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I Extracto:

EN este trabajo se ponen de manifiesto las distintas aproximacio-
nes metodoldgicas al estudio de la direccion estratégica de recur-
sos humanos (DERH) y se presenta un esquema valido para cla-
sificar los trabajos existentes en esta drea. En este sentido, a partir
de la revision 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-
némico, el objetivo de la DERH es definir las practicas que le son
propias de forma que apoyen la creacion 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 funciéon de la DERH debe ser la de esta-
blecer y aplicar una metodologia para la formulacién e implanta-
cioén de una estrategia de recursos humanos que permita alcanzar
los objetivos de la organizacién. Por tltimo, 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 METODOLOGICAS AL ESTUDIO DE LA DIRECCION DE RECUR-
SOS HUMANOS

Un problema importante para la investigacion en el &mbito de la direccidén de recursos huma-
nos es la carencia de una buena fundamentacion tedrica sobre la que apoyar los estudios.

No obstante, en los dltimos afios, mayor cantidad de trabajos toman alguna teoria de la lite-
ratura de las organizaciones para conseguir la necesaria fundamentacion tedrica de la que tradicio
nalmente carecia la investigacién en recursos humanos. Basandonos en los trabajesg W
McMaHAN (1992) y \VALLE CABRERA (1998) podemos citar las siguientes teorias como destacables:

1. La Teoria General de Sistemas. Es un enfoque tradicional para el andlisis de areas funcio-
nales y es el utilizado, por ejemplo, pon&eENATO (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 la
practicas en diferentes subsistemas como el de provisién, desarrollo, mantenimiento, apli-
cacion y control. A pesar de que la integracion es una de las ideas fundamentales de esta
teoria, es criticable la falta de integracion entre practicas de recursos humanos y politicas
de la empresa con que habitualmente se estudia el &mbito de recursos humanos desde esi
perspectiva.

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

3. Aproximacién contingente. La Teoria contingente, cuyos origenes se encuentran en los tra-
bajos de BRNSY STALKER (1961), WboDWARD (1965) y LawRENCEY LoORscH(1967), plantea
gue cuando existe congruencia o ajuste de los distintos parametros de la organizacién con
los factores de contexto se incrementa la eficiencia organizativa. El enfoque de contingen-
cias exige una coherencia entre las practicas de recursos humanos y el conjunto de variables
organizativas y estratégicas que afectan a la empresa. Desde el punto de vista estratégico nc
hay un Unico sistema de direccién de recursos humanos que pueda considerarse el mejor,
sino que habra que encontrar un sistema que apoye la estrategia especifica de la empresa, s
cultura y su forma peculiar de enfocar el trabajorkicHTERY SPENCER 1996).
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4. La Teoria del Capital Humano. Esta teoria fue desarrolladaepee®(1964) y centra su
atencion en la trascendencia de la formacion como politica bésica para incrementar el valor
del activo humano. Este enfoque es frecuentemente utilizado para fundamentacién de inves-
tigaciones centradas en aspectos relacionados con la formacion y el desarrollo.

5. Teoria de los Costes de Transaccion. Desde la gestion de los recursos humanos se busci
determinar las orientaciones en las practicas de gestion de los individuos que contribuyen
a una mejor gestion de las estructuras de gobierno y minimicen los costes asociados al esta-
blecimiento y control de los contratos RWHT Yy MCMAHAN, 1992).

6. La Teoria Agencia. La Teoria de Agencia estudia las relaciones que se establecen entre prin-
cipal y agente ENSENY MECKLING, 1976), caracterizadas por los problemas de riesgo moral
y observabilidad imperfecta. La maxima 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 investigacion del area de los recursos humanos, este enfoque se ha cen
trado basicamente en los problemas de disefio retributivo.

Valorando positivamente los aportes de los enfoques sefialados, sin embargo, desde el traba-
jo pionero de BvANNA, FOMBRUN Y TicHY (1981), en los afios ochenta y noventa podemos obser-
var un notable incremento de los articulos publicados en las mas importantes revistas cientificas 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 opinién de muchos autores, cange& (1995) 0 WRIGHTY McMAHAN (1992),
el proceso de transicion de la direccién de recursos humanos al paradigma de la direccion estratégi-
ca de recursos humanos ha venido acompafiado de una importante confusion.

Una de las principales preocupaciones para los ultimos autores citados es la de definir el cons-
tructo de direccion estratégica de recursos humanos diferenciandolo del tradicional de direccion de
recursos humanos.

SCHULLER (1992, pag. 18) destaca en su definicion el objetivo de la integracion absoluta de
los recursos humanos en la estrategia y las necesidades estratégicas de la empresa, y como las pré
ticas de recursos humanos deben ser aceptadas y utilizadas por los directivos de linea y los emplea
dos como parte de su trabajo cotidiano.

WRIGHTY McMAHAN (1992, pag. 298) destacan dos dimensiones que distinguen la direccion
estratégica de recursos humanos de la tradicional direccion de recursos humanos: verticalmente,
subrayan el vinculo entre las practicas de recursos humanos y el proceso de direccion estratégica d
la empresa, y horizontalmente, enfatizan la coordinacién o congruencia entre las distintas practicas
de la direccion de recursos humanos.
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Para MJELLER (1996, pag. 759) la direccion estratégica de recursos humanos implica que sea
proactiva y no reactiva, un alto grado de integracion en las practicas, y que exista un director que
articule las politicas.

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

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

2. Considerar la aplicacion del modelo de la direccién estratégica en el ambito funcional de
los recursos humanos.

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

Estas orientaciones definen tres posibles enfoques que denominaremos enfoque econémico.
enfoque del proceso y enfoque del ajuste, englobados dentro de la direccidn estratégica de recurso
humanos. Estos nos permiten construir un esquema en el que clasificar los trabajos existentes y des
tacar las aportaciones mas importantes en cada uno de los enfoques, lo que constituye el objetivc
principal del presente trabajo.

Il. ENFOQUE ECONOMICO

No hay mucha evidencia empirica que contraste la existencia de una relacion de influencia
directa entre la direccién estratégica de recursos humanos y los resultados empresariales o la vente
ja competitiva. Sin embargo, a partir del analisis de ciertos casos, puede sugerirse que tal relacién
existe (LENGNICK-HALL y LENGNICK-HALL, 1988).

Otros autores ((RTER 1980 o MLLER, 1987), habian defendido con anterioridad la idea de
que los recursos humanos pueden ayudar a crear y sostener una ventaja competitiva, pero esta ide
destaca especialmente en los afios noventa con el desarrollo de la teoria de recursos y capacidade

El problema clave en la direccién estratégica de la empresa consiste en determinar coémo la
empresa puede crear y mantener una ventaja compétifinala diferencie de sus rivales y le per-
mita obtener una rentabilidad sostenida a lo largo del tiempo.

1 Laempresa consigue ventaja competitiva cuando esté implantando una estrategia de creacién de valor que no haya sidc

implantada simultdneamente por algiin competidor potencial. Dicha ventaja es ademas sostenible, cuando otras empre-
sas no sean capaces de replicar los beneficios de dicha estrategiy(8991).
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Tradicionalmente, la direccidn estratégica se centraba en la busqueda de la ventaja competi-
tiva a través de un posicionamiento en el mercado: lo importante era descubrir la combinacién pro-
ducto-mercado, ya que la competencia se entendia basicamente como una guerra de posicion. Ei
este enfoque se asume que las empresas de un sector son idénticas en cuanto a los recursos estre
gicos que controlan, y que, en el caso de acontecer una cierta heterogeneidad en los mismos, éstar
podria mantenerse en el tiempo debido a la movilidad perfecta de los recursos que pueden ser adqui
ridos en el mercado de factoresv({osen, 1995).

Ante la continua aparicién de cambios en el entorno se empiezan a realizar estudios empiri-
cos tratando de demostrar si este proceso de formulacion de la estrategia es 0 no generador de ver
tajas competitivas. Dichos estudios ponen de manifiesto que las diferencias de rentabilidad intra-
sectoriales son mayores que las intersectorialsv@inoez, 1993; QRANT, 1991; RMELT, 1991).

Asi, parece claro que la fuente de ventaja competitiva no se encuentra exclusivamente en las carac
teristicas del entorno, sino que también puede aparecer en caracteristicas internas de Fa empresa

Asi, mientras en el modelo tradicional los recursos de la empresa se veian como homogéneos
entre las empresas de un sector, en el nuevo enfoque se considera que los recursos entre empres
del mismo sector son heterogéneos y que, ademas, presentan movilidad imperfecta. En este mismc
sentido AKEeR (1989, pag. 92) afirma que competir de la forma adecuada en el entorno adecuado
puede ser muy beneficioso, pero sélo 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 heter8giEneszursos y capacida-
des4, cambiando por completo el proceso de la direccion estratégica: primero se analiza con qué
recursos cuenta la empresa y qué capacidades (competencias esenciales) pueden crear esos reci
sos. A partir de ahi se busca aquella estrategia que mejor explote dichas capacidades. En este sent
do, y segun RaHALAD y HamEL (1990), el analisis estratégico debe centrarse mas que en una pers-
pectiva de mercado, en una perspectiva de competencias eséngilgse esa combinacién es lo

2 En el trabajo de BRNEY (1995, pag. 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 MNTESPEON (1996), la heterogeneidad puede venir dada por dos motivos. Por un lado la heterogenei-
dad derivada de las condiciones de informacion 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 Teoria de Recursos y Capacidades la unidad basica de andlisis son los recursos, entendiendo con
tales: recursos financieros, fisicos, humanos, organizativos, tecnoldgicos e intangibles (como la marca, la imagen, la
cultura corporativa, etc.).ERNANDEZ Y SUAREZ (1996, pag. 74) definen los recursos como «cualquier factor de pro-
duccién que esté a disposicion de la empresa, es decir que ésta pueda controlar de una forma estable, aun cuando n
posea unos claros derechos de propiedad sobre él». Las capacidades se generan utilizampldsdioims recur-

S0s 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 dinamicas.

5 Pueden entenderse las competencias esenciales como el aprendizaje colectivo de la empresa especializado en c6m
coordinar diversas habilidades e integrar distintos recursasABAD y HAMEL, 1990).
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gue da a la empresa su caracter Unico 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 compeiitivravés de esta logica, la Teoria de Recursos
y Capacidades consigue combinar el andlisis interno con el andlisis externo, ya que no basta con eva
luar los recursos aisladamente al depender su valor de ciertas fuerzas de menaado gCal,
1995).

Este enfoque es el propuesto por la Teoria de los Recursos y Capacidadesrgseapun-

taba ya en 1959, entendiendo que los limites del crecimiento de la empresa no se encuentran en ¢
mercado, sino en el interior de la organizacién, segun su potencial para desarrollar recursos y capa
cidades. Se analizara de qué recursos se dispone, cudles son los relevantes en el sector, cobmo se t
conseguido y de qué manera se pueden combinar para crear una capacidad distintiva. Pero el andlis
no termina con la creacion de una competencia esencial, sino que se hace igualmente necesario sab
cdémo mantener y desarrollar esas capacidades: mantenerlas, porque es la Unica manera de sostenel
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
en el mejor de los casos, adelantarse a las turbulencias del ambiente que rodea a la empresa.

Segun la Teoria de Recursos y Capacidades, los recursos son el elemento basico para la cree
cion 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 fisicos y financieros) y recursos intangibles (prestigio, imagen, propiedad industrial,
patentes, capital humano, cultura, etcSiguiendo la Teoria ded®NE (1986) podemos clasificar
los recursos intangibles en dos grandes bloques:

6 En esta idea se basaoNres PEON cuando afirma (1996, pag. 5): «La teoria de Recursos y Capacidades concibe a la
empresa como algo mas que un mecanismo de asignacion alternativo al mercado. Se concibe como un agente econ6
mico que crea nuevos y superiores recursos o combinaciones de recursos con el fin de ser mas competitivo y obtener
rentas econémicas».

7 BARNEY (1995, 1991) realiza otra clasificacion de recursos distinguiendo entre recursos fisicos (tecnologia, equipa-
miento, localizacién, ...), recursos financieros, recursos humanos (formacion, experiencia, inteligencia, relaciones, ...)
y recursos organizativos (estructura formal, control, sistemas de coordinacion, relaciones informales, ...).
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FIGURA 1. Clasificacion de los recursos intangibles.

RECURSOSINTANGIBLES

TiPOS CAPACIDADES GENERADAS

Activos @ Diferencias de posicién
Diferencias de regulacion
Habilidades @® Diferencias funcionales

Diferencias culturales

FUeNTE: Elaboracion propia a partir de GNE(1986).

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

 Diferencias de posicion: consecuencia de acciones pasadas. Por ejemplo, contar con una
buena reputacion, o una buena localizacién de recursos. Se consideran ventajas compe-
titivas porque a un competidor le costaria mucho tiempo adquirirlas.

« Diferencias de regulacién: derivadas de patentes, contratos, secretos comerciales ... Son
facilmente defendibles por ley.

Ambas son capacidades que no dependen de las personas, sino de una serie de activos qu
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 organizacién 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 pecming$.

Asi, segun este enfoque, los recursos humanos de la empresa se consideran activos intangi
bles que incluyen la experiencia, el conocimiento, la propension a aceptar riesgos y la sabiduria de
los individuos asociados a la empresa, asi como el capital social acumulado por los misrEs (B
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1995), poniéndose de manifiesto como dichos activos son generadores de capacidades que depel
den de las personas, tanto para su creacién, como para su desarrollo.

En la actualidad se concede gran importancia a la obtencién de recursos intangibles, y entre
ellos, en especial, al desarrollo de las habilidades de los recursos humanos de la empresa. Para much
autores (MCMILLAN Yy SCHULER, 1985; YNE, 1986; BRTER 1991; HhLL, 1992; WERvO, 1993;

PrEFFER 1994; MhHONEY, 1995) son estos recursos los que mejor cumplen aquellos criterios de eva-
luacion que indican la capacidad de un recurso para sostener y desarrollar ventajas competitivas.
Ademas, dichos recursos, y en concreto los derivados de las personas, se consideran hoy en dia mi
importantes porque otras fuentes de éxito competitivo son menos poderosas que antes. Asi, recur
sos como la tecnologia, los mercados protegidos legalmente, el acceso a fuentes de financiacion y
las economias de escala, pueden aln ser fuente de ventaja competitiva pero en menor grado que ¢
el pasado (FEFFER 1994).

En este sentido cabe destacar el creciente interés presentado en los Ultimos afios acerca de
desarrollo del conocimiento como fuente principal de ventaja competitiva, entendiendo que el mismo
es uno de los principales activos que las empresas poseaT,(E996y 1997; LEBESKIND, 1996;

WiGG, 1997). Asi, las empresas deben jugar un papel fundamental en la creacién 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 ambigi
dad causal inherente. Nos referimos al hecho de que unas empresas serdn capaces de proteger
conocimiento de forma mas 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 atencion directa a la direccion de recursos humano:

Asi, los sistemas de recursos humanos pueden contribuir a la generacién de ventajas compe:
titivas sostenidas, facilitando el desarrollo de competencias que son especificas de la empresa, y:
que producen complejas relaciones sociales, estan embebidas en la historia y cultura de la empres:
y generan un conocimiento organizacional tacito. El énfasis en los recursos de capital humano ha
permitido entender el papel de la direccion de recursos humanos en el desarrollo de ventajas com:
petitivas, entendiéndose los recursos humanos ya no Gnicamente como un coste a minimizar sinc
como activos estratégicos Qf¢HT et al.,1995).

Las rentas obtenidas por una empresa pueden deberse no exclusivamente a la posesion de Ic
mejores recursos humanos, sino a que dichos recursos se han utilizado mejor que en las emprese
de la competencia, mediante el disefio de politicas correctas de recursos hunrasroseiV/al.,

1995). Ademas, el éxito que proviene de la direccion efectiva de las personas no es visible o trans-
parente. Por lo tanto, el andlisis de la direccion de recursos humanos deberia centrarse en dos idez
fundamentales:
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1. Analisis de las caracteristicas del capital humano desarrollado en la empresa en funcion de
su capacidad para sustentar ventajas competitivas, y

2. Analisis de las practicas propias de recursos humanos mas adecuadas a la estrategia de |
empresa, que conduzcan a la creacion de competencias distintivasL(§ CROCKERHEFTER
1996).

1. Analisis de las caracteristicas del capital humano desarrollado.

Para que el capital humano desarrollado por los trabajadores de la empresa pueda conside-
rarse un activo intangible valido para sustentar la ventaja competitiva debe cumplir una serie de
caracteristicas 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 caracteristicas, recogidafigurda2, que actian como mecanismos
de aislamient8, (RUMELT, 1987; B\RNEY, 1991 y 1995; HWRVEY y LuscH, 1997).

FIGURA 2. Relacion entre caracteristicas de los recursos y ventaja competitiva soste-
nible.

» Valiosos

* Escasos

. * No imitables:
Recursos heterogéneos

_ Historia Ventaja competitiva sos-
Movilidad imperfecta de tenible
los recursos — Ambiguedad

— Complejidad

* No sustituibles

FuenTe: BARNEY 1991, pag. 112

8  Los mecanismos de aislamiento en la teoria de los recursos y capacidades son un concepto equivalente al de barrera:
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 andlisis: la industria o el sector.

9  Respecto a las caracteristicas que deben cumplir los recursos para ser fuente de ventaja competitiva, adeavas de B
(1995, 1991), pueden consultarse las aportaciones de los trabajos@¢1@891), RTERAF(1993) y @LLINS et al.(1995).
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Asi, de dicha figura se deducen las cuestiones fundamentales que deberian plantearse los direc

tivos respecto a los recursos y capacidades, y que hacen referencia a las cuatro propiedades fund:
mentales (BRNEY, 1991y 1995; WRIGHT Y MCMAHAN, 1992):

1. Valor: ¢ pueden afadir valor y ayudar a explotar oportunidades y/o neutralizar las amena-

zas? Para que los recursos humanos sean valiosos debe existir cierta heterogeneidad en |
demanda y en la oferta de trabajo, aunque es muy dificil valorar el capital humano aporta-
do por los trabajadores, al tratarse de un recuso intangible.

. Escasez: ¢ cuantas empresas competidoras también poseen dichos recursos valiosos? Se tre

de acumular capital humano que se caracterice por no ser transparente ni facilmente trans-
ferible. Para alcanzar dichas caracteristicas debemos desarrollar capacidades que genere!
ambigledad causal, que sean idiosincrasicas, Unicas o escasas Y, en la medida de lo posi
ble, coespecializadas.

. No imitables: una empresa que posea recursos y capacidades valiosos y escasos puede gan

al menos una ventaja competitiva temporalmente pero, si ademas dichos recursos son difi-
ciles de imitar, se podra obtener una ventaja competitiva sostenible. El capital humano y
las capacidades por él generadas seran mas dificiles de imitar en la medida en que se for-
men a partir de condiciones histéricas Unicas y propias de la empresa. También resultara
méas complejo de imitar cuanto mayor ambigiiedad causal presente y mayor sea el compo-
nente de complejidad social.

. No sustituibles: no sélo 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 facilmente superados por innovaciones. Respecto a los recursos humanos es espe
cialmente importante desarrollar sus habilidades de forma que las innovaciones tecnolégi-

cas dificilmente 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 generadad9&l; RTERAR

1993). No siempre dichas rentas revierten en la empresa, sino que su valor esta sujeto a la negociacié
entre los participantes (clientes, proveedores, distribuidores, empleados). Por el objeto de este trabajc
haremos especial referencia a la negociacion llevada a cabo con los trabajadores que aportan sus hat
lidades personales a la creacion de capacidades esenciales y que van a exigir su parte de dichas rent:

Con el enfoque tradicional de busqueda de ventaja competitiva mediante el posicionamiento

correcto en el mercado, de lo que se trataba era de obtener rentas monopoélicas (derivadas de la cap
cidad de explotar un poder de mercado) o rentas ricardianas (derivadas de la tenencia de factore:
gue estan limitados por ser su oferta fija o cuasijja

10

MAHONEY (1995) propone como ejemplo de recursos que pueden generar rentas ricardianas la propiedad de tierras valio-
sas, ventajas de localizacion y determinados derechos de propiedad como patentes o marcas. Como ejemplo de renta
monopdlicas, éstas pueden alcanzarse, segun el autor, mediante protecciones gubernamentales o acuerdos que gener
fuertes barreras de entrada a un sector.
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Sin embargo, con el cambio en el proceso de formulacion de la estrategia y al basar la bus-
gqueda de ventaja competitiva en la acumulacion de recursos y capacidades especificas (con mas valc
en la empresa que fuera de ella y, por lo tanto, generadoras de altos costes de transaccion) se tra
de obtener cuasi-rentas, esto es, aquellas derivadas de la diferencia entre el mejor valor de un recur
so y el segundo mejor. Estas deberan ser compartidas por la empresa y el propietario de los recur-
sS0s y capacidades si se desea su continuidad en la empresa.

La clave esta en evitar basar una competencia esencial en las habilidades de un solo trabaja-
dor, esto es, identificar las acciones especificas que deben ser tomadas para transformar el aprend
zaje individual y de equipo, en un aprendizaje de la organizacsdr ([L997)!1. También hay que
tener en cuenta que cuanto mas especifico sea el capital humano generado menor sera el poder ¢
negociacion del empleado. Al fin y al cabo, la posibilidad de apropiarse de las rentas depende de la
movilidad de los recursos y capacidades. Cuanto mas imperfecta sea dicha movilidad menor sera el
poder de apropiacion de los empleados.

2. Papel de la Direccion de Recursos Humanos.

LAapo y WiLsoN (1994, pag. 700) afirman que «la rentabilidad superior obtenida por grandes
compafiias se ha atribuido a sus capacidades Unicas para dirigir los recursos humanos y ganar ver
taja competitiva. Por el contrario, si los sistemas de recursos humanos inhiben la movilizacion de
nuevas competencias y/o destruyen las existentes, podrian contribuir a la vulnerabilidad de la orga-
nizacion».

Se hace necesario, por lo tanto, analizar qué papel juega la direccion de recursos humanos
para facilitar el desarrollo de esas competencias y su garantia. Asi, mientras tradicionalmente la direc-
cion de recursos humanos cumplia el papel de comunicar la vision estratégica de la direccion a los
empleados y facilitar la comprension e interpretacion de dicha vision, segun el enfoque de recursos
y capacidades, la direccién de recursos humanos puede jugar un papel clave en la articulacion de I
vision estratégica, en la formacién del capital organizativo y en la alineacion de la empresa con el
entorno (M\CMILLAN Yy SCHULER, 1985).

Asi, la direccién de recursos humanos puede resultar Util para:

1. Sintetizar informacién sobre los conocimientos especificos de la empresa, las relaciones, las
habilidades y los valores de los empleados. Dicha informacién resulta de vital importancia
para atraer y mantener los recursos humanos con competencias superiores a las de los com

11 En dicho trabajo se proponen, como acciones a desarrollar para fomentar la creacién de conocimiento organizativo, la
implantacion de sistemas y procesos que faciliten y motiven a los trabajadores a compartir entre ellos su conocimien-
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 empres:
con la intencién de analizar las fortalezas y debilidades de la empresa en esta area.

2. Contribuir al desarrollo y utilizacién de aquellas competencias que constituyan elementos
Utiles para aprovechar las oportunidades del entorno y paliar las amenazas. Para ello la
direccion de recursos humanos debera movilizar los recursos mediante contratacion, ela-
boracion de mercados laborales internos eficientes y formando capital humano especifico.

En este sentido, en la seleccién lo ideal serd buscar candidatos con caracteristicas que s¢
ajusten a las necesidades de la estrategia. Ademas, se pueden contratar individuos con bajc
nivel y formarles con la practica de la empresa de manera que se genere capital humano
especifico, aumentando asi el coste de cambio para el trabajador (disminucién de la rota-
cién externa). Dicha formacion debe referirse no sélo al proceso formal sino también al
fomento del aprendizaje en el lugar de trabajo, el conocimiento desarrollado al aplicarlo a
problemas especificos embebidos en las rutinas.

Mediante la organizacién del trabajo se puede reforzar el comportamiento de los emplea-
dos en la direccion deseada segun 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 habra que desarrollar recursos complementarios (sistemas de control o
sistemas de informacién) que, aunque por si solos no son capaces de generar ventaja com
petitiva, en combinacién 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 motivacion financiera (incentivos) y
no financiera.

Asi, al enfatizar los trabajos idiosincrasicos e interdependientes, la resolucion participativa de
los problemas o cierto tipo de compensaciones, se estan creando barreras de aislamiento a los recu
sos humanos generando su especificidad. Esto es importante si se tiene en cuenta que no basta c
desarrollar recursos y capacidades que creen la ventaja competitiva, sino que ademas es necesar
mantener dicha ventaja en el tiempo para asegurar el proceso de apropiacion de rentas.

En general habra que aceptar, al disefiar los procesos propios de la direccion de recursos huma
nos, que, al perseguir con los mismos la creacion de activos intangibles, no podran esperarse resul
tados inmediatos, sino a largo plazo, y que el intento debera ser persisterres(lP995; MUELLER,

1996). Sin embargo, la ventaja competitiva obtenida a través de estas practicas sera duradera y difi
cil de imitar.

Asimismo, es fundamental destacar que dificilmente una practica o politica aislada de recur-
sos humanos conducira al éxito empresarial, sino que aquellas empresas consideradas como efect
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vas en alcanzar el éxito a través de la forma en que dirigen a las personas, presentan practicas interre
lacionadas. Entre las préacticas que conducen al desarrollo de ventajas podemos sefalar las siguier
tes: seguridad en el empleo, reclutamiento selettjvaltos salarios, planes de incentivos, infor-
macion compartida, participacion y potenciacion del trabajador, equipos autodirigidos, formacion y
desarrollo de habilidades, multifuncionalidad de los trabajadores y promocién intexreeP

1995).

IIl. ENFOQUE DEL PROCESO

En el enfoque de proceso se entiende el papel de la direccidon estratégica de recursos huma
nos como un proceso encaminado a la formulacion e implantacion de una estrategia propia de este
area. En este sentido, se entiende por estrategia de recursos humanos el conjunto de procesos dire
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 persc
nas que ayuden a conseguir los objetivos de la organizacéou® y WALKER, 1990, Tson,

1997). Se trata de un modelo de decisién de caracter proactivo, enfocado a largo plazo y que se plas
ma en la formulacién e implantacién de las correspondientes politicas y practicas de recursos huma-
nos (\ALLE, 1995).

Dicha estrategia de recursos humanos se fundamentara en el desarrollo de una ventaja com:
petitiva basada en el persortalifnan advantageesto es, en la contribucion que los recursos huma-
nos hacen al afiadir valor al cliente, al controlar el coste o al conseguir una actitud favorable a la
innovacion o el cambio (@nby, 1997).

Asi, se esta considerando que los recursos humanos pueden ser la base a partir de la cual s
genere una ventaja competitiva dificil de imitar y, ademas, se propone que para alcanzar dicho obje-
tivo se debera ligar la estrategia de recursos humanos con la estrategia de negocio. Por ambas razc
nes, se recomienda el desarrollo de una metodologia que ayude a los responsables del area de pe
sonal a alcanzar dichos objetivos, ya que de no existir dicha metodologia, lo normal es que las
empresas so6lo consigan alinear una o dos practicas de recursos humanos a la estrka®giay (T
KORNIDES, 1994; G\LPIN Y MURRAY, 1997, RUNDY, 1997).

Es necesario distinguir los procesos y actividades que van dirigidos a la definicién de la estra-
tegia de recursos humanos de aquellos otros que constituian la tradicional planificacién de personal.
Asi, la planificacion se considera como una de las Ultimas fases del proceso de direccién estratégi-

12 Amodo de ejemplo, puede observarse la necesaria interrelacion entre las practicas de seguridad en el empleo y reclu-

tamiento selectivo. Obsérvese como la seguridad en el empleo supone la firma de contratos a largo plazo con los tra-
bajadores, por lo que, necesariamente, habra que ser més selectivo y cuidadoso en los trabajadores que se recluten pai
su posterior seleccion.
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ca de recursos humanos. Dicho proceso de desarrollo de estrategia de recursos humanos constar
de las fases propias de la direccidén estratégica, estwesLE® y WALKER, 1990; TOKESKY Y
KORNIDES, 1994; \ALLE, 1995):

1. Andlisis de misién y objetivos.

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

2. Andlisis externo.

Se trata de analizar las amenazas y oportunidades que presenta el entorno, tanto general com
especifico, respecto a la funcidn de recursos humanos. Asi se analizaran las tendencias en las regt
laciones laborales, las tendencias econdmicas (coste de la vida, nivel de productividad, nivel de sala-
rios), el mercado laboral (indices de paro y cualificaciones profesionales de aquellos que componen
el mercado de trabajo), las tendencias demogréficas (crecimiento de la poblacion, habilidades desa-
rrolladas, presencia de la mujer en el trabajo), las tendencias sociales y culturales, el desarrollo tec-
noldgico (cédmo la tecnologia y su evolucién afectan al grado de cualificacion profesional); el ana-
lisis sindical (estrategias, grado de poder, actitudes en las empresas competidoras) y el andlisis dt
competidores (fortalezas y debilidades de los competidores respecto a los recursos humanos).

3. Andlisis interno.

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

En primer lugar, aquellos factores de contexto que son externos a la gestién de recursos huma-
Nnos pero que se constituyen en su marco de actuacion interna y que la condicionan, pero que, a s
vez, pueden verse condicionados por la estrategia de recursos humanos desarrollada. Entre ellos ¢
pueden destacar AME, 1995): factores econémico-financieros (beneficio, costes, productividad);
capacidad de innovacion (nivel de I+D en la empresa); caracteristicas de los productos (calidad y
coste); factores tecnoldgicos (la tecnologia utilizada condiciona y a su vez esta afectada por una grar
namero de procesos de gestién de recursos humanos) y factores politicos (objetivos e intereses d
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, asi como sus propiedades para constituirse en fuentes de ventaja cor
petitiva. Ademas, habra que analizar las actividades de recursos humanos o las interrelaciones entre
las mismas que pueden jugar un papel fundamental para desarrollar la caracteristica diferenciadore
de la empresa desde una perspectiva social. Esto llevara al responsable de personal a diagnostic:
los puntos fuertes y débiles en cada una de las areas propias de la funcién de recursos humanos (recl
tamiento, seleccidn, gestion de carreras, motivacion, sistemas de valoracion y formacion).

4. Formulacién de estrategias en el ambito de los recursos humanos.

Una vez recogida la informacién respecto al diagnéstico, tanto interno como externo, se esta-

ra en disposicion de formular unas estrategias sociales coherentes con la situacién de la emprese
Para formular dichas estrategias bastara con definir dos variables €8y MACMILLAN, 1984).
Por un lado, habra que determinar cudl es el objetivo u objetivos de la estrategia de recursos huma:
nos, entendiendo que dicha estrategia puede ir dirigida Gnicamente 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 como las habilidades y las practicas d
recursos humanos pueden ayudar a conseguir ventajas en costes) o en diferenciacion de productc
Combinando objetivos y formas de competir quedaran determinadas las alternativas estratégicas
desde una perspectiva social.

Una vez determinada la estrategia habra que desarrollar las practicas de recursos humanos
especificas para apoyar dicha ventaja. Diversos trabajos como kxsxdeN) ScCHULER Y RIVERO
(1989), EAN y SNELL (1991) o SELL (1992) se centran en el analisis de funciones concretas de
recursos humanos bajo un enfoque estratégico.

De hecho, WIGHTy McMaHAN (1992) denuncian una falta de integracién entre las distintas
actividades de recursos humanos, de manera que los trabajos se han orientado en mayor medida
enlazar cada &rea o funcion con la estrategia de la empresa, hablando asi de seleccién estratégic
compensacion estratégica, etc., pero con una escasa integracion entre las funciones.

5. Implantacién de las estrategias.

Una vez seleccionada la estrategia de recursos humanos se realiza la elaboracién de planes
se procede a su implantacion para lo cual, y dado que la estrategia es la causa del cambio en las pol
ticas, practicas y filosofia de los recursos humanos, resulta fundamental conseguir el apoyo directi-
Vo, asi como prestar atencion particular a la cultura de empresa, para ver si ésta constituye una barre
ra al cambio (®keskyy KORNIDES 1994). Asimismo, en esta fase de implantacion es imprescindible
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tener en cuenta que las practicas de recursos humanos estan interrelacionadas y que, por lo tanto,
cambio en cualquiera de ellas, puede afectar a las demas.

Se observa cOmo a partir de este enfoque se puede considerar la direccion estratégica de recul
sos humanos como un proceso complejo que es necesario plasmar en una metodologia. Para qL
dicho proceso pueda ser realizado con éxito y se ajuste a la estrategia corporativa de la empresa, €
recomendable que el responsable de recursos humanos sea un miembro regular de los comités ¢
planificacion corporativa y de negocio, asi como de los equipos de planificacion de cada unidad
estratégica de negocCioAgRISKIE Y HUELLMANTEL, 1989).

IV. ENFOQUE DEL AJUSTE

El ajuste (fiy o congruencia (congruencgeuede definirse como «el grado en el que las nece-
sidades, demandas, metas, objetivos y/o estructura de un componente son consistentes con las nec
sidades, demandas, metas, objetivos y/o estructura de otro componenter (NT'usHmAN, 1980,
pag. 40).

Como recogen MuMAN , VoN GLINOow Y NATHAN (1991), los tedricos del enfoque de la con-
gruencia proponen que un grado de ajuste mayor entre los componentes organizativos y del entor-
no supondra un comportamiento organizativo mas eficiente en los diferentes niveles, lo que consti-
tuyo la base del enfoque contingente&AGbLER, 1962; WOODWARD, 1965; LAWRENCE y LORSCH
1967; G\LBRAITH, 1977; N\DLER Yy TusHMAN, 1988).

TicHy, FomMBRUN y DEVANNA (1982) propusieron que el cambio fundamental de la direccion
estratégica en el ambito de los recursos humanos consistia en alinear las dimensiones de estructur
estrategia y recursos humanos de la empresa. En este semtdoy BlesHouLAm (1988) diferen-
cian dos tipos de ajuste: interno y externo, clasificacion que ha sido posteriormente utilizada por
Swiercz (1995).

La necesidad de ajuste interno fue defendida por autores ceoemo(IP83) y BTERMAN
(1987), e implica que los resultados dependeran del grado en que las politicas de recursos humano
sean coherentes entre si y se apoyen mutuamente, mientras que el ajuste externo se refiere al ajus
entre las politicas de recursos humanos con la estrategia desarrollada por la empresa.

MiLLIMAN , VON GLINOW Yy NATHAN (1991) extrapolan el concepto de ajuste del nivel organi-
zacion al extraorganizativo, en un marco de empresa internacional. En su estudio tedrico se basar
en el modelo de cambio organizacional d&rB y MeEsHouLAM (1988), contemplando cuatro eta-
pasi3: iniciacion, crecimiento funcional, crecimiento controlado e integracion estratégica, y aplican

13 Elmodelo de BIrD y MESHOULAM (1988) recoge ademas de las cuatro etapas sefialadas una quinta de integracién fun-
cional.
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el concepto de ajuste a las practicas internacionales de recursos humanos entre las subsidiarias, pa
incrementar la eficiencia de la organizacion.

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

1. Ajuste interno.

Esta dimension se refiere a la aplicacion de un conjunto de practicas de recursos humanos
interconectadas coherentemente. Dicho ajuste interno presenta, al menos, dos dimensiones. En pri
mer lugar, la coherencia, esto es, el grado de conexion que presenta el sistema de recursos humanc
y el grado en que la informacion de una parte del sistema (por ejemplo, necesidades de personal) s
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 funcione:
Asi, lo deseable seria que la seleccién, la formacion y las recompensas se condujeran segin un cor
junto consistente de criteriog gk, 1993).

Swiercz (1995) menciona una perspectiva estratégica en la direcciéon de recursos humanos,
que denomina de la tipologia, y que se basa en el concepto de ajuste interno, ya que recogeria aque
llos trabajos que agrupan las formas de direccién de recursos humanos en tipos ideales, como la agru
pacion de Dery HoLDER (1988) que distingue entre estrategias de recursos humanos de coste, cali-
dad y participacion.

Una vez analizado el concepto de ajuste interno y puesto de manifiesto el interés de conseguir
la integracion de las distintas practicas de recursos humanos para alcanzar el éxito, los autores st
han interesado por el andlisis de la congruencia de dichas practicas dos a deEeAsi(1890)
desarrolla un estudio sobre la interaccién entre las estrategias de compensacion y reclutamiento.
Segun el autor, la definicion de las especificaciones del puesto de trabajo (naturaleza del trabajo,
comportamientos y resultados requeridos, asi como habilidades necesarias para desempefiarlo) so
el principalinputde las practicas de contratacién y la estrategia de compensacion. Asi, si las espe-
cificaciones del puesto son inapropiadas los programas de recursos humanos no alcanzaran de form
eficiente su objetivo de captar a la gente apropiada y recompensarles correctamente. Los aspecto:
relacionados con las especificaciones de puestos, la contratacién y la compensacién deben estar inte
grados y evaluarse de forma constante, ya que el efecto de un cambio no detectado en un area puec
suponer una pérdida en la continuidad de ese ajuste.

2. Ajuste externo.

El concepto de ajuste se basa en la nocidén de que las estrategias se pueden descomponer )
gue estan formadas por elementos que son interesantes tanto por su importancia individual como poi
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el papel que juegan en el plan estratégico: asi, si los elementos no son congruentes la empresa pe
dera el rumbo de la estrategiaa(BIN y GOMEZ-MEJia, 1990).

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

Entre las diferentes practicas de recursos humanos, reclutamiento, seleccién y asignacion son
cruciales para conseguir recursos con las capacidades requeridas. La evaluacion de desempefio a
nea a personas y equipos con los objetivos del negocio. Formacién, educacién y aprendizaje en e
puesto son fundamentales para el desarrollo de las capacidades y el desempefio necesarios. Por Gl
mo, las relaciones laborales son importantes para establecer el acuerdo mutuo requerido entre lo:
integrantes para el éxito de la organizacioniiiir, 1994).

El ajuste externo puede plantearse en diferentes niveles, con otras estrategias funcionales come
la de produccion, con las estrategias corporativas y con las estrategias competitivas. Aunque este
diferenciacion hard que las empresas con mas de un negocio puedan tener mas de un conjunto d
préacticas de recursos humanos, lo cual puede conllevar problemas, como los derivados de una per
cepcion de falta de equidadof®ILER y JACKSON, 1987).

2.1. Ajuste con estrategias corporativas.

En el enfoque del ajuste no sélo se exige la coherencia de las practicas de recursos humano:
entre ellas sino también la congruencia de las mismas con la estrategia de la empresa. En este apa
tado se aborda el ajuste entre las practicas de recursos humanos y la estrategia corporativa de |
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 formulacién de las
estrategias a nivel de negocio o competitivas.

En este sentido, los trabajos mas numerosos son de caracter parcial ya que se trata de aque
llos que han analizado la existencia de un ajuste entre las estrategias de compensacion y la estre
tegia corporativa de la empresafi8urNy MILLER, 1981; KERR, 1985; GMEZ-MEJIA Y WELBOURNE,

1988; BaLKIN Y GOMEZ-MEJiA, 1990; LEI et al.,1990; GdOMEZ-MEJiA, 1992). El interés demostra-

do por el analisis de esta relacion es debido a que la compensacién es considerada como un ins
trumento fundamental para dirigir los esfuerzos individuales hacia los objetivos estratégicos de la
organizacién. Se entiende que el sistema de recompensas define la relacion entre la organizaciér
y sus empleados al especificar los valores y normas que se espera de ellos. Asi, el objetivo de los
estudios es analizar hasta qué punto los sistemas de compensacion reflejan variaciones de la estr:
tegia corporativa y si dichas variaciones o ajustes suponen la consecucién de la ventaja competi-
tiva.
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Para desarrollar el estudio de dicha relacion en todos los trabajos mencionados se utiliza una
clasificacion tanto de estrategias corporativas como de estrategias de compensacion. Respecto a la
estrategias corporativas la clasificacion mas utilizada es la de diversificaciamder Rlistin-
guiéndose entre empresas de Unico producto, empresas de producto dominante, empresas con pre
ductos relacionados y empresas con productos no relacionames {B85; B\LKIN Yy GOMEZ-MEJIA,

1990; GMEZ-MEJiA, 1992). Si bien en el estudio del ket al.(1990) la clasificacion utilizada es la
gue corresponde al modelo de internacionalizacionceeeR (estrategia globalersusestrategia
multipais).

En cuanto a las estrategias de retribucién se utilizan dos tipos de clasificaciones. Por un lado,
aquella que distingue entre dos modelos opuestos para el disefio de la compensacion: el modelo jeréar
quico y el modelo basado en los resultadcesr@<1985; Lei et al. 1990). El primero de ellos se
caracteriza porque la evaluacién del rendimiento es realizada por el superior, las recompensas sor
distribuidas segun la posicion jerarquica, los resultados se miden cualitativamente, los bonos son
calculados en funcién de los resultados corporativos y no suponen un porcentaje muy elevado sobre
el salario fijo, y los incrementos de salarios estan basados en la antigiiedad. Por el contrario, en el
segundo caso, el nivel jerarquico y la antigiiedad son factores menos influyentes en la compensa-
cion, los resultados se miden de forma cuantitativa e individualizada, y la retribucién variable pre-
senta un valor relativo elevado respecto a la compensacion total.

La segunda clasificacién distingue entre estrategias de compensacion algoritmicas o mecani-
cas y experimentales u organica®iez-MEeJia, 1992). La primera de las opciones se caracteriza
por utilizar procesos mecanicos y predeterminados, basarse en la evaluacion tradicional de los pues:
tos de trabajo, en la antigiedad como un elemento clave para determinar el pago, y por hacer espe
cial referencia al criterio de equidad interna. Por el contrario, la estrategia organica es de caracter
flexible y adaptativo. En ella se valoran las habilidades personales, en vez de las caracteristicas de
puesto de trabajo, como elemento fundamental para determinar el pago. A su vez, los incrementos
salariales se fijan en funcion de los resultados alcanzados, perdiendo importancia el criterio de anti-
gledad. La equidad externa aparece como el principio orientador por excelencia para fijar los nive-
les retributivos.

A nivel tedrico es de destacar la aportacion del trabajcedet lal. (1990) en el que, basén-
dose en la observacion de distintas empresas americanas, se proponen en una matriz las posible
alternativas o formas de combinar los distintos tipos de estrategias corporativas con las estrategias
de compensacién. Como puede observarsefiguta 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 poli
cas de retribucion apoyan las bases determinadas por las estrategias, mientras que aquellas empr:
sas que se sitlen en las ventanas 2 y 4 presentan solo ajustes de tipo parcial.
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FIGURA 3. Relacion estrategia-sistema de recompensas.

SISTEMA DE RECOMPENSAS

Jerarquico Resultados
ESTRATEGIA Global 1 2
Multipais 4 3

Fuente: LEl, et al.,1990, pag. 32.

Respecto a los resultados alcanzados en los estudios empiricos, en primer lugar destaca com
mientras el nivel de diversificacion no parece influir de forma definitiva sobre las practicas de com-
pensacion, si se muestra una relacion clara entre la estrategia de compensacién seleccionada y |
forma en que se lleva a cabo el proceso de diversificacién. Asi, en las empresas que enfatizan el cre
cimiento en areas actuales de actividad o en diversificacion mediante crecimiento interno el mode-
lo de compensacion utilizado es el jerarquico, mientras que en las empresas que llevan a cabo st
diferenciacion via crecimiento externo (adquisiciones o fusiones) el modelo de compensacién rela-
cionado es el basado en resultadeRf<1985).

Asimismo, al analizar la relacibn compensacién-estrategia-resultados empresariales se pone
de manifiesto como el modelo experimental de compensacién es el adecuado para incrementar los
resultados en empresas de Unico producto y en conglomerados, mientras que para empresas de pr
ducto dominante y diversificacidn relacionada los resultados corporativos mejoran al disefiar la com-
pensacién segun los principios de la estrategia algoritmicaifBy Gomez-MEJia, 1990; ®MEZ-

MEJia, 1992).

Una vez analizados estos resultados generales es necesario poner de manifiesto como para le
empresas diversificadas serd recomendable disefar tipos de remuneracion distintos para cada negc
cio de la empresa, ya que un Unico sistema de evaluacion y remuneracion resulta excesivamente rigi
do en este tipo de empresas. Por ejemplo, si se utilizara el incremento del ROA como fuente para
basar los incrementos de compensacion, los directivos de negocios tipo peso muerto o estrella (segui
la clasificacion deBoston Consulting Groypal presentar situaciones estratégicas complejas, esta-
rian siendo penalizados independientemente de que sus acciones pudieran ser consideradas con
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correctas. Asi, en este tipo de situaciones los directivos de dichos negocios deberian presentar ur
sistema de evaluacion 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 (MUKER, 1994). Se han publicado muchos trabajos que tratan de explicar la defi-
nicion de las politicas de recursos humanos en funcién de la estrategia competitiva desarrollada.

Algunos se centran en la relacion de una politica aislada de la direccidn de recursos humanos
con la estrategia, y otros, sin embargo, toman el proceso global de la direccién de recursos humanos
para estudiar su vinculacion con la estrategiagdly Svow, 1984; $HULER Y JACKSON, 1987;

SCHULER, 1992; SiELL, 1992; BcK, 1994).

La abundancia de trabajos teoricos, sin embargo, contrasta con la escasez de estudios empiri
COS que permita contrastar tales interrelaciones.

Respecto a los modelos de estrategia mas cominmente utilizados, destacan los modelos basg
dos en el ciclo de vida del negocio y los bien conocidos modelos de WBnow y de PORTER

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

MILLER (1985) realiza una aproximacion dinamica de la relacion entre la direccion de los recur-
sos humanos y las estrategias econdmicas y tecnoldgicas que deben ayudar a asegurar mejor el des
rrollo de la empresa. La estrategia de la empresa y las necesidades de recursos humanos varian ¢
funcion de la evolucion de la empresa en su industria. De esa forma considera tres tipos de estrate:
gia: la empresarial, la de expansion o crecimiento y la de rejuvenecimiento o transformacion, carac-
terizadas basicamente por la busqueda de la flexibilidad, de la coherencia o de la diversidad respec-
tivamente, lo que condiciona las practicas de recursos humanos.

ScHULER Y JacksoN (1987) encuentran que las practicas de recursos humanos difieren enor-
memente entre los diferentes niveles, de tal manera que las diferencias dentro de la organizacion
pueden llegar a ser mas significativas que las encontradas entre las distintas empresas, y realizan un
contrastacion empirica de diversas proposiciones planteadas en el trabajo anterors(8987).

El modelo de estrategia utilizado para confirmar la existencia de relacidn entre las etapas y las estra-
tegias desarrolladas, es derGTEINY ReismMAN (1983), basado en el modelo de ciclo de vida, donde

se plantean tres posibilidades estratégicas, que definen como estrategia de crecimiento dinamico,
estrategia de beneficio y estrategia de readaptacion. Para cada una de esas estrategias plantean u
proposicion sobre la que realizan un estudio empirico descriptivo acerca de las practicas de recur-
sos humanos (naturaleza del trabajo, apreciacion del desempefio, compensacion y formacion 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 sélo en funcion de la estrategia sino también de los niveles de los empleados.

BeEsseYREDESHORTS(1987) también se apoya en el planteamientacdieler (1987) al uti-
lizar el modelo de ciclo de vida de la empresa para identificar cinco posibles estados estratégicos,
empresatrial, crecimiento dindmico, beneficio, liquidacién o relanzamiento, cada una de ellas impli-
ca diferentes necesidades en lo referente a recursos humanos, lo que a su vez condiciona el disef
de las politicas de recursos humanos. Similar es el planteamienta geMAJLurF (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, COM@ERRIS, SCHALLENBERG Y ZAMMUTO (1984) 0 REENHALGH, LAWRENCEY
SuTToN (1988) se centran Unicamente en la etapa de declive. En el primero de los trabajos sefala-
dos, se establece una diferenciacién entre cuatro tipos de declive: erosion, contraccion, disoluciéony
colapso, y se analiza la orientacion de las politicas de recursos humanos en cada una de ellas. En «
segundo trabajo, se analizan simplemente las diversas politicas de reduccién de plantillas.

2.2.2. Estrategias basadas en la tipologia desw Svow.

El articulo de MLes y Snow (1984) vincula las practicas de recursos humanos con su pro-
pia clasificacion de estrategias, basada en las categorias de estrategia defensiva frente a explore
dora.

Los trabajos que analizan este ajuste pueden dividirse entre aquellos que lo hacen respecto :
alguna practica concreta, como el trabajo empiricord®iBRaM y ARVEY (1994) sobre seleccion
y formacion, y aquellos que lo hacen de forma general, como el articukPeie.Cy CROCKER
HEFTER(1996).

2.2.3. Estrategias basadas en la tipologiactedR

PorTER(1980) argumentd que los recursos humanos pueden ayudar a lograr una ventaja com-
petitiva a través de la reduccion de costes, aumentando las fuentes de diferenciacion del producto ¢
servicio, 0 por ambas vias.

ScHULERY JacksoN (1987) realizan un andlisis de la relacién entre los comportamientos nece-
sarios de los empleados en funcion de las estrategias competitivas, y en consecuencia, establece
tipo de practicas de recursos humanos que se deriva de ellos. El modelo de estrategias competitiva
utilizado es una adaptacion de la tradicional clasificaciorodesR sefialando tres opciones estra-
tégicas: reduccién de costes, calidad e innovacion.
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El mismo planteamiento y la misma clasificacion se recoge@n Er, GALANTE Y JACKSON
(1987).

Posteriormente ATHUR (1992) utiliza la clasificacion original de estrategias competitivas de
PorTER liderazgo en costes frente a diferenciacion, para encontrar una fuerte evidencia empirica en
relacién con las funciones de relaciones industriales, en cuya tipologia recoge las clasicas funciones
de organizacién del trabajo, relaciones laborales, captacion, formacién y compensacion.

2.3. Ajuste con estrategias de produccion.

En los ultimos afos el &rea de produccion ha centrado su atencién en una serie de sistemas
(calidad total, justo a tiempo, trabajo en equipos ...) que han servido de base para el desarrollo de ur
nuevo modelo: la produccion ajustada. Asi, los autores han centrado su atencion en el estudio de la:
variaciones que la aplicacion de dicho modelo de produccidn pudiera representar sobre la estrategic
de recursos humanos. Se pone de manifiesto como el ajuste entre estrategia de produccion y estre
tegia de recursos humanos es necesario.

Parece claro que la implantacion de un sistema productivo basado en la implicacién de los
recursos humanos, como es la produccion ajustada, necesariamente exigird cambios importantes e
el disefio de las politicas de recursos humanos que tradicionalmente se han venido aplicando en Iz
empresa (AUILAR, 1996). Esta afirmacion nos conduce a realizar una profunda revision de cada una
de las areas propias de la funcién de recursos humanos para redisefiarlas y ajustarlas al nuevo sistt
ma productivo. En los trabajos deHRESTER(1995) y AGUILAR Y SASTRE(1998), se realiza una revi-
sion de las modificaciones a realizar en los procesos de captacion, formacion, motivacion, retribu-
cion, asi como en la organizacion del trabajo. Entre alguna de las conclusiones alcanzadas se pon
de manifiesto como el trabajo se organiza de forma diferente ya que los empleados se agrupan er
equipos autodirigidos; el esfuerzo en formacion es mayor y la misma se centra en el desarrollo de
habilidades cruzadas que permitan el enriquecimiento real de los puestos; la captacidon se centra el
la busqueda de candidatos con una importante capacidad de aprendizaje y una actitud participativa;
y en el sistema de retribucién debe primar el criterio de recompensa a la persona y no al puesto, as
como estructuras salariales con un numero reducido de bandas mas anchas.

En la misma direccion, el trabajo de\Beny LAwLER (1992) consiste en una revision de los
cambios que sobre las practicas convencionales de recursos humanos deben realizarse al implante
una cultura de calidad total. En concreto sefialan: la necesidad de centrarse en la organizacion méa:
que en el puesto de trabajo; el apoyo a los resultados de grupo y no individuales; la igualdad en vez
de la jerarquia; el cambio en vez de la estabilidad y la participacion, mas que el control.

Empiricamente, se demuestra como las empresas que utilizan sistemas de produccién ajusta-
da realizan un mayor esfuerzo en las practicas de recursos humanos que las empresas que siguen s
temas tradicionales de producciomgS. y DEaN, 1992). Se concluye asi cémo las practicas de
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recursos humanos no estan aisladas de las de produccion, sino que se produce la necesaria conve
gencia entre ellas, si bien los autores proponen que los esfuerzos de ajuste se incrementen con el fi
de ir generando mayores sinergias.

V. CONCLUSIONES

Tradicionalmente, la investigacion en el area de los recursos humanos se ha caracterizado pol
la escasez de buena fundamentacion tedrica y escasa integracion entre los problemas de la direccié
de recursos humanos.

En los afios ochenta y noventa estamos observando la creciente aplicacion del paradigma de
la direccidn estratégica al ambito de los recursos humanos, si bien algunos autores consideran qui
el constructo de direccién estratégica de recursos humanos plantea una importante confusién por le
variedad de topicos tratados y formas de enfocarlos.

En este trabajo, se ha pretendido realizar una detallada revisién de la literatura sobre recursos
humanos considerada desde la perspectiva estratégica, para clasificarla segun el enfoque utilizadc
en trabajos que responden a un enfoque econémico, aquellos que responden a lo que hemos den:
minado un enfoque de proceso y los que responden a un enfoque de ajuste, concepto este amplie
mente debatido en la literatura de la organizacion.

En el primero de ellos, se ha recogido aquellos trabajos que destacan a los recursos humano:
como fuente generadora de ventaja competitiva. Esto ha experimentado un gran impulso a raiz del
desarrollo y aceptacion de la teoria de recursos y capacidades, que proviene de la economia de la
organizaciones y la literatura sobre direccion estratégica, y que constituye para algunos autores el
marco tedrico de los noventa.

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

En el tercero de los enfoques, se destaca la necesidad, ya apuntada desde los afios sesenta,
ajuste entre las diferentes practicas empresariales y con su configuracién organizativa, pero adapta
da al campo de los recursos humanos. De esta forma se profundiza en el andlisis de dos tipos de ajut
te, el interno, referente a la necesaria coherencia entre las diferentes practicas de recursos humano
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 ma:
relevantes en estas dos Ultimas décadas, se ha realizado una agrupacion de los trabajos en funcic
del criterio de estrategia utilizado para el estudio de ese ajuste con las politicas de recursos huma
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nos, procediendo a diferenciar entre estrategias de produccion, corporativas y de negocio, y dentro
de estas Ultimas tomando en consideracion los modelos mas utilizados como son los basados en €
ciclo de vida del negocio, o las conocidas tipologias dedW Svow, o de BRTER

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