia entre las diferentes prácticas de recursos humanos,
y el externo, referente a la coherencia entre éstas y la estrategia desarrollada por la empresa.

La literatura existente a este respecto es abundante, y con el fin de destacar los aportes más
relevantes en estas dos últimas décadas, se ha realizado una agrupación de los trabajos en función
del criterio de estrategia utilizado para el estudio de ese ajuste con las políticas de recursos huma-
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nos, procediendo a diferenciar entre estrategias de producción, corporativas y de negocio, y dentro
de estas últimas tomando en consideración los modelos más utilizados como son los basados en el
ciclo de vida del negocio, o las conocidas tipologías de MILES y SNOW, o de PORTER.

Tanto los trabajos teóricos como los empíricos destacan la existencia de esa coherencia y el
efecto que la misma tiene sobre la eficiencia empresarial.
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