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I Extracto:

LLA gestion de los recursos humanos ha sufrido diferentes fases o
etapas en su evolucion que pueden relacionarse con la experi-
mentada sobre la concepcion que se ha tenido del individuo y su
comportamiento en las organizaciones. En las ultimas décadas, la
perspectiva estratégica ha llevado a la necesidad de analizar en qué
medida la gestion de estos recursos se integra en la estrategia per-
seguida por las empresas (SHULLER y MCMILLIAN, 1984; PFEFFER,
1998; SCHULLER y JACKSON, 1987; STOREY, 1992). Apoyandonos en
esta literatura y trabajos de investigacion existentes, pretendemos
argumentar la necesidad de un ajuste entre las estrategias perse-
guidas por las empresas y la orientacion dada a los procesos de ges-
tién de recursos humanos. Las organizaciones no deberian formu-
lar sus estrategias sin conocer previamente el grado en que estan
sustentadas por sus recursos y capacidades, y en qué medida pue-
den ser viables a partir de los recursos humanos existentes y sus
précticas de gestion (Evans, 1986; LENGNICK-HALL&LENGNICK-
HaALL, 1988; SCHULER, 1992).

Dentro de este marco, el presente trabajo tiene como objetivo ana-
lizar las posibles relaciones entre tres politicas de recursos huma-
nos (formacién, carrera y remuneracion) y la orientacion estraté-
gica perseguida por las empresas espafiolas. Para ello, se han
identificado las estrategias de las empresas, atendiendo a los recur-
sos y capacidades con los que estdn compitiendo en los mercados.
Posteriormente se analiza la coherencia o relacion entre la tipolo-
gia de estrategias identificada con las politicas de recursos huma-
nos objeto de anélisis.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 213 -149 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: CASO ESPANOL | Carmen Camelo, Fernando Martin, Pedro M. Romero y Ramén Valle

Sumario;

I. Introduccion.
Il. El marco teérico de las relaciones estrategia-recursos humanos.
[ll. Investigacién empirica y resultados.

1. Metodologia utilizada.

2. Resultados de la investigacion.

2.1. Perfil general de las empresas analizadas.
2.2. Orientacion estratégica de las empresas a partir de sus recursos estratégicos.
2.3. Politicas de recursos humanos.

2.4. Relacion entre orientacion estratégica y politica de recursos humanos.

IV. Discusién de los resultados y conclusiones.
Bibliografia.

Anexos.

- 150 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 213

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: CASO ESPANOL | Carmen Camelo, Fernando Martin, Pedro M. Romero y Ramén Valle

I. INTRODUCCION

Uno de los temas que ha destacado por su interés, en las Ultimas décadas, dentro del mund:
de las empresas ha sido el relativo a la gestion de sus recursos humanos. El importante papel qu
juega el componente humano en la competitividad de las organizaciones ha conducido a la realiza-
cion de una gran cantidad de estudios y trabajos empiricos con objeto de analizar las relaciones entr
el componente humano y la organizacion.

La estrategia de la empresa ha centrado la atencién de la mayoria de las investigaciones encon
trandose que, efectivamente, la opcidn estratégica de la empresa no puede ser indiferente a la hor
de determinar las orientaciones en la gestion de los recursos humanos. La mayor parte de estos tre
bajos se han llevado a cabo a nivel directivo y en un contexto anglosajon. Nuestra investigacion tiene
como objetivo mostrar el comportamiento de las empresas espafiolas en relacion a las formas de ges
tionar sus recursos humanos, en su conjunto, Yy si en ellas se aprecian las relaciones que se han pue
to de manifiesto en otros ambitos.

Para cumplir con el objetivo sefialado, en primer lugar hemos procedido a hacer una revision
tedrica de los trabajos mas importantes con la finalidad de poner de relieve las relaciones encontra-
das y dar soporte a las hip6tesis que formulamos. La contrastacién empirica ocupa la segunda part
del trabajo. En ella exponemos la metodologia de la investigacion asi como los resultados que obte-
nemos tras el correspondiente tratamiento estadistico de los datos. Por ultimo, concluimos hacien-
do unas reflexiones sobre los resultados obtenidos y el grado de cumplimiento de las hipotesis for-
muladas proponiendo las areas de intervencion en el &mbito social que se manifiestan como relevante
en los casos de cambios de estrategia.

Il. ELMARCO TEORICO DE LAS RELACIONES ESTRATEGIA-RECURSOS HUMANOS

La evolucion experimentada por la gestion de los recursos humanos puede ser explicada comao
una consecuencia de los cambios que se han producido en el exterior de las organizaciones y qu
han obligado a éstas a ir modificando el tratamiento y la concepcién acerca del componente huma-
no. Sin duda, el desarrollo de la economia, la legislacion, la tecnologia, los mercados, la cultura, etc.
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han transferido a las organizaciones complejidad y demandado nuevas formas de gestion en gene
ral y de los recursos humanos en particul&c@Rr Yy GERHART, 1996; G®MEZ-MEJIA, et al, 1996;
TysoN, 1995; ERNANDEZ CAVEDA, 1995).

La gestion de los recursos humanos ha pasado por distintas etapas y fases que de alguna form
pueden relacionarse con la concepcion que se ha tenido del hombre. En la fase denominada admi
nistrativa, la concepcion del componente humano es la de un coste que habia que minimizar y su
gestion se centraba exclusivamente en aspectos relacionados con su control. En la etapa de gestic¢
empiezan a considerarse las necesidades de tipo social y psicolégicas de la persona, se busca la adz
tacion del individuo a la organizacién y se mantiene la consideracion del recurso humano como un
coste a minimizar, si bien las acciones que se emprenden tienen un cierto caracter proactivo. La bus:
gueda de una conciliacion entre las necesidades del individuo y la organizacion es lo que caracteri-
za a la tercera etapa de gestion de los recursos humanos. Se entiende que la persona es un elemel
determinante en el desarrollo de la organizacién y empieza a considerarsele como un recursos al qut
hay que optimizar y del que hay que hacer una gestién proactiva. Por Ultimo, la etapa estratégica en
la cual se sigue considerando al componente humano como un recurso a optimizar y ademas deter
minante de la competitividad de la organizacioes@&yREDESHORTS 1990; HINDRY&PETTIGREW,

1990; GrsALLA, 1995; TrsoN, 1995; \ALLE, 1995).

Es en esta Ultima perspectiva y concepcion de la gestién del componente humano donde pre-
tende situarse este trabajo, con objeto de analizar en qué medida la gestion de este recurso se inte
gra en la estrategia de las empresa®wi(Er y McMILLIAN , 1984; REFFER 1998; SHULLER Y
JacksoN, 1987; SoRey, 1992).

En la teoria de la estrategia, la valoracion que se ha dado al recurso humano ha sido muy varia-
da. Tradicionalmente y hasta fechas relativamente recientes, el tratamiento otorgado ha sido el de
considerarlo como jugando un papel subalterno, mereciendo sélo su atencion en el momento de la
implantacion de la estrategia. Primero se formulaba la estrategia y posteriormente se perfilaban los
procesos de gestion de los recursos humanos de forma que aquélla fuera viable. Dicho planteamientc
experimenta un primer cambio con la aparicion del concepto de estrategia emergente. Como sefale
MINTZBERG (1978, 1987 y 1994), la formalizacién de la estrategia depende del ambiente y confor-
me éste se hace mas incierto la parte no deliberada de la estrategia, la espontanea, crece en impa
tancia quedando su implantacién a expensas de la voluntad o actitud de las personas. Es a través ¢
las practicas de gestion del componente humano desde donde se pueden potenciar los comports
mientos proactivos y flexibles de los individuos que requieren su implantacion. La deteccién y apro-
vechamiento de las oportunidades que surgen en el mercado asi como las reacciones para evitar |z
amenazas no previstas dependen, en gran medida, de la actitud y comportamiento de los individuos
(BUTLER, 1988; WRIGHT, et al,1994; \ALLE, 1995).

Apoyandonos en la literatura y en los trabajos de investigacion existentes nosotros mante-
nemos la necesidad de un ajuste entre la estrategia formulada por la empresa y la orientacién dadi
a cada uno de los procesos de gestion de los recursos humanos. Ajuste al que deberia llegarse con
consecuencia de la incorporacion al analisis estratégico del componente humano. En definitiva se
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trataria de no formular una estrategia genérica sin conocer previamente el grado en que esta sus
tentada o es viable con los recursos humanos existentes y sus practicas de gestion o, si por el cor
trario, la organizacién dispone de los recursos necesarios para la adquisicion de las capacidades
competencias necesarias para la estrategiu$E1986; LENGNICK-HALL &L ENGNICK-HALL , 1988;

SCHULER, 1992).

Un requisito previo o, si se quiere, una condicién necesaria para el desarrollo de un enfoque
estratégico de los recursos humanos es el relativo a la situacion del departamento de recursos hume
nos en la estructura organizativa y su integracién en las decisiones estratégicas de la empresi
(TycHy et al, 1984; SHULERY WALKER, 1987; TrsoN, 1987; BITLER, 1988; HENDRY et al, 1988;

GuEsT, 1991; BER, 1997). Resultaria dificil de entender que alguien que no esta situado en la cls-
pide de la organizacion, dependiendo de la Direccion General, formara parte del comité de direc-
cion estratégico y participara en las decisiones que en él se toman.

A la hora del andlisis de la gestion estratégica de los recursos humanos cabe adoptar, comc
sefiala 8Nz VALLE (1998), dos enfoques. El primero, denominado de proceso, se ocuparia de cémo
se integra la gestion de los recursos humanos en los planteamientos estratégicos de la empresay cu
les serian los pasos a seguir. En esta perspectiva se encuadran los tralmajossaey SVALKER
(1987), las 5P dec$iuLER (1992), Drer (1993), HENDRY y PETTIGREW (1990), WALKER (1994),

VALLE (1995), LUNDY y CowLING (1996) y BA\RNEY ¥ WRIGHT (1998) entre otros. En definitiva, y
sintetizando la filosofia de este primer enfoque, se trataria de analizar los distintos componentes o
sectores ambientales que son relevantes, tanto desde la Gptica de la empresa en su conjunto como
la gestion de los recursos humanos, estudiar las capacidades y competencias internas para, en fui
cion de ambas, formular la estrategia genérica y social y disefiar la implantacion de los procesos de
gestion de los recursos humanos en congruencia con ellas.

El segundo de los planteamientos posibles, denominado de contexndd/gsLE, 1998),
implicaria determinar cudl es la orientacion que deben adoptar los distintos procesos de gestion de lo:
recursos humanos en funcion de la estrategia genérica seleccionada por la empresa. La premisa de
que se parte es que las opciones, en cuanto a las posibles orientaciones que se adopten en la gesti
de los recursos humanos, no son independientes de la estrategia seleccionada por la empresa. El si
tema de retribucion, la formacion impartida, la orientacion en el reclutamiento y seleccion, la gestion
de las carreras internas, los sistemas de evaluacion, etc. deberan ser congruentes con la opcion estr
tégica, tanto a nivel corporativo como de unidad de negocio. Cuando dicho ajuste se consigue, se
entiende que ello afecta de forma positiva a la consecucién de los resultados de la organizacion.

La adopcion de este segundo planteamiento, que es también donde nosotros nos situamos e
este trabajo de investigacion, implica asumir, por tanto, una perspectiva contingente frente a la deno-
minada universalista(PFerFFER 1994).

1 La perspectiva universalista plantea la existencia de orientaciones Gnicas en las practicas de gestién de recursos humano
como las mas exitosas, independientemente de las circunstarerEgRES uno de los autores mas representativos de
esta perspectiva.
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La perspectiva contingente presupone definir las variables independiente y dependiente. En
nuestro caso, la variable independiente que vamos a considerar en cuanto a sus relaciones con lo
procesos de gestion de los recursos humanos es la estrategia, que también ha sido la mas consider
da en la literatura (BLERY y DoTY, 1996).

De los trabajos de investigacién que han analizado las relaciones entre la estrategia genérica
de la empresa y la gestion global de los recursos humanos merecen destacarse los efectuados pt
MILES y Snow (1984), SHULERY JACKSON (1987) y BesseYRE DESHORTS(1987). El nivel de ana-
lisis adoptado por estos autores es el de la estrategia a nivel de unidad de negocio. En este marc
disefian las configuraciones de la gestién de los recursos humanos que mejor se ajustan a las distin
tas opciones estratégicas que plantean.

Junto a estas investigaciones que adoptan una perspectiva global o del conjunto de los proce-
sos de gestidn de los recursos humanos, se han efectuado otras que, tomando una de las tipologi:
estratégicas existentes, se han centrado en su relacién con algunos de los procesos de gestién de |
recursos humanos. Nosotros hemos optado por estudiar tres de los procesos que se consideran mi
importantes: la formacion, la carrera y las compensaciones. Dichos procesos han sido tratados de
forma independiente, es decir, no hemos estudiado las posibles vinculaciones entre ellos.

Con respecto a lo que podriamos denominar componentes de la formacién, se ha encontrado
en diversos trabajos empiricos que aspectos como la extension de las capacidades necesarias, el niv
de especializacion, la polivalencia, la orientacion del aprendizaje hacia el trabajo en grupo, la pla-
nificacién del proceso de formacién buscando satisfacer necesidades futuras o la mejora directa de
la productividad, son todos ellos temas relacionados con las estrategias de las enepre 4294
RAGHURAM Yy ARVEY, 1994; AcksoN et al, 1989; dcKSONY SCHULER, 1995; 3Nz, 1997; SIELL Y
DeaN, 1992; McDUFFIE Yy KOCHAN, 1995; MLLIS Yy MONTGOMERY, 1995; [¥LERY y DoTY, 1996;

VALLE et al, 2000). Asi, MLLE et al.(2000) encontraron que las empresas podian seguir dos mode-
los de formacion diferentes, en funcién de la consistencia interna de las variables anteriormente sefia-
ladas: mecanicista y organica. El primero se caracteriza por el énfasis en la especializacion, la pla-
nificacion de la formacion y su orientacion hacia el individuo y la mejora directa de la productividad.

El segundo, el organico, destaca por su orientacién hacia la polivalencia, el aprendizaje de trabajos
en grupo y la bisqueda, a través de la formacion, de cubrir necesidades futuras de la organizacién
La mayoria de los trabajos resefiados utilizan como tipologia estratégicailzsig Sliow (1978)

y la de SHULER Y JacksoN (1987)2 o, en algun otro caso, se recurren a estrategias de produccion
distinguiendo entre flexibles y tradicionales. En este sentklog\ét al.(2000) encontraron apoyo

entre el tipo de formacién adoptado por la empresa y su orientacion estratégica, utilizando para ello
la tipologia de M.es & Snow; no obstante, el sentido de dicha relacion no era coincidente con la
descrita en la literatura. Aunque no en todos los trabajos se llega a las mismas conclusiones, si pare
ce sustentarse la idea de que las estrategias basadas en capacidades que podriamos calificar cor
mas innovadoras y creativas demandan una formacién més polivalente, centrada en el trabajo en
grupo y orientada hacia las necesidades futuras.

2 Mies y Svow distinguen entre estrategia defensiva, prospectiva y analizadpa;eS y JACKSON entre estrategia de
innovacion, calidad y costes.
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El disefio de la carrera, entendida como conjunto de variables que son controladas por la orga-
nizacion y determinan un particular modelo de gestion, también ha sido puesto en conexién con las
estrategias de las empresas. Algunas de las dimensiones, que pueden considerarse como definidor:
de los modelos de carrera, son el de su tendencia a la planificacion, la formalizacion de los movi-
mientos, el uso de criterios como el rendimiento, capacidades y habilidades o antigliedad y la trans-
mision a las personas de sus expectativas de carresg GVERIN Y BERNARD, 1993; SumpF, 1988;
Brousseauet al. 1996; SSNNENFELD and FEIPERL, 1988). MARTIN et al. (1999) consideran que las
empresas se mueven en un continuo en el que uno de los extremos define modelos muy estructurz
dos de carrera y el opuesto, modelos poco estructurados. El primero de ellos se caracteriza por le
existencia de planificacion de carreras, la formalizacion de los movimientos y el conocimiento de
los individuos de sus propias expectativas de carreras, asi como el establecimiento de criterios par:
determinar los movimientos. En los modelos poco estructurados la planificacién es escasa, el grado
de formalizacion bajo, los individuos desconocen sus expectativas de carrera y raramente existen
criterios para determinar los movimientos.

Al igual que ocurria con la formacién, los autores utilizando distintas tipologias de estrategia
identifican diferentes modelos de carrerauf®F, 1988; Brousseauet al.1996; SNNENFELDand
PERPERL, 1998; 3Nz, 1997; MARTIN et al.,1999). Teniendo en consideracion los resultados de las
investigaciones se podria también sefialar que el grado de estructuracién de la carrera dependera ¢
la estrategia seleccionada. No obstante, como ocurria con el proceso anterior, no en todos ellos s
llega a las mismas conclusiones. Por ejempiatifi et al.(1999) no encuentran una relacion direc-
ta entre el grado de estructuracién de la carrera y la estrategia seleccionada, justificando tales con
clusiones en la posible adopcién de enfoques universalistas por parte de las empresas. A pesar de |
sefialado, otros trabajos apuntan que cuanto mayor es el grado de innovacidon menos se recurrira
modelos de carrera muy estructurados.

Sin duda, las compensaciones o retribuciones han sido el proceso de gestién de los recursos
humanos al que mas atencion se le ha prestado en los trabajos de investigacién, tanto en el &mbit
nacional como internacional. Las perspectivas tedricas que se han seguido para su andlisis han sid
fundamentalmente dos: la teoria de agencia y la contingente y dentro de esta Gltima la variable inde-
pendiente mas utilizada ha sido la estrategia de la empress( DoTy, 1996).

La literatura sefiala que cuanto mayor sea el ajuste entre la estrategia de la organizacién y la
de compensacion mejor serd la contribucion del sistema de retribuciones a los resultados y rendi-
mientos de la empresaARGorPALAN, 1997; BALKIN Y GOMEZ-MEJiA, 1987, 1990; GMEZ-MEJIA,

1992; MLkovicH, 1988; G®MEz MEJIA Y WELBOURNE, 1988, 1989).

Entre las configuraciones estratégicas mas utilizadas en el estudio de sus relaciones con los
sistemas de compensacion han sido, a nivel corporativo, laavieTR1974) vy, a nivel de unidad
de negocios, las deeBsTEINY ReIsMAN (1983) y, sobre todo, las deids y Snow (1978). El ana-
lisis del sistema de compensacién fundamentalmente se ha centrado en el estudio de alguno de lo
siguientes componentes: nivel retributivo, parteviiigoarte variable, sistemas de incentivos, orien-
tacion temporal de la retribucion, transparencia del sistema, etc. En funcién de la orientacién que
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tomaban dichos componentes retributivos se han identificado dos modelos de compensacion, el
modelo algoritmico y el modelo experiment@u@dro 1) (GomMEz-MEJIA Y WELBOURNE, 1988;

BALKIN y GOMEZ-MEJIA, 1990; ®MEZ-MEJIA, 1992). Mientras que el primero de ellos se ajusta a

las caracteristicas de las estrategias defensivas, el segundo lo hace a las estrategias prospectiva
siguiendo la terminologia deiMs y Snow (1978).

CUADRO |. RELACIONES ENTRE ESTRATEGIAY MODELOS RETRIBUTIVOS

ESTRATEGIA PROSPECTIVA Y ESTRATEGIA DEFENSIVA Y
MODELO EXPERIMENTAL MODELO ALGORITMICO

1. Las retribuciones se situaran por debajo de I4. Las retribuciones se situaran por encima de la
media del mercado media del mercado

2. El incremento en las retribuciones se efectuar@. El incremento en las retribuciones se efectyara
dando mas importancia al rendimiento que a la dando mas importancia a la antigiiedad que al
antigliedad rendimiento

3. Laretribucion tendra una orientacion a largo plazo 3. La retribucion tendra una orientacion a coito plazo

4. En laretribucion adquiere un peso importante| l&. La retribucion se caracteriza por ser fundamen-
parte variable talmente fija

5. El sistema de retribucién es transparente 5. El sistema de retribucién no es transpargnte

6. Las personas participan en el disefio de su retrb. Las personas no participan en el disefio de su retri-
bucién bucién

Entrando algo mas en detalle de las relaciones entre componentes retributivos o decisiones
retributivas y las estrategias, se puede decir que, por ejemplo, en las empresas con estrategias mé
centradas en la innovacién y el cambio se tiende a pagar salarios superiores a los de la media de
sector (@RrRRoL, 1987; VLLE, 1995; FNKELSTEIN and Boyp, 1998); los criterios principales para
determinar los incrementos retributivos son las capacidades y habilidadesy(/@vow, 1984);
la retribucién se conecta con resultados a medio y largo plazo, mas que a SR AN Y
FINKELSTEIN, 1992; RJAGOPALAN, 1997); y la parte variable de la retribucién adquiere un peso impor-
tante (AEXANDER Yy ZHOY, 1995).

Si bien todos los trabajos referenciados anteriormente son realizados en un contexto diferen-
te al nuestro, también existen investigaciones efectuadas en Espafia, algunas bajo la aproximacior
contingente (XLLE et al, 1996; 3Nz, SABATER Y ARAGON, 1999; POMEROY VALLE, 2000), otras
utilizan la teoria de la agenciagfitz, SANTOS Y HERNANGOMEZ, 1997; BREZY SanTOs, 1998), y
otras basadas en la teoria del capital humaroN® SaLAs, 1997; GrTin, 1998). Los trabajos que

-156 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 213

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: CASO ESPANOL | Carmen Camelo, Fernando Martin, Pedro M. Romero y Ramén Valle

adoptan la perspectiva contingente y toman la estrategia de la empresa como variable independien
te llegan también a conclusiones parcialmente coincidentes entre si y con las sefialadas anterior:
mente.

Si lo expuesto hasta ahora parece sustentar una determinada tendencia en cuanto a las rele
ciones entre gestién de los recursos humanos y estrategia de la empresa, los trabajos efectuado
como ya ha sido sefialado, han tomado basicamente las tipologias de estrategia existentes. Sin embe
go, son muy pocas las evidencias empiricas que adoptan la teoria de los recursos y capacidades pa
caracterizar a las empresas y las vinculan a las practicas de gestion de los recursos humanos. Dac
la novedad del tema nos ha parecido particularmente interesante centrar nuestra contribucion en est
punto. La pregunta que nos planteamog &es recursos y capacidades de las empresas expli-
can la orientacion de la gestidn de los recursos humanos, es decir, la formacion, la gestién de
las carreras y el sistema de remuneracion?

Para abordar la cuestién planteada y dado que ésta se enmarca en la perspectiva de la teori
basada en los recursos, parece oportuno hacer algunas reflexiones sobre los principios en los que ¢
sustenta.

La orientacién estratégica desde la teoria basada en los recursos.

La corriente de pensamiento denominada teoria basada en los recursos nace en los afios 9(
incorporando elementos desarrollados desde otras orientaciones cientificas pero cambiando el énfa
sis del analisis, centrandose en la unién entre los recursos internos de la empresa, su estrategia y ¢
renta (AQMELO et al, 1998; ERNANDEZ Y SUAREZ, 1996; WRIGHT et al, 1994).

La aproximacion tedrica, que subyace en la vision basada en los recursos, trata a las empre-
sas como un cumulo de recursos Unicos de diversa naturaleza, y no a través de sus actividades en
mercado de productos, suponiendo, en parte, una ruptura con la perspectiva econémica tradiciona
(WERNERFELT, 1989). Las empresas dentro de una misma industria pueden diferir en términos de su
historia, cultura, estilo de gestion dominante, etc., lo que les llevara a tomar elecciones estratégicas
diferentes en funcion de sus recursos valorables y heterogéneas{B1991, 1992).

En este argumento subyace que los recursos que las empresas utilizan para formular e imple-
mentar sus estrategias son un elemento clave de andlisis. Sin embargo, poca atencién empirica h
merecido el estudio de la contribucién de los recursos intangibles al establecimiento u orientacién
estratégica de las empresas y, por tanto, al sostenimiento de su ventaja competitiva.

El término recurso es definido ampliamente en la literatuvar (ASCHOEMAKER, 1993; BAck
y BoaL, 1994; &anNT, 1993) como inpute factores disponibles por las empresas a través de los
cuales desempefian sus actividades y tareas. Dentro de esta definicién genérica, entrarian recursc
de diferente naturaleza, tanto humana, como fisica, intangible, etc., pudiendo ser incorporados desde
las habilidades de los empleados, hasta las patentes y los equipos productivos.
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Para definir la base competitiva de la estrategia de una firma, nos interesan aquellos recursos
gue son estratégicamente valorables -también llamados superiores- y@BoAL (1994) los defi-
nen con el término «sistema de recursos», al objeto de indicar que aquellos que son valorables a nive
estratégico deben estar configurados por una red compleja de factores, entendiéndose por red com
pleja aquella que esta constituida por conexiones directas e indirectas de un gran nimero de ellos
cuyos limites son dificiles de establecer y valorar. Por tanto, el caracter intangible aparece como fun-
damental en los recursos estratégicos.

Por si solos, los recursos dificilmente van a constituir una base competitiva distintiva para las
empresas. Es necesario, que esas redes complejas de diferentes recursos trabajen de forma coorc
naday en equipo, al objeto de lograr rendimientos superiores de las actividades y tareas. A esta habi:
lidad que poseen las empresas para coordinar y hacer trabajar en equipo a los recursos es lo que ¢
denomina «capacidad», la cual se caracteriza igualmente por su naturaleza intamgibje (A
SHOEMAKER, 1993; @LLIs, 1991; GrRaNT, 1991).

Las capacidades son habilidades con las que las empresas llevan a cabo sus actividades prc
ductivas, es decir, representan aquello que las firmas pueden hacer combinando un equipo de recur
sos. Por tanto, desde esta definicion generalista podemos afirmar que los recursos son las fuentes d
las capacidades, y ambos constituyen la base de la estrategia a llevar a cabo. Nosotros consideramc
con HaLL (1992) que la base competitiva de las empresas debe estar constituida por recursos y capa-
cidades, fundamentalmente de caracter intangible, que englobamos bajo el término de «recursos
estratégicos» (KL.L, 1992).

Debido a la importancia de poseer, identificar y explotar recursos estratégicos, las empresas
estaran muy interesadas en detectar, conocer y analizar los recursos y capacidades que poseen ct
el fin de descubrir cuales pueden ser considerados superiores o distintivos. Estos -los recursos estra
tégicos-, hablando de forma general, seran aquellos que tengan la capacidad de producir una activi-
dad de forma superior a sus competidores, o de manera Unica obteniendo mejores reswkaios (B
1992). En este sentido surgen de forma inevitable las siguientes cuestiones: entre los recursos y cape
cidades que una empresa posee, ¢.cual o cuales pueden ser considerados idbneos como base com
titiva?; ¢ qué tipos de recursos y capacidades pueden ser considerados estratégicos?, es decir, ¢cL
les pueden llevar a las empresas a la obtencion de competencias distintivas?; ¢ existe un Unico conjunt
0 categoria de recursos estratégicos (recursos y capacidades) para todo tipo de organizacion?

Utilizando los factores de competitividad propuestos pusk Davis (1984), nuestra inten-
cién es distinguir las estrategias de las empresas con base al peso que dan a esos factores. Posteriorme
estableceremos una relacién entre las estrategias de las empresas y la «capacidad» organizativa pa
gestionar a sus recursos humanos en términos de la orientacion que se da a los procesos de form:
cion, carreras y remuneracion.

Teniendo en consideracion las argumentaciones teéricas que hemos establecido, formulamos
dos grandes hipétesis:
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HiroTESIS 1. Existe coherencia entre la orientacién estratégica perseguida por la empre-
say sus recursos estratégicos, de forma que:

HiroTESIs 1.1.Las empresas se diferencian estratégicamente por el peso que dan
a sus factores competitivos

HipoTESIS 1.2.Los recursos de caracter estratégico, que las empresas poseen,
definen su orientacion estratégica

HipoTESIS 2. La estrategia perseguida por la empresa determina la orientacion dada a la
gestion de los recursos humanos:

HipoTESIS 2.1. La estrategia perseguida por la empresa determina la orientacion
dada a la gestion de la formacién

HipOTESIS 2.2.La estrategia perseguida por la empresa determina la orientacion
dada a la gestion de la carrera

HiroTESIS 2.3. La estrategia perseguida por la empresa determina la orientacion
dada a la gestién de las remuneraciones

ll. INVESTIGACION EMPIRICAY RESULTADOS

1. Metodologia utilizada.

La metodologia utilizada en la parte empirica de este trabajo para contrastar las hip6tesis for-
muladas es la de la encuestacién a una muestra de grandes empresas industriales espafiolas.

Para la obtencidn de la informacion se elaboraron dos cuestionarios que fueron remitidos
postalmente, y respectivamente, a una persona de la alta direccion y al responsable de la gestiol
de los recursos humanos. La investigacion se efectud sobre una poblacion de 400 grandes empre
sas industriales espafiolas con mas de 500 empleados. La poblacién fue seleccionada de la bas
de datos publicada por Fomento a la Produccién. Para incrementar, en lo posible, el nimero de
respuestas se contacto telefonicamente con todas las empresas de la poblacion, indicandoles qu
ibamos a remitirles los cuestionarios por correo. El nimero de respuestas validas obtenidas en
una primera tanda fue de 65. Al objeto de aumentar el porcentaje de participacion volvimos a ini-
ciar el proceso de llamadas telefénicas; en esta ocasion, algunas de las empresas contactadas n
solicitaron que se les enviase de nuevo el cuestionario, mientras que otras declinaron participar
en el estudio alegando diversas cuestidné&snalizado este segundo envio el niUmero total de

3 Entre las razones esgrimidas por las empresas la mayoritaria fue el nimero excesivo de cuestionarios de investigacion que
recibian tanto de Universidades, Organismos Oficiales o Asociaciones Profesionales.
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respuestas validas recibidas fue de 130, lo que representa el 32,5 por 100 sobre la poblacion.
Dichoratio de respuesta puede considerarse elevado dado que «en el contexto europeo investi-
gaciones de este tipo son dificilesREy et al,, 1994) ...debido a que no existe la misma tradi-

cion de transmision de informacion desde las empresas, que en los EE.UWdwxAMt al,

1996, pags. 279-280).

El primer cuestionario, dirigido al maximo responsable de la empresa, tenia como objetivo
tipificar la estrategia genérica seguida por la organizacion. Para ello se presentaron los 21 items
correspondientes a los recursos intangiblesessypDavis (1984), al que incorporamos un Gltimo
factor que denominamos «esfuerzos realizados por la empresa para alcanzar reputacién». Con ello:
se pretendia mostrar al alto directivo un bloque de factores estratégicos que podrian ser utilizados
por las empresas para construir su ventaja competitiva. Para averiguar el grado en que cada uno d
ellos era valorado por la empresa se ofrecidé una escala de Likert de cinco puntos en el que el extre-
mo inferior («uno») indicaba el menor grado de importancia en la construccion de la ventaja com-
petitiva sostenible y el extremo opuesto («cinco») el caso contrario. Ademas se incluyeron 8 items
para identificar a la empresa y 3 para caracterizar al equipo directivo.

El segundo cuestionario, remitido al responsable de los recursos humanos en la organizacion,
planteaba un amplio abanico de cuestiones relativas a su @mbito de responsabilidad. Tras 7 cuestio
nes de caracter general se incluyeron 3 apartados, cada uno relativo a los procesos que se pretel
dian evaluar. El apartado sobre la formacién contenia 5 items; el dedicado a las carreras, 6 pregun
tas; y la parte centrada en la remuneracién presentaba 20 cuestiones. La escala utilizada para med
la posicién de las empresas era la de Likert de 5 puntos.

2. Resultados de la investigacion.

2.1. Perfil general de las empresas analizadas.

Con objeto de tener un perfil de las empresas que constituyen la muestra de nuestro analisis,
parece oportuno comenzar describiendo los valores de las variables incluidas en el cuestionario bajo
el epigrafe «Informacion general de la empre3ablé 1).

La mayoria de las empresas de la muestra eran privadas (86%) y méas del 50 por 100 tenian
un elevado grado de diversificacion. En el 83 por 100 de los casos el responsable de los recursos
humanos dependia jerarquicamente de la alta direccién (Director General) y, también de forma mayo-
ritaria (77% de las empresas de la muestra) participaban en el proceso de formulacion de las estra:
tegias de las empresas o comité estratégico. La actividad sindical aparece sefialada en la casi totali
dad de la muestra (85%). También merece destacarse que el nivel de cualificacion del responsable
de recursos humanos es alto, ya que los que poseen titulacion superior alcanzan el 87 por 100 y so6l¢
en un 4 por 100 no tienen titulacién alguna.
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Con relacién a la propiedad del capital, es de destacar que las empresas de la muestra pre
sentan un equilibrio entre las de capital espafiol (48%) y extranjero (45%), operando mayoritaria-
mente en un contexto internacional (79%) frente a una minoria (20%) que lo hace exclusivamente
en el mercado nacional.

TABLA 1. Perfil de las empresas de la muestra.

PERFIL DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA

Publica Mixta Privada Omitidos
Tipo de empresa
13 (10%) 4 (3%) 112 (86%) 1 (1%)
Sin titulacion T. Media T. Superior Omitidos
Titulacién del director
5 (4%) 11 (8%) 113 (87%) 1 (1%)
Espafiol Extranjero Omitidos
Capital mayoritario
63 (48%) 59 (45%) 2
. Pocas . Bastantes| Muchas -
Diversificacion de pro- & Unalinea lineas Medio lineas lineas Omitido
ductos
10 (8%) | 31 (24%) 21(16%) 32 (25%) 33 (25%) 3 (2%)
. . Nacional e .
Nacional Internacional . Omitidos
Tipo de mercado Internacional
26 (20%) 48 (37%) 54 (42%) 2 (2%)
Dependencia jerarquica |  Ajta direccion Direccion Otros Omitidos
del responsable de funcional
RR-HH. 108 (83%) 11 (8%) 8 (6%) 3 (2%)
Participacion del Director si No Omitidos
de RR.HH. en la formula-
cion de la estrategia 100 (77%) 21 (16%) 9 (7%)
Si No Omitidos
Existencia de sindicato
111 (85%) 11 (8%) 8 (6%)

Todo ello nos permite dibujar un perfil de las empresas que han participado en nuestra inves-
tigacién como organizaciones privadas, diversificadas, que actian en mercados internacionales y er
las que el responsable de los recursos humanos ocupa una alta posicion jerarquica vinculada direc
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tamente a la direccién de la compafiia y participando en la formulacion de la estrategia. Estos ras-
gos del departamento de recursos humanos y de su responsable los habiamos definido como una cot
dicion necesaria para que la gestién estratégica del componente humano pudiera darse.

2.2. Orientacion estratégica de las empresas a partir de sus recursos estratégicos.

El tratamiento estadistico basico de la informacion recogida en la parte del cuestionario rela-
tiva a la identificacion de los factores de competitividad nos permite elaborar un perfil general de
las empresas de la muestra. Los valores medios de los 22 factores competitivos utilizados se mues
tran en elGréfico 1. El Anexo 1 muestra los valores medios, desviacién estandar, correlaciones y
alfa de Crombach.

V22
Va1
V20
V19
V18
vi7
V16
V15
V14
Vi3
V12
Vil
V10
V09
Vo8
Vo7
V06
V05
Vo4
V03
V02

Vo1

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Vor Vo2 V03 Vo4 V05 Vo6 Vo7 VOB V09 V10 VIl V2 VI3 V4 V5 VI VI7 VI8 Vi9 V20 V2l V2
Media 478 400 447 442 482 400 362 400 346 372 404 440 421 384 409 346 285 38 271 29 28 434

GRAFICO 1. Perfil de las empresas de la muestra en funcion de los recursos estra-
tégicos.
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V1. Calidad del producto V13. Iniciativas logro equipo humano adiestrado
V2. Desarrollo de nuevos productos y experto.
V3. Productividad del negocio V14. Mantenimiento bajos niveles de inventario

V4. Esfuerzo continuo de reduccion de costes | V15. Mejora productos existentes
V5. Esfuerzo riguroso en control calidad producto  V16. Innovacion en técnicas y métodos de mar-

V6. Precio keting

V7. Gama amplia de productos V17. Promocion y publicidad sobre media sector
V8. Esfuerzo por lograr una marca identificable V18. Capacidad fabricar productos especializacos
V9. Influir en los canales de distribucién V19. Especializacién en segmentos geograficos

V10. Grandes esfuerzos mejorar validez de M.P. V20. Productos en segmentos de alto precio
V11. Innovacion en el proceso de produccién V21. Esfuerzos mejora calidad de publicidad
V12. Capacidades amplias de servicio al cliente V22. Esfuerzos por alcanzar reputacion

Con objeto de intentar dar respuesta a nuestra primera hipétesis, en primer lugar procedimos
a identificar aquellos recursos y capacidades que tienen para las empresas un caracter estratégici
para lo cual se efectud un analisis reductorio de las 22 variables incluidas en el cuestionario. Con
ello se pretende descubrir la existencia o no de capacidades que expliquen el comportamiento estra
tégico seguido por las empresas de la muestra, realizando un analisis factorial mediante el métodc
de componentes principales y obteniendo la solucién rotada (varimax). Los resultados alcanzados
ponen de manifiesto que los siete factores resultantes son adecuados para el andlisis (eigenvalue >=:
(BizQUERRA, 1989) (Tabla 2). Para la interpretacién de los factores optamos por un criterio conser-
vador, eliminando de su composicién tanto aquellas variables que no se presentaron saturadas e
uno de ellos, como las que, cumpliendo esta condicién, tuviesen un factor lofetioga 0,6. Esto
nos ayudo a la interpretacion de los factores, de manera que la eliminacion de variables que no cum:
plian las condiciones anteriores incrementé la homogeneidad interna.

TABLA 2. Andlisis factorial intangible.

ROTATED FACTOR MATRIX

Variables: Commu-

Alfa=0.8676 nalities F1 F2 F3 F4 FS Fé a

V1. 0.82851| 0.02904 0.07144 0.08576 0.15999.88465| 0.07197 -0.04280
V2. 0.74443| 0.24759 0.05611 0.76418| 0.06847| 0.23970 -0.16099 0.08913
V3. 0.69885| 0.09469 0.75862 0.10816 0.15579 0.27241 0.06464 0.00479
V4. 0.74692| 0.00163 0.85199| 0.04404| 0.12102 -0.01534 -0.03907 -0.05181
V5. 0.51196| 0.03390 0.08576 0.21336 0.45811 0.49046 -0.03851 0.07955
V6. 0.56015| 0.12242 0.54027 0.06254 0.11279 0.05224 -0.22398 0.42866
V7. 0.69243| 0.34796 0.10339 0.74398| 0.04006, 0.03169 0.06726 -0.005[9
V8. 0.47133| 0.52734 -0.08078 0.31674 0.25794 0.12467 0.03662 0.05451
V9. 0.64269| 0.70196 0.28520 0.10230 0.20539 0.05027 -0.00773 -0.11560
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ROTATED FACTOR MATRIX

Variables: Commu-

Alfa=0.8676 nalities Fi F2 F3 F4 FS F6 F
V10. 0.80594, 0.10786 0.08027 -0.052090.86817| 0.09262| -0.00324 0.15114
V1l. 0.68508 0.05367 0.27352 0.39908 0.57611 0.11268 0.31309 -0.07409
V12. 0.71475 0.21246 0.45935 0.13212 -0.05898.62603| -0.02484| 0.21247
V13. 0.59081 0.07437 0.49000 0.36428 0.04447 0.16431 0.34114 0.25908
V14, 0.49906, 0.24983 0.37778 0.22795 0.48151 0.09802 -0.02259 0.00210
V15. 0.66568 0.02604 0.28759 0.58486 0.37284 -0.03284 0.30756 0.07454
V16. 0.78716, 0.81772 0.19677 0.23074 -0.03683 0.02901 0.15584 0.00673
V17. 0.78660 0.86377| -0.03489| 0.02856 -0.03704 0.02435 0.13998 0.13007
V18. 0.60512 -0.06651 0.08355 0.50315 0.02512 0.39722 0.35848 0.23156
V19. 0.73259, 0.23789 0.04701 -0.01364 0.20426 0.0083B78047| 0.15177
V20. 0.63503, 0.24780 -0.12478 0.10518 -0.12671 0.0351B70206/| -0.19186
V21. 0.81154, 0.85612| -0.00185| 0.07641 0.10622 0.02264 0.21554 0.12046
V22. 0.83255 0.09475 0.03804 0.10987 0.10210 0.07109 0.042089036

Eigenvalue 6.19517| 258953 1.59502 1.29637 1.20300 1.10432 1.06613

Percent of

total variance 28.2 11.8 7.3 5.9 5.5 5.0 4.8

KMO 0.78060

Barlett Test

of Sphericity] 966.29 (p = 0.0000)

Cada uno de los siete nuevos factores fue denominado teniendo en consideracion las varia-
bles a las que describe y agrupa (Tabla 3).

TABLA 3.Interpretacion de factores. Capacidades estratégicas.

FACTORES CAPACIDADES
F1 Capacidades de marketing
F2 Eficiencia del negocio
F3 Innovacion en producto
F4 Innovacién en proceso
F5 Orientacion de la empresa hacia el cliente
F6 Especializacion del negocio
F7 Reputacion de la empresa
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Con el objetivo de identificar las estrategias perseguidas por las empresas intentamos clasifi-
carlas a partir de la valoracion que les daban a los diferentes recursos y capacidades. Realizamo
distintas agrupaciones utilizando el método K-means (n=3) obteniendo para cada una de ellas el ana
lisis de la varianza (ANOVA). Se fueron eliminando sucesivamente aquellos recursos y capacida-
des que no eran significativos para la agrupacion (p>0.05), obteniendo finalmente tres grupos con
17, 59 y 35 empresas respectivamenteldlaa 4 presenta las variables relevantes para la agrupa-
cion, asi como el andlisis descriptivo de ellas en cada grupo.

TABLA 4. Andlisis Cluster.

VARIABLE | CLUSTER MS DF ERROR MS DF F ProB.
V2. 3.0621 2 0.341 108 8.9702 0.000
V4. 2.6892 2 0.163 108 16.4568 0.000
V5. 0.4790 2 0148 108 3.2300 0.043
V7. 3.0392 2 0.437 108 6.9408 0.001
V8. 4.8395 2 0.311 108 15.5471 0.000
Vo. 14.2094 2 0.443 108 32.0221 0.000
V1l 2.5451 2 0.315 108 8.0611 0.001
V14 3.5818 2 0.411 108 8.7118 0.000
V15 1.3685 2 0.199 108 6.8751 0.002
V16. 20.4293 2 0.295 108 69.1299 0.000
V17. 17.4419 2 0.357 108 48.8094 0.000
V18. 2.8412 2 0.495 108 5.7290 0.004
V19. 6.0112 2 0.577 108 10.4083 0.000
V20. 23.6424 2 0.374 108 63.2169 0.000
V21. 22.6906 2 0.299 108 75.8824 0.000

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3

N =17 N =59 N =35

MEAN (SD) MEAN (SD) MEAN (SD)
V2. 2.12 (0.86) 2.80 (0.48) 2.69 (0.58)
V4. 2.29 (0.77) 2.92 (0.28) 2.89 (0.32)
V5. 2.65 (0.61) 2.90 (0.36) 2.91 (0.28)
V7. 2.18 (0.88) 2.66 (0.58) 2.20 (0.68)
V8. 2.18 (0.88) 2.92 (0.28) 2.43 (0.70)
Vo. 1.29 (0.47) 2.69 (0.62) 2.06 (0.80)
V11. 2.29 (0.77) 2.88 (0.42) 2.60 (0.65)
V1i4. 2.00 (0.87) 2.73 (0.52) 2.49 (0.70)
V15. 2.47 (0.72) 2.92 (0.28) 2.74 (0.51)
V16. 1.41 (0.62) 2.85 (0.36) 1.77 (0.73)
V17. 1.81 (0.39) 2.41 (0.62) 1.34 (0.64)
V18. 2.35(0.79) 2.78 (0.49) 2.31(0.93)
V109. 1.76 (0.97) 2.14 (0.75) 1.40 (0.65)
V20. 2.65 (0.61) 2.31(0.77) 1.00 (0.00)
V21. 1.12 (0.33) 2.54 (0.60) 1.34 (0.54)
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El Grafico 2 recoge el perfil de los clusteabtenidos con los valores para cada uno de los
recursos y capacidades que se mostraron relevantes en los grupos.

PERFIL ESTRATEGICO

300 .
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V02 Vo4 Vo5 V07 V08 V09 VIl VI4 VIS5 VI6e V17 VI8 VI9 V20 V21
- == Seriel 2,12 229 265 218 218 129 229 200 247 141 1,18 235 176 265 112
Serie2 280 292 290 266 292 269 288 273 292 285 241 278 214 231 254
- - - -Serie3 269 289 291 220 243 206 260 249 274 177 134 231 140 100 134

GRAFICO 2. Perfiles estratégicos de las empresas de la muestra (escala de 1 a 3).

Como reflejan los valores maximos y minimos de los 15 factores que describen los grupos, el
clusterl esta constituido por empresas especializadas en pocos productos, no diversificadas y que
compiten en segmentos de alto precio. Lo que caracteriza la estrategia de estas empresas y nos pe
mite su denominacion es la «diferenciacién mediante productos orientados a segmentos del merca-
do de alto precio».

El cluster2 esté constituido por empresas innovadoras en procesos y productos, orientadas al
cambio y la diversificacion, realizando un gran esfuerzo en publicidad y promocion de sus produc-
tos y en la consolidacidn de sus marcas. Todo ello nos lleva a denominar la orientacion estratégica
de este grupo como «innovador orientado al mercado».

En dltimo lugar, las empresas contenidas ecludter3 se caracterizan por buscar una
mejora continua de sus productos persiguiendo la eficiencia. Asi, la «estrategia orientada a la efi-
ciencia y mejora de los productos» es la denominacién que asignhamos a este tercer grupo de
empresas.
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Por ultimo, con objeto de contrastar en qué grado la orientacion estratégica esta condiciona-
da por los recursos de caracter estratégico recurrimos al analisis de la varianza (ONE WAY ANOVA).
Para ello definimos una nueva variable que denominamos «orientacion estratégica» y que podia
tomar tres valores en funcion de que la estrategia fuera de diferenciacion (valor 1), innovacion orien-

tada al mercado (valor 2) y eficiencia y mejora de productos (valor 3). Los resultados se muestran
el laTabla 5.

TABLA 5. Analisis de la varianza (estrategia-capacidades).

ANOVA (ONE WAY)
ESTRATEGIA By

DF Sum of Sq| Mean of Sq F Ratio F Prob.
Capacidades de marketing ....... 2 36,1919 18,0959 128,4240 0,0000
Eficiencia del negocio ............. 2 3,5484 1,7742 14,5024 0,0000
Innovacion en producto ........... 2 5,0484 2,5242 8,8141 0,0003
Innovacion en proceso ..........}.. 2 2,8387 1,4194 3,0010 0,0540
Orientacion empresa a cliente . 2 0,1589 0,0795 1,5066 0,2263
Especializacion del negocio .... 2 24,7936 12,3968 42,1486 0,0000
Reputacion de la empresa ....|... 2 0,3840 0,1920 1,2130 0,3013

Como puede observarse, de las siete capacidades definidas, cuatro muestran diferencias sig
nificativas en relacion con la estrategia perseguida por la empresa, y tres no marcan diferencias.
Capacidades de marketing, eficiencia del negocio, innovacion del producto y especializacion del
negocio son factores cuya orientacion varia en relacion con la estrategia de la empresa (p<0.05). Po
el contrario, innovacién en proceso, orientacién de la empresa hacia el cliente y reputacion son fac-
tores independientes del tipo de estrategia seguida por la empresa (p>0.05).

2.3. Politicas de recursos humanos.

Al igual que efectuamos en el apartado precedente y antes de entrar en el andlisis en detalle
de los tres procesos de gestion de recursos humanos que consideramos en este trabajo, creemos ¢
puede ser de interés mostrar el perfil del conjunto de las empresas en cuanto a su orientacion en |i
gestién de la formacion, carreras y remuneracionesgadico 3). En los Anexos 2, 3y 4 se mues-

tran los valores medios, desviacién estandar, correlaciones y alfa de Crombach para cada una de la
tres politicas.
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GRAFICO 3. Perfil del las empresas en formacion, carrera y remuneracion (valores

medios).

FRO1 Especializaciows.polivalencia CMO1 Peso del salario base
FRO2 Grupors.individuo CMO02 Peso de las participaciones o gratificaciones
FRO3 Planificacion formacion CMO3 Nivel retributivo en relacién al sector
FRO4 Orientacion mejora productividad CMO04 Relacién sistema retributivo y los objetivas
FRO5 Actitud sindical organizativos
CRO01 Existencia disefio de carrera CMO5 El sistema retributivo como coste varia-
CRO02 Formalizacién movimientos y promocion ble
CRO3 Criterio: rendimiento individual CMO06 Peso de la antigiiedad en la retribucion
CRO4 Criterio: habilidades y capacidades CMO7 Transparencia del sistema retributivo
CRO5 Criterio: antigiedad CMO08 Relacion retribucion/rendimiento del indi-
CRO6Conocimiento plan de carrera por el individuo viduo
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CMO09 Incrementos retributivos en funcion del ren- CM16 Sistema retributivo orientado objetivos a

dimiento largo plazo
CM10 Autonomia de los responsables funcionalesCM17 Importancia de los resultados a largo plazo
CM11 Importancia del departamento de RR.HH. en el sistema retributivo

en disefio del sistema retributivo CM18 Eficacia del sistema retributivo para objeti-
CM12 Jerarquizacion del sistema retributivo VOSs empresa
CM13 Recompensas a directivos CM19Aceptacion del sistema retributivo por
CM14 Sistema retributivo basado en el puesto |de empleados

trabajo CM20 Atractivo del sistema retributivo para pef-
CM15 Sistema retributivo basado en habilidades y sonal con altos conocimientos, capacidades

capacidades y habilidades

La metodologia seguida para el analisis de los tres procesos de recursos humanos fue similai
a la empleada en el caso de los factores de competitividad. Teniendo en consideracion que cada un
de los procesos de gestion de los recursos humanos estaban descritos a través de una serie de var
bles, se procedio, en primer lugar, a un analisis factorial con el objetivo de hacer mas operativo el
estudio de la informacion recabada de la muestra. El método utilizado fue el de componentes prin-
cipales (solucion rotada Varimax). Como puede apreciarseélahlia6 la formacion y carreras que-
dan explicadas, cada una de ellas, por dos factores (de F8 a F11) y la remuneracion por seis (de F1
a F17), todos ellos con valores adecuados para el andiggsyalue>=1). Para la interpretacion
de los factores seguimos el mismo criterio anterior eliminando aquellas variables que no estaban cla-
ramente saturadas (factoading< 0.6).
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Cada uno de los nuevos factores fue asociado a una nueva variable definida como combi-
nacion de aquellas que habian superado el criterio de pertenencia (valores marcados en negriti
en la tabla anterior). Asi, para la politica de formacion, el primero (F8) esta formado por dos
variables: la relativa al grado de especializaaci$molivalencia, y la que hace referencia a la
orientacion de la formacion respecto al trabajo indivigsagrupo. El segundo factor (F9) esta
referido al grado de planificacion, orientacion futura de necesidades y blsqueda de productivi-
dad. Teniendo en cuenta los componentes de cada uno de ellos, parece que el F8 resume la infol
macion relativa al contenido de la formacién, mientras que el F9 agrupa conceptos relativos al
contexto de la formacioén.

En las politicas de carrera los dos factores obtenidos, F10 y F11, identificaban claramen-
te dos nuevas variables. La primera de ellas (F10), a la que denominamos «disefio de carrera»
contenia la informacion correspondiente a todas aquellas cuestiones referidas a la existencia de
un proceso formalizado de carreras y el conocimiento que de él tienen los individuos de la orga-
nizacion. El segundo (F11), «criterio de carrera», incluye todos aquellos items vinculados a los
criterios que la empresa utiliza para realizar los movimientos del personal, esto es, rendimiento,
conocimientos y habilidades, y antigiedad. Como se desprende de la tabla anterior, en el factor
F11, el signo de la variable correspondiente al criterio de antigiiedad, como elemento de promo-
cidn, tiene un valor negativo lo que indica que aquellas empresas, que basan los movimientos de
las personas en el rendimiento o conocimientos y habilidades, penalizan de alguna manera la
antigliedad. No obstante esta variable no fue considerada al no superar el criterio minimo de per-
tenencia.

Con relacién a las politicas de compensacién, hemos identificado seis factores (F12 a F17).
El primero de ellos (F12) resume variables que nos indican los criterios que justifican diferencias
en la retribucién individual, como pueden ser el rendimiento del individuo, sus capacidades y habi-
lidades, asi como el grado de autonomia del area funcional en el establecimiento de la retribucion.
El factor F13 recoge la concepcién de la remuneracion como componente variable ya que es con-
siderada como coste variable y se vincula a la consecucion de los objetivos y beneficios organi-
zativos. El factor F14 pone de manifiesto el grado de aceptacion y atraccién que el sistema retri-
butivo ejerce sobre los empleados y su consistencia externa. El factor F15 incorpora la dimensién
temporal del sistema de retribucidn al integrar variables que relacionan la retribucién del emplea-
do con la importancia de la consecucién de los objetivos awolango plazo. El factor F16 reco-
ge el grado de jerarquizacién del sistema retributivo. Y, por Gltimo, el factor F17 muestra la impor-
tancia que el puesto de trabajo tiene en la determinacién del nivel salarialaBlald se observan
las denominaciones dadas a cada uno de los factores en funcién de la interpretacién que acaba
mos de efectuar.
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TABLA 7.Interpretacion de los factores de formacion, carreras y compensacion.

PoLiTicaAbE RR.HH. | NTERPRETACION DEL FACTOR
FORMACION:
* FACTOR 8 (F8) Contenido de la formacion
* FACTOR 9 (F9) Contexto de la formacion
CARRERA:
* FACTOR 10 (F10) Disefio de carrera
* FACTOR 11 (F11) Criterios de carrera

COMPENSACION:

* FACTOR12 (F12) Criterios de reconocimiento de diferencias individuales en la retri-
bucion

* FACTOR 13 (F13) Componente variable de la remuneracién

* FACTOR 14 (F14) Eficiencia del sistema retributivo

* FACTOR 15 (F15) Orientacion temporal del sistema retributivo

* FACTOR 16 (F16) Jerarquizacion del sistema retributivo

* FACTOR 17 (F17) Importancia de la parte fija salarial

2.4. Relacidn entre orientacion estratégica y politica de recursos humanos.

Una vez establecidas, en los puntos segundo y tercero de este apartado, las distintas opcione
estratégicas seguidas por las empresas (estrategias de diferenciacion, innovacion y eficiencia) y las
diferentes orientaciones que es posible dar a cada uno de los procesos de gestion de los recursc
humanos que estamos estudiando, el paso siguiente sera el de analizar las posibles relaciones ent
ellos con objeto de poder contrastar nuestra segunda hipotesis.

La metodologia seguida para el estudio de las relaciones ha sido el andlisis de la varianza
tomando como variable dependiente la estrategia de la empresa y como independientes los 10 fac
tores explicativos de las distintas opciones en la politica de los recursos humdiabéa Banues-
tra los resultados obtenidos.
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TABLA 8. ANOVA. Politicas de recursos humanos-estrategia de la empresa.

ANOVA
ESTRATEGIA By
DF St el F Ratio F Prob.
Squares Squares
FORMACION:
F8 2 104.1668 1.0113 1.1862 0.3095
F9 2 0.8457 0.4228 0.6981 0.4999
CARRERAS:
F10 2 6.8272 3.4136 4.2247 0.0172
F11 2 1.1624 0.5812 0.7914 0.4559
REMUNERACION:
F12 2 0.9692 0.4846 0.5938 0.5541
F13 2 7.8160 3.9080 3.3697 0.0382
F14 2 4.7507 2.3754 4.7437 0.0108
F15 2 1.4998 0.7499 0.7299 0.4855
F16 2 4.7256 2.3628 3.4664 0.0348
F17 2 1.1915 0.5957 0.5466 0.5805

Como puede observarse, ninguno de los factores obtenidos para la politica de formacion
mostré diferencias significativas en relacién con la estrategia perseguida por la empresa (p>0.05).
Para la carrera, unicamente el primero de ellos, «disefio de la carrera», mostré un nivel ade-
cuado de significacién (p<0.05), mientras que el segundo, «criterio de la carrera», no lo pre-
senté (p>0.05). Por dltimo, de los seis factores obtenidos para remuneracion, los correspon-
dientes a «componente variable de la remuneracion», «eficiencia del sistema retributivo», y
«jerarquizacion del sistema retributivo», mostraron diferencias significativas para las estrate-
gias (p<0.05), mientras que el resto, «criterios de remuneracion», «orientacion temporal del sis-
tema retributivo» e «importancia de la parte fija salarial», no mostré un nivel de significacién
adecuado (p>0.05).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 213 -173 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: CASO ESPANOL | Carmen Camelo, Fernando Martin, Pedro M. Romero y Ramén Valle

IV. DISCUSION DE LOS RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El tratamiento estadistico aplicado a la informacion obtenida ha arrojado unos resultados que
nos permiten realizar algunas reflexiones y llegar a conclusiones relativas al comportamiento de las
empresas de la muestra, en cuanto a los factores en los que se apoyan para disefiar sus estrategia
la orientacion que dan a los procesos de formacion, carreras y remuneracion del componente huma:
no. En definitiva se trata de ver en qué grado se han cumplido las hipotesis de trabajo que habiamos
establecido.

Respecto al primero de los aspectos planteados, el peso de los recursos estratégicos y le
orientacion estratégica de las empresas, los resultados nos indican con cierta claridad que, pare
el conjunto de la muestra, hay cuatro factores que no llegan a alcanzar el valor central de la esca-
la (valores inferiores a 3) y que por tanto poddapriori desecharse como determinantes de
competitividad Gréfico 1). Frente a éstos, hos encontramos con 10 factores que si merecen valo-
raciones superiores a 4 (el valor maximo es 5) y, por razonamiento similar al anterior, deberian
considerarse como los mas relevantes y sobre los que recae la estrategia de la empresa. De lo
tres factores de mayor puntuacion, dos hacen referencia a la calidad del producto y el tercero a
la productividad del negocio. Sin embargo esta informacién, al ser valores medios, no nos sirve
para discriminar a las empresas ni saber en qué medida son claves en el soporte de su orienta
Cion estratégica.

El andlisisclusterque se efectlia pone de manifiesto que hay siete factores de competitivi-
dad que no son relevantes desde la perspectiva de la agrupacion de las empresas o, lo que es |
mismo, desde la perspectiva de las estrategias seguidas por cada grupo de ellas. Resulta curios
que entre esos siete factores se encuentren precisamente dos de los tres que mas valoracié
habianrecibido por el conjunto de la muestra: calidad del producto y productividad del negocio.
Ello no nos dice otra cosa que si bien son factores necesarios para competir no discriminan a las
empresas. También revelan que hay posicionamientos diferentes respecto al peso que dan a lo:
factores de competitividad, lo que nos permite «etiquetarlos» estratégicamente. Asi hemos iden-
tificado tres grupos de empresas con tres orientaciones estratégicas distintas: diferenciacion, inno-
vacion y eficiencia.

Como ultimo comentario relativo a la estrategia, quisiéramos resaltar que el analisis factorial
nos ha permitido sintetizar los 22 factores en siete a los que hemos identificados como capacidades
(Tabla 3). No obstante, de las siete, solamente cuatro de ellas son significativas desde un punto de
vista estratégico y definen su orientacion estratégica: capacidades de marketing, eficiencia del nego-
cio, innovacioén del producto y especializacién del negocio.

Todo lo hasta ahora sefialado nos permite decingestra primera hipétesis se confirma
en los dos planteamientos que efectuamas.empresas se diferencian estratégicamente por el
peso que dan a sus factores competitivos (Hipotesis 1.1) y los recursos de caracter estratégico
que poseen, definen su orientacion estratégica (Hipétesis 1.2).
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Respecto a la gestion de los recursos humanos, un aspecto previo que merece ser destacac
es que en la mayoria de las empresas de la muestra, los departamentos de recursos humanos y s
responsables estan en condiciones de desarrollar una orientacion estratégica. La afirmacién que efec
tuamos se basa en que se cumplen los requisitos basicos para ello: dependencia de la Direccidl
General, participacién en el proceso estratégico y alto nivel de cualificacion. Sin embargo, como
habiamos adelantado, esto no era mas que una condicién necesaria, pero nunca suficiente.

Los valores medios que toman los distintos factores, a través de los cuales se median los pro-
cesos de gestion de los recursos humanos, la formacion, carreray compensaciones, reflejan las opcic
nes que adoptan las empresas de la muestra en cada uno de ellos.

En elGrafico 3 se observa que tan sélo hay dos factores que merecen una puntuacion que se
acerque a los valores extremos de la escala (recordemos que la escala era de 1 a 5). Estos son la ar
gliedad (valor 4,22) como criterio no utilizado para determinar la promocién en la empresa y la ten-
dencia a planificar la formacion (valor 1,9). El resto de los factores se mueven en torno al valor cen-
tral de la escala lo que indica en gran medida, una cierta indefinicion en cuanto a los planteamientos
seguidos en los tres procesos de gestion.

Los resultados del analisis factorial para cada uno de los tres procesos de gestion nos revelar
aspectos muy interesantes. Respecto a la formacion en las empresas, la posibilidad de definirla y
analizarla con base a dos dimensiones, una relativa al contenido y la otra al contexto. Sin duda la
primera decisidn que debera tomar una organizacion, a la hora de disefiar un programa de forma-
cion, serd la de determinar qué capacidades son las que quiere cubrir (por ejemplo, especializacior
o polivalencia) y para qué (mejora directa de la productividad o necesidades futuras). La pregunta
gue queda, de momento, sin responder es: ¢la eleccion estratégica de la empresa, diferenciacior
innovacion y eficacia, exige una determinada eleccion del contenido y del contexto de la formacion?

Con la gestion de las carreras ocurre algo parecido a la formacion. Las seis variables de la carre-
ra se pueden explicar a través de dos: el disefio que se hace y los criterios que se utilicen para move
a las personas. Estas dos dimensiones nos permitirian caracterizar a las empresas en funcién de li
elecciones que efectuara, pudiendo situarse en alguno de los cuadrantes del Gigifienité.

ELEVADO
USO DE

CRITERIOS

ESCASO

BAJO ALTO

DISENO DE LA CARRERA

GRAFICO 4. Opciones de carrera.
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En el cuadrante 1 estarian ubicadas las empresas que optan por no tener disefio estableci
do de carreras, ni recurrir al uso de criterios objetivos para decidir los movimientos de las per-
sonas. En una posicién contrapuesta estarian las empresas enmarcadas en el cuadrante 3, que
caracterizan por un elevado disefio de carrera, esto es, estan formalizados y establecidos, siend
ademas conocidos por los individuos de la organizacién. En este caso, los movimientos se rigen
por criterios como rendimiento, capacidades y habilidades individuales. En una situacion inter-
media se encuentran las empresas del cuadrante 2 que se basan en la elevada utilizacion de cr
terios y bajo disefio y las del 4 que tienen un disefio muy formalizado pero recurren a criterios
subjetivos.

La literatura pone de manifiesto que el comportamiento del individuo y su actitud ante la orga-
nizacion se ve afectada por la existencia de planes formales de carrera, su conocimiento por parte
de las personas y los criterios utilizados. ¢ Qué tipo de comportamientos son los deseados por la orga
nizacion y, por consiguiente, qué disefio de carrera y qué criterios deberian plantearse? o, formula-
do en los términos de nuestra investigacion, ¢ qué comportamientos requiere la estrategia de la empre
say, por tanto, qué modelo de gestion de carrera es el adecuado?

El estudio de los sistemas de remuneracién de las empresas se concentra en seis grande
parametros, que coinciden con los establecidos por investigaciones anteriores, y que pueden con-
siderarse explicativos de las decisiones tomadas a la hora de retribuir a los recursos humanos (ve
Tabla 7). Ello nos pone de relieve los campos en los que deberian centrarse las organizaciones y las
posibles opciones a tomar en cada uno de ellos. Nuevamente el problema que vuelve a plantearss
es: ¢la estrategia de la empresa hace que exista una determinada composicion del sistema retribut
VO que sea mas congruente que otras alternativas posibles?

Las respuestas a las preguntas que nos hemos ido planteando implicarian también contes-
tar a nuestra segunda hipoétesis. Los datos ponen claramente de manifiesto que ni la eleccion de
contenido y ni del contexto de la formacion viene determinada por la estrategia de la empresa,
por lo que en principio dicho proceso es independiente a esa variable. Ello puede interpretarse
en un doble sentido, o bien depende de otra variable organizativa o bien de tendencias o situa-
ciones del contexto que afectan por igual al conjunto de las organizaciones. El primer caso impli-
caria que debe seguirse investigando al objeto de llegar a identificar qué variable interna de la
organizacién puede explicar su opcion de formacion. En este sentide,ef al. (2000) encuen-
tran que las caracteristicas del sistema de trabajo determinan en parte los modelos de formacién
En la segunda situacion, la teoria institucional puede utilizarse como marco de referencia que
explique si la formacidn responde a modas o imitaciones entre las empresas (isomorfismo)
(FERNANDEZ-ALLES Y VALLE, 1999).

El comportamiento de las dimensiones de la carrera es distinto al caso anterior. Mientras que
la eleccién del disefio, es decir, el grado de formalizacion de la carrera parece diferir en funcién de
la opciodn estratégica, la otra dimensién, los criterios utilizados, se mantiene independiente. Ello nos
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lleva a considerar que para todas las organizaciones son importantes tanto el rendimiento como las
capacidades y habilidades de las personas a la hora de basar las decisiones de los movimientos inte
nos. Sin embargo, el nivel de formalizacion, la existencia de planes y la transmision de las expecta-
tivas de carrera varian en funcién de la estrategia.

Respecto a las compensaciones hay tres dimensiones, la concepcién de la retribucién comao
elemento variable, la eficiencia y la jerarquizacién del sistema retributivo, que tienen un caracter
estratégico, mientras que los otros tres factores (importancia de la parte fija, criterios y orientacién
temporal de la remuneracién) no parecen influenciados por la opcion estratégica.

Por tanto, la segunda hipotesis ha contado con un apoyo parciai este sentidda for-
macion no aparece vinculada a la estrategia, mientras que la carrera y la remuneracion lo estan
sélo parcialmente.

Dado que en el trabajo hemos identificado tres opciones estratégicas, parece necesario termi-
nar sefialando el sentido de la relacion entre ellas y las orientaciones que toman las dimensione:
explicativas de los procesos de recursos humanos. Como puede aprecia@afieod, la estra-
tegia de innovacion se caracteriza por tener un mayor nivel de formalizacion en el disefio de la carre-
ra, elevada consideracion de la remuneracion como coste variable, una mayor busqueda de la efi:
ciencia del sistema retributivo y un sistema retributivo menos jerarquizado. Aquellas empresas con
una estrategia de diferenciacién adoptan posicionamientos opuestos a los anteriormente descritos
asi muestran un menor grado de disefio en cuanto a los planes de carrera, menor consideracion de
retribucibn como coste variable, menor aceptacion del nivel de eficiencia del sistema retributivo y
una mayor jerarquizacion. Las empresas innovadoras adoptan posiciones intermedias. Los datos
anteriores confirman que, efectivamente, a cada estrategia le corresponde una determinada orienta
cién en cuanto a las dimensiones de carrera y remuneracion.

El sentido de las relaciones encontradas es coherente con los resultados de otras investiga
ciones sefialadas en el apartado del marco tedrico. Asi, parece obvio que en una estrategia de innc
vacion, la flexibilidad requerida para la consecucion de los objetivos estratégicos requiera que el
disefio de las politicas de recursos humanos apoyen tal filosofia. Por el contrario, las estrategias de
diferenciacion, caracterizadas por la comercializacion de productos ubicados en segmentos de altc
precio, les permiten repercutir mas facilmente los costes salariales sobre el precio del producto sin
gue la demanda se vea negativamente afectada; de ahi, su baja consideracion de la retribucién com
coste variable.
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GRAFICO 5. Relaciones entre opciones estratégicas y dimensiones de la carrera y retri-
bucion.

En definitiva y como se deduce de todo lo expuesto y dado el apoyo parcial que hemos encon-
trado a las hipotesis formuladas, se puede concluir que:

1. Las estrategias de las empresas se diferencian en cuanto a los factores de competitividad
en los que se apoyan.

2. Las empresas no mantienen una relacion clara en cuanto a los vinculos entre estrategia y
orientacioén en las practicas de gestion de los recursos humanos.

3. El proceso de formacion se mantiene independiente de la estrategia de la empresa.
4. El disefio de la carrera varia en funcién de la opcion estratégica, y
5. Hay tres dimensiones retributivas que se ven condicionadas por la estrategia.
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El aprendizaje que puede extraerse de las conclusiones es que los cambios de estrategia en le
empresas en principio inducirian a modificaciones, no en el conjunto de los procesos de gestion de
los recursos humanos, sino sélo en aquellos que se han constatado guardan un relacién con dich
opcion estratégica.

No obstante, dada las limitaciones que sin duda presenta este trabajo, y a pesar del intento de
aportar y cubrir un vacio existente en cuanto a entender el comportamiento de las empresas en mate
ria de gestion de los recursos humanos, haria falta continuar investigando con objeto de aclarar por
qué en el caso espafiol hay aspectos que no se vinculan con la estrategia de la empresa.
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| ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: CASO ESPANOL | Carmen Camelo, Fernando Martin, Pedro M. Romero y Ramén Valle

ANEXO Il. MEDIA, DESVIACION ESTANDAR, CORRELACION Y ALFA DE FORMACION

FRO1

FRO2

FRO3

FRO4

FRO5

* p<0,05
** p<0,01
Alfa = 0,4668

MEebiA (SD)

3,3040 (1,0868)
3,5556 (1,0700)
1,9134 (0,9597)
2,0315 (0,9995)

2,4050 (1,0534)

1,0000

0,5952*  1,0000

0,0153 -0,1155 1,0000
0,2093 * 0,1980 0,3007 **  1,0000
0,0259 0,4180 0,2426 **  0,1992 * 1,0000

ANEXO Ill. MEDIA, DESVIACION ESTANDAR, CORRELACION Y ALFA DE CARRERAS

CRO1

CRO02

CRO3

CRO4

CRO5

CRO6

* p<0,05
** p<0,01
Alfa=0,5478

MEebiA (SD)

2,8730 (1,2585)
2,6406 (1,1888)
2,6172 (0,8705)
2,2992 (0,9025)
4,2188 (0,9469)

3,1984 (1,0121)

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 213

1,0000

0,4422 * 1,0000

0,0720 0,0638 1,0000
0,1793*  0,1604 0,5907 **
0,0172 0,1473 -0,1555

0,5059 * 0,2841* -0,0386

1,0000
-0,1423 11,0000

0,1648 0,0539 1,0000
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