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Resumen: Nuestro objetivo consistird en entender el proceso innovador desde una triple vertiente: la identificacion
de la estrategia competitiva mas adecuada en un contexto innovador; el papel mediador que el desarrollo de los re-
cursos humanos ejerce entre estrategia y resultados y, finalmente, el papel decisivo de los recursos humanos en el
desarrollo de la flexibilidad organizativa para este tipo de organizaciones. Por tanto, estrategia, desarrollo de los re-
cursos humanos y flexibilidad soportaran las hipétesis de este trabajo. Los resultados, en el sector de biotecnologia
canadiense, muestran que las empresas que siguen una estrategia “first movers” obtienen mejores resultados de
innovacion y que las practicas de recursos humanos ejercen una influencia fundamental a la hora de generar flexi-
bilidad organizativa en este tipo de organizaciones.

Palabras clave: Desarrollo de recursos humanos / Flexibilidad organizativa / Estrategia de innovacion / Eficacia or-
ganizativa.

Flexibility and Human Resource Development in a Context of Innovation: An Empirical
Analysis on the Biotechnology Sector

Abstract: Our objective is to understand the innovation process on a third point of view: the identification of the sui-
table competitive strategy in a innovation context, the mediating role of human resource development between stra-
tegy and organizational results and, finally, the key role of human resources in the developing of organizational
flexibility in these organizations. Son the strategy, human resource development and flexibility fundament our hypot-
heses. The results, in Canadian biotechnological firms, show that first movers have better innovation results and the
key role of human resource practices for developing organizational flexibility.
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veness.

INTRODUCCION

Los enfoques propuestos dentro del campo de
la direccion estratégica de recursos humanos
(RR.HH.) tratan de responder a la pregunta de
como gestionar los RR.HH. para asegurar la
aportacion de valor afiadido y, en ultima instan-
cia, el desarrollo de ventajas competitivas dentro
de la empresa. Cada una de estas perspectivas es
viable, si bien es cierto que la relacion entre la
estrategia, los resultados organizativos y las
practicas de RR.HH. son diferentes. Como sefia-
lan algunos autores (Delery y Doty, 1996;
Swiercz, 1995), los futuros desarrollos tedricos
deberan definir claramente el enfoque que estan
utilizando para estructurar los argumentos y con-
trastarlos con una estrategia analitica consistente.

De esta manera, considerando el ambito al
que se circunscribe nuestra investigacion, enten-
demos que el éxito de las estrategias de recursos
humanos depende de la situaciéon o del contexto
en que se aplican. El efecto de una estrategia de
RR.HH. sobre los resultados de la empresa siem-
pre depende del grado con el que se ajuste a

otros factores. Este hecho lleva a una pre-
diccion simple, pero muy realista: el ajuste lleva
a mejores resultados y la falta de ajuste crea in-
coherencias que empeoran los resultados. Para
lograr estos ajustes se exige de los responsables
del negocio un amplio conocimiento sobre los
factores clave que han de ser encajados. Esta in-
formacion, junto con la instruccion adecuada en
los aspectos de administracion, permite de-
sarrollar en el interior de la empresa una disci-
plina de recursos humanos que toma conciencia
de los problemas externos e internos que hay que
vencer y de los métodos que han de ser uti-
lizados para vencerlos (Verdd Jover et al.,
2006).

Con ello pretendemos analizar, desde un en-
foque contingente, la relacion entre las practicas
de RR.HH. y el desarrollo de la estrategia com-
petitiva en un contexto de innovacion. La elec-
cion que hacemos de un contexto definido por la
necesidad de cambio e innovacion, como es el
sector biotecnologico, propone cambios en la
consideracion del encaje que hemos menciona-
do, que de ninguna forma puede estar asociado a
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la idea de inmovilismo. En esta industria, la po-
sicibn competitiva esta basada en la generacion
de innovaciones de caracter radical para estable-
cer el disefio tecnoldgico dominante de la indus-
tria, por lo que el factor humano cobra una rele-
vancia fundamental. Sin embargo, la gestion de
RR.HH. ha recibido escaso tratamiento en los es-
tudios sobre innovacion en la empresa hasta el
momento (Gloet y Terzioski, 2004; Jiménez y
Sanz, 2005; Laurecen y Foss, 2003; Li et al.,
2006; Sanchez et al., 2000; Santos, 2000), lo que
justifica nuestro estudio.

En la mayoria de las circunstancias empresa-
riales, y en nuestro contexto en particular, el
ajuste debe observarse como dinamico. Precisa-
mente, este nuevo concepto de “ajuste dinamico”
se hace posible mediante la oportuna defini-
cion de flexibilidad en la organizacién, que no-
sotros introducimos en el analisis como una ca-
racteristica organizativa necesaria en esta situa-
cion (Ebben y Johnson, 2005). Por ello, estamos
interesados en el analisis de la relacion entre las
practicas de recursos humanos y el desarrollo de
un disefio flexible que favorezca la implantacion
de la estrategia en este contexto innovador. Que-
remos, en definitiva, reflejar la idea de que el
modelo organizativo de “empresa flexible” pue-
de combinarse con el modelo de recursos huma-
nos para configurar, dentro de la teoria de la ali-
neacion, un bloque de dimensiones determinan-
tes para el resultado empresarial (Ordoéiiez,
2005).

Asi pues, nuestro objetivo consistird en en-
tender el proceso innovador desde la triple ver-
tiente que hemos esbozado: la identificacion de
la estrategia competitiva mas adecuada para este
contexto, el papel mediador que el desarrollo de
los recursos humanos ejerce entre estrategia y
resultados y, finalmente, el papel decisivo de los
recursos humanos en el desarrollo de flexibilidad
organizativa. Por tanto, estrategia, desarrollo de
los recursos humanos y flexibilidad soportaran
las hipétesis de este trabajo.

Para cumplir con el objetivo planteado en el
trabajo, lo hemos estructurado en tres bloques
basicos. En el primero analizamos el contexto de
las empresas de biotecnologia de forma que de-
finamos las alternativas estratégicas disponibles
en el sector y sus implicaciones en los resulta-
dos, planteando la primera hipoétesis; estudiamos
el vinculo entre estrategia de innovacion, practi-
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cas de recursos humanos y resultados, generando
la segunda hipotesis, y revisamos el papel de las
practicas de recursos humanos en la generacion
de flexibilidad, incorporando las dos ultimas
hipétesis del trabajo. El segundo bloque se des-
tina a verificar las hipdtesis de investigacion,
analizando la muestra del estudio y los analisis
efectuados. Por ultimo, el tercer bloque recoge
las conclusiones, limitaciones y fuentes de futura
investigacion del estudio efectuado.

FLEXIBILIDAD Y DESARROLLO DE LAS
PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS
EN UN CONTEXTO DE INNOVACION:

EL SECTOR DE BIOTECNOLOGIA

CONTEXTO INNOVADOR Y ESTRATEGIAS
INNOVADORAS

En el conjunto del planeta se estan realizando
importantes esfuerzos para lograr avances dentro
del campo de la salud humana, de la salud ani-
mal, del medio ambiente y de la alimentacion,
como asi lo demuestra la gran inversion, tanto
publica como privada, cuyo objetivo es fomentar
el avance cientifico en esta area. En concreto, el
impacto de la genémica y de la protedmica esta
considerado como uno de los elementos clave
que mas influira en las transformaciones indus-
triales del siglo XXI (BIOTECanada y PwC,
2009; OCDE, 2009), por lo que para muchas
empresas su posicion competitiva se vera afecta-
da por su capacidad de adaptacion a los cambios
y posibilidades que se introduzcan a través de la
revolucion biotecnoldgica. En Europa, con el de-
sarrollo del IV Programa Marco de la Unién
Europea se sitia a la biotecnologia como uno de
los campos prioritarios a impulsar de cara al fu-
turo, como ya sucede en los otros dos principales
polos de desarrollo de esta industria: Canada y
EE.UU., que junto con Australia y Japén consti-
tuyen los principales epicentros mundiales (Ge-
noma Espafia, 2004; OCDE, 2009).

Esta industria, de grandes repercusiones eco-
ndmicas y sociales, esta caracterizada por contar
con un gran numero de empresas emergentes, en
su mayoria pymes, muchas de ellas salidas de la
universidad (spin-off), aunque en los ultimos
afios también se estd dando un fendomeno cre-
ciente que consiste en la creacion de pequefias
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empresas surgidas de otras mdas grandes (spin-
out), para aprovechar las ventajas de dicho ta-
mafio a la hora de encarar determinados proyec-
tos de innovacion (BIOTECanada y PwC, 2009;
Qian y Li, 2003). En definitiva, nos encontramos
con un mercado fragmentado, basado en la inno-
vacion tecnoldgica como estrategia competitiva
y con un gran nimero de alianzas y acuerdos de
cooperacion entre compaiiias pequefias y media-
nas, y entre estas y otras mas grandes, especial-
mente empresas de alimentacion y farmacéuticas
(Denstadli, Lines y Gronhaug, 2005; OCDE,
2009).

Estas empresas basan su posicion competitiva
y la capacidad de atraer capital inversor (nor-
malmente capital riesgo) en su propia capacidad
innovadora, asi como en su capacidad para gene-
rar confianza a través del equipo directivo y
cientifico que compone la compafiia (Acs y
Yeung, 1999; Qian y Lee, 2003).

En esta industria, las principales areas de
oportunidad empresarial son la propiedad inte-
lectual/industrial, la tecnologia empresarial, la
regulacion sectorial, la convergencia industrial,
el comercio electronico y los RR.HH. (KS & R
North America y EMEIA, 2000). Estas areas
componen los factores sobre los que principal-
mente se centra la atencion para el desarrollo del
sector, en cuya cadena de valor intervendra tanto
el ambito publico como privado: investigacion
basica (universidades, centros de I+D, centros
tecnologicos) + investigacion aplicada (pymes y
multinacionales) + inversores (estatales, inverso-
res privados, capital semilla, capital riesgo y
multinacionales) + fabricantes (multinacionales);
todo ello bajo un estricto control del regulador
del mercado (Estados y organismos internacio-
nales).

De esta forma, nos encontramos con un sector
emergente y con un mercado fragmentado, basa-
do en empresas de [+D, cuyas inversiones estan
en su mayoria destinadas a financiar los proyec-
tos de investigacion aplicada en los cuales se ba-
s6 el nacimiento de la compaiiia (plan de nego-
cio). Cuentan asi con una estructura financiera
que tiene que soportar grandes inversiones, sin
tener —en muchos de los casos— todavia produc-
tos que comercializar, lo que supone una serie de
riesgos en el apalancamiento financiero de la
empresa. A esto hay que sumar las propias ca-
racteristicas de los proyectos de I+D, en su ma-
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yoria orientados al largo plazo, que requieren
una gran inversion para su desarrollo y asumien-
do un gran riesgo en los resultados que final-
mente se obtengan (Genoma Espafia, 2004).

En esta industria emergente, la posiciéon com-
petitiva estara caracterizada por las innovaciones
de caracter radical o arquitectonicas, con objeto
de establecer el disefo tecnologico dominante de
la industria (Abernathy y Utterback, 1978; Mole-
ro, 2001). De esta forma, la estrategia competiti-
va de las organizaciones estara orientada hacia el
liderazgo tecnologico (Liberman y Montgomery,
1988; Miles y Snow, 1978), basado en el proce-
so de innovacion como dinamica competitiva
dentro de la logica de los primeros movimientos
(Dewell y Williams, 2007; Gosain, 2003; Jensen,
2003; Rahman y Bhattacharyya, 2003).

Llegar los primeros e invertir en innovacion
de manera continua mejorara la capacidad de ab-
sorcion (Cohen y Levinthal, 1990) y las deseco-
nomias de descompresion de tiempo (Dierickx y
Cool, 1989), permitiendo encarar los desafios de
futuro con un stock de conocimientos tecnologi-
cos mayor que el de sus competidores, determi-
nado por los path dependencies (inversiones his-
toricas) realizadas en I+D (Nieto, 2001). Igual-
mente, siguiendo a los autores que han abordado
la teoria de los primeros movimientos (Lieber-
man y Montgomery, 1988), el sector biotecnold-
gico cumpliria todas las caracteristicas para que
las companias siguieran este tipo de estrategia, a
saber:

—Por un lado, las organizaciones orientadas a ser
first-movers se encontraran en contextos de in-
certidumbre, que podrian ser reducidos me-
diante el posicionamiento como lideres tecno-
logicos, al poder definir el disefio tecnologico
de la propia industria.

—Se aceleraria la curva de aprendizaje, en com-
paracion con empresas que entrasen posterior-
mente, lo que podria generar barreras de entra-
da (Ghenewat, 1984; Shaw y Shaw, 1984).

—Cuando el liderazgo tecnolégico es una funcion
de la inversion realizada en I+D, los pioneros
pueden establecer barreras de entrada basadas
en la proteccion legal de los descubrimientos o
desarrollos (patentes).

—En condiciones competitivas basadas en la in-
novacion, una inversion temprana en equipa-
miento y conocimiento tecnologico aumentara
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la potencialidad de la organizacion para acu-
mular conocimiento y realizar nuevas innova-
ciones (Nieto, 2001).

—En una industria emergente y con una distribu-
cion de la informacion imperfecta (Barney,
1986), los primeros tendran la posibilidad de
establecer acuerdos con proveedores y asegu-
rarse una reputacion de la marca mediante la
lealtad de los consumidores/compradores
(Wernerfelt, 1987). Esto seria de especial apli-
cacion en la biotecnologia por la complejidad
de los desarrollos y las consecuencias que tiene
comprar un determinado producto o servicio en
la cadena de valor, como ocurriria en el caso de
las multinacionales que quieran llegar hasta la
fase de comercializacion de una molécula desa-
rrollada por una biotecnologica (Genoma Es-
pafia, 2004). Por tanto, estos acuerdos con mul-
tinacionales —e incluso con instituciones de ca-
racter publico— se basaran en una relacion coo-
perativa orientada al largo plazo, lo que podria
constituir otra posible barrera para los seguido-
res (followers).

De esta forma, nos circunscribimos a un am-
bito similar al que contemplan Dyer y Holder
(1988), cuando definen su “estrategia de involu-
cracion” y, por paralelismo con este contexto,
establecemos una clasificacion estratégica que
distingue entre ser lideres tecnoldgicos llegando
los primeros al mercado, o bien tener una estra-
tegia de followers, mas conservadora. El funda-
mento planteado nos permite formular la primera
hipotesis:

¢ Hy: En un contexto de innovacion la estrategia
competitiva de ““first-movers” es claramente
superior a la estrategia competitiva de “follo-
wers”, por lo que con la primera estrategia,
los resultados son mejores que con segunda es-
trategia.

En consecuencia, podriamos identificar una
primera fase de estrategia de innovacion con ca-
racter radical de producto, y una segunda fase en
la que el aprendizaje de las empresas existentes
se aceleraria, por lo que las entradas de nuevas
organizaciones irian disminuyendo. En esta se-
gunda fase apareceria la posibilidad de explotar
economias de escala y mejorar mediante innova-
ciones en procesos (Molero, 2001).

La flexibilidad y el desarrollo de los recursos humanos...

El factor humano tendra una gran importan-
cia en el desarrollo de la estrategia competitiva,
por su aportaciéon de conocimientos (Youndt,
Snell, Dean y Lepak, 1996). Nos encontramos
ante empleados sobre los cuales recae la capaci-
dad competitiva y la reputacion en el mercado de
la compania, lo que algunos han denominado
black box o cajas negras (empleados criticos),
que tendran un papel crucial por su especial
aportacion de stock de conocimientos tecnologi-
cos acumulados.

Para resumir las caracteristicas de la industria
biotecnologica, de las compafias que la compo-
nen y de los empleados que forman estas organi-
zaciones, proponemos el siguiente cuadro-guia
(tabla 1) de los factores principales sobre los que
deberia girar un modelo ajustado de RR.HH. pa-
ra empresas biotecnoldgicas basadas en el cono-
cimiento y en la innovacion.

Tabla 1.- Caracteristicas de la industria y de las com-
paiiias de biotecnologia

— Emergente

— Fragmentada

— Sin disefo tecnologico dominante

— Caracterizada por las innovaciones arquitectoni-
cas o radicales

— Con posibles barreras de entrada (path depen-
dencies)

—Basada en el [+D y en la ciencia

INDUSTRIA |- Industria en continuo cambio

— Gran potencial de futuro, con inversores publicos
y privados

— Gran influencia del regulador

— Industria compuesta por companias salidas de la
universidad (spin-off) o de grandes corporaciones
(spin-out)

— Industria caracterizada por el gran niimero de
acuerdos de cooperacion

— Innovacion como estrategia competitiva

— Empresas orientadas a comercializar sus patentes
o desarrollos a multinacionales que puedan pro-
seguir con los ensayos clinicos y comercializar,
en su caso, el producto final

— Orientada al liderazgo tecnologico y a los prime-
ros movimientos

— Problemas de apalancamiento financiero: grandes
inversiones desde el comienzo

— Posicion competitiva basada en la innovacion y
en la confianza generada por el equipo que com-
pone la compaiia

— Proyectos orientados al largo plazo, donde los li-
deres del proyecto son criticos por su aportacion
de conocimiento

— Empresas que afrontan una gran incertidumbre y
cambios constantes en el entorno

— Los empleados con los que cuenta son la base de
la ventaja competitiva

— Necesidad de socializar el conocimiento y retener
a los empleados criticos

— Empleados identificados con su proyecto cienti-
fico mas que con las necesidades organizativas
(necesidad de desarrollar su compromiso con la
organizacion)

FUENTE: Elaboracion propia.

COMPANIA
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ESTRATEGIA DE INNOVACION Y DESARROLLO
DE LOS RR.HH.

Pensamos, como Youndt, Snell, Dean y Le-
pak (1996), que el factor humano tendrd un ma-
yor peso cuanta mayor sea su importancia en el
desarrollo de la estrategia competitiva, lo que
ocurriria en el caso de la estrategia basada en la
innovacion tecnoldgica, especialmente en las in-
dustrias en las que el [+D es un componente im-
portante de las compaiiias, y en las que los cam-
bios y la necesidad de adaptacion se convierten
en una constante.

La gestion de RR.HH. ha recibido escaso tra-
tamiento en los estudios sobre innovacion en la
empresa hasta el momento (Sanchez et al.,
2000). Sin embargo, son de destacar por su im-
portancia las propuestas de Miles y Snow
(1984), Peck (1994), Schuler y Jackson (1987a),
Beatty y Schneier (1997), Santos (2000), Rodri-
guez (2000) y Laursen y Foss (2003), aunque
todos estos estudios aborden el problema desde
un punto de vista global. No vamos a repetir es-
tos analisis, pero nos conviene recordar que el
argumento que desarrollan se constituye en el
fundamento de las hipotesis que propondremos
en este apartado.

En definitiva, para conseguir compaiiias in-
novadoras, se tendran que seguir una serie de ac-
titudes y conductas especificas, en donde la ges-
tion de los RR.HH. se convertird en el medio o
herramienta para reforzar e incentivar dichos
comportamientos. A partir de lo anterior, concre-
tado el contexto de innovacion para nuestro ana-
lisis, asumimos la idea de que un mayor
grado de desarrollo de las practicas y politicas de
RR.HH. supone una vinculaciéon mas estrecha
entre estrategia y resultado para este tipo de em-
presas.

La literatura especializada ha considerado
frecuentemente las practicas de alto rendimiento
y la efectividad en la direccion de recursos
humanos como sustitutos en el resultado de la
firma; el trabajo de Huselid (1995) es un ejemplo
de esto. Richard (2004) analiza una variacion de
esta idea al establecer que ambos conceptos in-
teractiian para conseguir mejores resultados tan-
to en la innovacién como en los indicadores de
mercado. También existe interés por la relacion
mediadora para las practicas de recursos cuando
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las dimensiones de estudio son la gestion del co-
nocimiento y la innovacion (Gloet y Terziovski,
2004).

Jiménez y Sanz (2005), bajo un enfoque con-
tingente, analizan las influencias de las practicas
de recursos humanos sobre la innovacion consi-
derando los modelos Schuler y Jackson vs. Miles
y Snow. Estos autores encuentran soporte empi-
rico para la idea de que la innovacion explica la
adopcion de determinadas practicas de recursos
humanos, a la vez que estas condicionaran poste-
riormente la orientacion innovadora de la empre-
sa. Ademas, utilizando el modelo de Schuler y
Jackson, obtienen mejores resultados cuando
analizan el encaje entre innovacion y conjunto
de practicas de recursos humanos que cuando lo
hacen con practicas aisladas. Sin embargo, no
queda clara la identificacion de las practicas es-
pecificas que deben vincularse con mas fuerza a
la innovacion.

Algunos trabajos tratan de cubrir el anterior
cometido de identificar practicas especificas con
innovacion. Asi, Li, Zhao y Liu (2006) estable-
cen que la formacion del empleado y la motiva-
cion inmaterial, junto con el control de procesos,
afectan positivamente a la innovacion tecnologi-
ca, mientras que la motivacion material y el con-
trol de salidas tienen una influencia negativa so-
bre ella. Por su parte, Wang y Zang (2005) reali-
zan una propuesta que consiste en distinguir en-
tre practicas funcionales y practicas estratégicas
de recursos humanos. Nuestro planteamiento es-
ta vinculado con esta idea, puesto que estable-
cemos distincion entre practicas de apoyo —re-
lacionadas con el buen funcionamiento— y prac-
ticas objetivo —mas relacionadas con la estrate-
gia—. Se trata de analizar el grado de desarrollo
del sistema de recursos humanos en su conjunto
y el uso que las organizaciones hacen del siste-
ma, no de la orientacion de determinadas practi-
cas. Es decir, las empresas que sigan una deter-
minada estrategia de innovacion (primero o se-
guidor) se van a caracterizar por un determinado
grado de desarrollo de las practicas de recursos
humanos (de apoyo u objetivo), no por una
orientacion determinada de dichas practicas, ya
que todas ellas van a ir orientadas a la innova-
cion en todos los casos, ya que es la clave de su
supervivencia.
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También Liao (2006) analiza este problema
utilizando la terminologia que distingue entre
sistemas de recursos humanos que persiguen el
control de entradas (a través de la seleccion y la
formacion y desarrollo), el control de salidas (a
través de sistemas de valoracion del rendimien-
to) y el control de comportamientos (a través de
sistemas de evaluacion del desempefio y desarro-
llo de tareas). Este trabajo establece que cuando
la actividad es altamente analizable, tanto el con-
trol de salidas (a través de resultados) como el de
comportamientos (estableciendo estandares y
procedimientos) favorecen la innovaciéon, mien-
tras que el control de entradas la limita. Sin em-
bargo, cuando la actividad supone un alto niime-
ro de excepciones, el control de las entradas (es-
to es, la eleccion de la persona correcta y su ade-
cuada formacion y desarrollo) es el enfoque
apropiado que debe utilizar la direccion de re-
cursos humanos para facilitar la innovacion. Esta
idea es esencialmente la misma que hemos co-
mentado con anterioridad.

Siguiendo con la visidn contingente, nos
unimos a la literatura estableciendo que las prac-
ticas concretas a desarrollar variaran en funcion
del tipo de estrategia de innovacion llevada a ca-
bo. También aceptamos la idea del ajuste, segun
el planteamiento de Jiménez y Sanz (2005), que
hace necesario considerar el andlisis de si las
practicas de recursos humanos planteadas se ve-
ran modificadas en funcion del tipo de estrategia
de innovacion llevada a cabo. El efecto de las
practicas de RR.HH. sobre los resultados de la
empresa siempre depende del grado con el que
se ajuste a la estrategia que la organizacion per-
siga, es decir, en ser capaz de desarrollar la ca-
pacidad organizativa necesaria para responder a
diversas necesidades competitivas diferentes a
las establecidas por la estrategia. Este hecho lle-
va a una prediccion simple, pero muy realista: el
ajuste lleva a mejores resultados y la falta de
ajuste crea incoherencias que empeoran los re-
sultados. Con estos antecedentes formulamos la
segunda hipdtesis, que trascribimos en los si-
guientes términos:

e H,: Las practicas de recursos humanos ejercen
un papel mediador entre el tipo de estrategia
de innovacion que lleva a cabo la organizacién
y los resultados obtenidos.
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FLEXIBILIDAD Y RR.HH.

Segun el planteamiento desarrollado, la estra-
tegia define las practicas de recursos humanos y
estas determinan las aptitudes y comportamien-
tos en las personas necesarios para implantar la
estrategia y conseguir el éxito. En un entorno es-
table, una vez que se logra el encaje, la flexibili-
dad deja de ser relevante, puesto que el entorno
no cambia. En circunstancias contrarias, el enca-
je unicamente puede ser sostenido en el tiempo
mediante el desarrollo de una organizacion
flexible.

Cuando el contexto no cambia, la estrategia
logra buenos resultados cuando se mantiene el
encaje interno, mientras que cuando el contexto
es dinamico se activa el encaje externo por las
necesidades de cambio de los comportamientos
estratégicos, pero en ambos casos es necesario
desarrollar las capacidades humanas y organiza-
tivas que satisfagan las necesidades de la formu-
lacion estratégica, sean estas dinamicas o no. Por
esta razoén pensamos, como Verdu Jover et al.
(2006), que el papel que desempena el directivo
a la hora de equilibrar la balanza entre encaje y
flexibilidad es esencial, pues es ¢l quien percibe
y constata los cambios que incidiran en el fun-
cionamiento interno.

Centrandonos en el contexto estratégico exis-
tente en la industria biotecnoldgica, nos encon-
tramos con que el entorno especifico no se en-
cuentra aun bien definido, por lo que se genera
incertidumbre y obliga a las empresas a tener
presente la dimension de flexibilidad, lo que in-
fluye, a su vez, en el disefio de la estrategia de
RR.HH., como acabamos de ver, desde la cual se
deberéd promover igualmente la flexibilidad den-
tro de la organizacion, manifestada en la adapta-
bilidad, la capacidad de reaccion, la transferencia
de capacidades y la variabilidad de los costes fi-
jos, lo que estaria unido al desarrollo de una cul-
tura estratégica dinamica y flexible.

Por la razén anterior, la estrategia de recursos
humanos no debe disefar practicas que encajen
unicamente con una capacidad competitiva par-
ticular. Por el contrario, estas practicas deben fa-
cilitar la creacion de una infraestructura humana
que construya capacidades que apoyen multiples
dimensiones estratégicas (Snell, Youndt vy
Wright, 1996), esta es la mejor forma de com-
prender el encaje externo en el nuevo contexto.
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La flexibilidad representa la capacidad de las
personas para implantar una variedad de estrate-
gias diferentes y hacer frente a una variedad de
demandas competitivas igualmente diferentes.

Wright y Snell (1998) consideran que la
flexibilidad se puede alcanzar de tres modos di-
ferentes: 1) desarrollando sistemas de recursos
humanos que se puedan adaptar rapidamente, 2)
desarrollar una reserva de capital humano con un
amplio conjunto de habilidades, y 3) alentar la
flexibilidad de comportamientos entre los em-
pleados. Estos autores también hacen referencia
a la necesidad de desarrollar cuatro aspectos cri-
ticos en la consecucion del encaje y la flexibili-
dad: comportamientos alineados con la organi-
zacion, la suficiente autonomia para reconfigu-
rarla, habilidades y conocimientos para poder
llevar a cabo la estrategia marcada y, por ultimo,
contar con empleados con competencias flexi-
bles para poder adaptarse a nuevas situaciones,
haciendo especial hincapi¢ en la capacidad de
aprendizaje.

Desde un punto de vista operativo, en nuestro
estudio empirico seguiremos a Atkinson (1985),
puesto que se adapta a nuestra intencidon y la
confeccion de la medida de flexibilidad resulta
sencilla. Para este autor, la flexibilidad organiza-
tiva, desde el punto de vista de los RR.HH., esta-
r4 dividida en tres tipos: 1) funcional, que hace
referencia a las competencias y habilidades; 2)
econdmica, que en este caso hace referencia a la
variabilidad de los costes mediante los diferentes
sistemas de recompensa; y 3) estructural, deriva-
da de la permeabilidad y facilidad de intercam-
bio de informacién y conocimientos y de la par-
ticipacion de los empleados. Este también es el
planteamiento utilizado por Huang y Cullen
(2001)".

Bajo este planteamiento es necesario promo-
ver practicas de recursos humanos que alienten
la flexibilidad. Los sistemas de selecciéon inno-
vadores que buscan identificar individuos con la
habilidad de aprender y adaptarse a nuevas si-
tuaciones pueden dotar a la empresa de ventaja
competitiva. Los programas de formacion in-
crementan las aptitudes y repertorios de compor-
tamiento de los trabajadores de un modo que
puede incidir tanto en la eficiencia como en la
adaptabilidad. Las experiencias de desarrollo, ta-
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les como la rotacion de puestos y las asignacio-
nes temporales, se centran en ampliar tanto las
habilidades como los repertorios de conducta de
los individuos. De forma similar, los sistemas de
evaluacion y recompensa pueden motivar a los
empleados de alta capacitacion a involucrarse en
una toma de decisiones discrecionales y un com-
portamiento efectivo en respuesta a una variedad
de contingencias del entorno. Finalmente, inves-
tigaciones recientes indican que estas practicas
de recursos humanos ofrecen una efectividad
maxima cuando se completan con sistemas de
trabajo participativos, que dan a los empleados la
oportunidad de contribuir con su comportamien-
to discrecional a la consecucion de las metas de
la organizacion. (Bhattacharya et al., 2005;
Evans et al., 2005; Lepak et al., 2003; Michie et
al., 2001; Morris et al., 2006; Pérez Lopez et al.,
2006; Wocke et al., 2007).

En definitiva, en la discusion previa hemos
apuntado que la busqueda del equilibrio requie-
re: 1) conocimiento de las habilidades y compor-
tamientos necesarios para implantar la estrategia,
2) conocimiento de las practicas de recursos
humanos necesarias para provocar esas habilida-
des y comportamientos, y 3) la capacidad para
implantar rapidamente el sistema deseado de
practicas de recursos humanos. Estos supuestos
del modelo de encaje-flexibilidad apuntan a la
dificultad de lograr el equilibrio. Sin embargo,
esta dificultad lleva de hecho a una via en la que
las empresas pueden lograr ventaja competitiva.

Por lo tanto, la union entre flexibilidad y re-
sultados viene dada por la asunciéon de que la
flexibilidad constituye una competencia organi-
zativa critica, que permite a la empresa generar y
mantener una ventaja competitiva sostenible y,
por tanto, obtener mejores niveles de eficacia
(Ebben y Johnson, 2005; Sanchez, 1995; Hitt y
otros, 1998). En otros trabajos se profundiza en
esa idea incorporando el papel del entorno com-
petitivo como elemento que impulsa a las empre-
sas a adaptarse y a mantener su situacion compe-
titiva (Hitt et al., 1988; Verdd, Llorente y Gar-
cia, 2006; Zhang, 2006). Pero, en todo caso, la
flexibilidad aparece como inexorablemente uni-
da a la generacion de ventaja competitiva soste-
nible y, por lo tanto, a mayores niveles de efica-
cia.
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A partir de las consideraciones anteriores,
planteamos las siguientes hipotesis vinculadas
con los conceptos tratados:

e H3: El desarrollo de determinadas précticas de
RR.HH. permitira tener una flexibilidad orga-
nizativa mayor.

e H,: El desarrollo de la flexibilidad organizati-
va influira positivamente en la consecucion de
mejores resultados organizativos en empresas
basadas en la innovacion como estrategia
competitiva, como son las empresas de biotec-
nologia.

—H,1: El desarrollo de la flexibilidad de es-
tructura influird positivamente en la conse-
cucion de mejores resultados organizativos
en empresas basadas en la innovacién como
estrategia competitiva, como son las empre-
sas de biotecnologia.

—H.45: El desarrollo de la flexibilidad funcio-
nal influird positivamente en la consecucién
de mejores resultados organizativos en em-
presas basadas en la innovacién como estra-
tegia competitiva, como son las empresas de
biotecnologia.

—H..5: El desarrollo de la flexibilidad econ6-
mica influird positivamente en la consecucion
de mejores resultados organizativos en em-
presas basadas en la innovacién como estra-
tegia competitiva, como son las empresas de
biotecnologia.

MUESTRA Y RESULTADOS

MUESTRA'Y PROCEDIMIENTOS

La muestra fue confeccionada teniendo en
cuenta las empresas incluidas en el sector por
parte de las tres instituciones publicas de mayor
relevancia en Canada: Industry Canada, Contact
Canada y Biotechnolgy Human Reources Coun-
cil of Canada (BHRC). Elaboramos una base de
datos con la totalidad de empresas (705), que in-
cluian los subsectores de “salud humana”, “salud
animal”, “bioprocesos”, ‘“agoalimentacion”,
“medio ambiente” y “servicios”. Esta base de da-
tos incluia 1.207 contactos (que comprendian
tanto responsables de RR.HH. como directores
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generales (CEO) y vicepresidentes) a los que se
les envido el cuestionario confeccionado para
contratar nuestras hipotesis. Previo al lanzamien-
to del cuestionario, el Biotechnology Human Re-
sources Council publicé en su web la puesta en
marcha de la investigacion, haciendo igualmente
una alusion al estudio en el newsletter distribui-
do en ese mes entre las empresas de biotecnolo-
gia. El envio del cuestionario se realizoé por co-
rreo, adjuntando una carta de presentacion del
proyecto, asi como un sobre con el sello para la
devolucion cumplimentado de aquel. Por otra
parte se enviaron también correos electronicos,
con la posibilidad de responder y enviar el cues-
tionario por e-mail. La tercera via de acceso fue
la web del Biotechnology Human Resources
Council, donde se colgo el cuestionario de forma
electronica para facilitar e incrementar la tasa de
respuestas. A estos envios se sumaron una carta
mas y otros tres e-mail de recordatorio durante
diferentes momentos, de forma que nos asegura-
se obtener la tasa de respuesta esperada. Los
cuestionarios fueron remitidos, para empresas de
menos de cuarenta empleados, al directivo res-
ponsable de RR.HH. o, en su defecto, al CEO.
La eleccion de este colectivo es multiple, por un
lado en las compaiias de menos de cuarenta em-
pleados no existe una tinica persona que se dedi-
que exclusivamente a la gestion de los RR.HH.,
sino que esa funcion la lleva a cabo o bien un di-
rectivo que, ademas, tiene otras responsabilida-
des o bien el propio CEO de la compafiia, quien
tiene la vision suficiente, al igual que el directi-
vo, como para responder las preguntas plantea-
das en el cuestionario. En el caso de las empre-
sas de mas de cuarenta empleados, la persona
destinataria del cuestionario fue el responsable
de RR.HH. o el manager de RR.HH., ya que
normalmente si que existe una persona dedicada
especificamente a los RR.HH., o incluso un ge-
rente de RR.HH. En su defecto, esto es, en el ca-
so de que no tuviéramos ningin responsable es-
pecifico de RR.HH., se lo remitimos directamen-
te al CEO de la compaiiia.

Obtuvimos 136 respuestas validas, lo que con
respecto al total de las empresas de biotecnolo-
gica supone un nivel de respuesta del 19,3%.
Los test de representatividad muestran que no
existen diferencias significativas entre los que

24 Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa, vol. 20, nam. 1 (2011), pp. 17-40
ISSN 1019-6838



Garcia-Tenorio, J.; Sanchez, 1.; Holgado, R.

responden al cuestionario y aquellos que no lo
hacen.

¢ Estrategia de innovacion: Medimos la ne-
cesidad y la determinacion de las compaiias pa-
ra llevar a cabo una estrategia basada en la inno-
vacion y el liderazgo tecnoldgico, considerando
las ventajas asociadas a la logica de los primeros
movimientos, dentro de un contexto de incerti-
dumbre y en un sector emergente, como es el
biotecnoldgico. En el cuestionario incluimos los
items recomendados por la Asociaciéon de Em-
presas de Biotecnologia Espafiola para medir los
esfuerzos innovadores de una compaiiia del sec-
tor (ASEBIO, 2004). También, incluimos una
escala adaptada de la utilizada por Lieberman y
Montgomery (1988). Los items aparecen recogi-
dos en el anexo.

La fiabilidad de los items en la escala es de
0,7021, pero hemos reducido su dimensién a dos
factores: estrategia first movers (alpha de
Cronbach de 0,7769) y estrategia followers
(0=0,7220). Ambos factores recogen el grado en
el que las organizaciones innovadoras estan dis-
puestas a asumir riesgos en funcion de los resul-
tados que esperan obtener. Los factores obteni-
dos son adecuados, pues permiten explicar un
54,44% de la varianza total; el indice KMO es de
0,727 y el test de esfericidad de Barlett muestra
un indice de significacion de cero.

¢ Flexibilidad: Para medir el grado de flexi-
bilidad alcanzado por la organizacion en todas
sus dimensiones (ver itemes en el anexo), in-
cluimos los items que Yeung, Brockbanck y Ul-
rich (1991) utilizan para describir este concepto
(esencialmente la flexibilidad de estructura y
econdmica), con algunas adaptaciones sobre la
escala de Dastchmalchian y Javidan (1998), para
incorporar el concepto de flexibilidad funcional.
La flexibilidad numérica no ha sido incluida en
el cuestionario, ya que la evidencia empirica ob-
servada no muestra una correlacion entre este ti-
po de flexibilidad y unos mejores resultados en
empresas innovadoras.

Esta flexibilidad organizativa definida por 17
items (alpha de Cronbach de 0,8174) se reduce a
cuatro factores mediante analisis factorial, que se
ajustan con los conceptos teoricos tratados con
anterioridad. Aunque la flexibilidad de estructu-
ra ha resultado dividida en un factor denominado
flexibilidad de estructura formal (0=0,6295) y
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en otro denominado flexilibilidad de estructura
informal (a=0,7851). Los dos factores restantes
se denominan flexibilidad econémica (o=
0,8072) y flexibilidad funcional (a=0,7393). El
test de esfericidad de Barlett permite rechazar la
hipotesis nula que establece que las variables no
estan correlacionadas entre si (0,746), y el test
KMO, al ser claramente superior a 0,5 (nivel de
significacion 0), muestra la idoneidad de los fac-
tores extraidos. Los factores obtenidos permiten
explicar un 59,78% de la varianza.

¢ Préacticas de recursos humanos: La medi-
cion de estas practicas nos servird para observar
en las compafiias basadas en la innovacién la es-
trategia competitiva, el grado de desarrollo de
los sistemas de recursos humanos y las diferen-
cias en tipos de practicas (objetivo y de apoyo)
que estas organizaciones deben desarrollar para
alcanzar mejores resultados organizativos. En el
cuestionario incluimos 24 items (0=0,948) se-
leccionados de entre los principales bloques
identificados por la literatura®. Asi, utilizamos
las investigaciones de Meyer y Allen (1997),
Meyer y Smith (2000), Ichiniowski et al. (1997),
Arthur (1994), Laursen y Foss (2002) y de Mi-
chie y Sheenhan (1999).

Los resultados del analisis factorial efectua-
do, nos muestran cuatro factores: 1) factor de
variables objetivo (¢=0,941), que recoge todas
las herramientas sobre las que la organizacion
puede ejercer discrecionalidad a la hora de gene-
rar, mantener y desarrollar su capital humano en
el contexto de innovacion; 2) factor de variables
de apoyo y planificacion (a=0,795), que recoge
el uso de la informacién y la prevision que la or-
ganizacion realiza de sus necesidades presentes y
futuras de personal; 3) factor de planificacion de
la sucesion (a=0,794), que recoge los principa-
les criterios que la organizacion utiliza para ges-
tionar la carrera profesional de sus empleados y
4) factor andlisis de puestos (a=0,709), que ana-
liza las descripciones y evaluaciones formales de
puesto. El indice KMO y el test de esfericidad de
Barlett (0,909 y nivel de significacion 0) mues-
tran resultados aceptables y la adecuacion de los
cuatro factores obtenidos, que explican un
66,34% de la varianza total.

¢ Resultados organizativos: Hemos utilizado
11 items validados por la literatura y consensua-
dos por los expertos del sector (Espafia y Cana-
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da)’. En el anexo aparece una mayor informa-
cion sobre los items utilizados en el trabajo. Pos-
teriormente, al reducir la dimensionalidad me-
diante el correspondiente andlisis factorial,
hemos obtenido tres factores: 1) resultados de la
innovacioN, que recoge los frutos que la innova-
cion ha dado en términos de ingresos, posicion
competitiva o acuerdos de cooperacion; 2) resul-
tados financieros, que recoge la situacion finan-
ciera y la capacidad para atraer fondos respecto
de la competencia; y 3) resultados percibidos de
innovacion, que recoge la satisfaccion de la di-
reccion respecto al esfuerzo innovador de la em-
presa o los acuerdos de colaboracion en los dos
ultimos afos y su evaluacion sobre las patentes
que la organizacion ha conseguido.

Los factores obtenidos permiten explicar un
66,92% de la varianza total. El indice KMO es
de 0,767 y el test de esfericidad de Barlett mues-
tra un indice de significacion de 0, lo que de-
muestra la adecuacion de los dos factores obte-
nidos. También utilizamos una mediada agrega-
da de resultados organizativos (resultados orga-
nizativos), que resulta de la media de cada uno
de los factores anteriores factores ponderados
por su autovalor, lo que nos permitira contrastar
las hipoétesis correspondientes.

¢ Resultados del empleado: Hemos conside-
rado 7 items que tratan de medir los tres aspectos
considerados: los resultados del empleado, la sa-
tisfaccion y la rotacion. La medida de cada di-
mension se ha obtenido como sigue: 1) rotacion
del empleado, la media de dos items que valoran
la percepcion del directivo con respecto al indice
de rotacion de su empresa en relacion con el de
la competencia, asi como su cercania al nivel de
rotacion que considera ideal (0,815); 2) satisfac-
cion (indice de fiabilidad de 0,901), para mante-
ner la coherencia con la medida anterior hemos
realizado una media de cinco items que valoran
la percepcidn del directivo con respecto al grado
de satisfaccion de los trabajadores en diferentes
aspectos: relacion con los compaifieros, superio-
res...; y 3) los resultados del empleado, media de
dos items que valoran la percepcion del directivo
con respecto al nivel de eficacia alcanzado por
los trabajadores de la organizacién a lo largo del
tiempo, y en relacion con los competidores. De
la misma manera que con los resultados organi-
zativos, hemos obtenido una medida agregada de
resultados individuales.
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RESULTADOS

Las empresas biotecnoldgicas son organiza-
ciones que necesitan implantar una estrategia de
innovacion para sobrevivir en el entorno compe-
titivo en el que desarrollan su actividad. Sin em-
bargo, la estrategia de innovacion puede desarro-
llarse a través de diferentes visiones. Por ello, es
necesario analizar si las diferentes maneras de
llevar a cabo dicha estrategia tienen repercusio-
nes en las practicas de recursos humanos que la
organizacion decida utilizar, asi como en los re-
sultados empresariales.

Relacién entre estrategia de innovacién y
resultados

Para analizar el vinculo entre la estrategia de
innovacioén y resultados (H;) hemos procedido a
realizar una regresion jerarquica por pasos, en la
que hemos introducido como variable depen-
diente cada una de las medidas de resultados y
como variables independientes las estrategias de
innovacion propuestas, esto es, la “estrategia
first movers” y la “estrategia followers”.

Tanto si la variable dependiente esta referida
a resultados organizativos como a resultados in-
dividuales, los datos apuntan que aquellas em-
presas que siguen una estrategia first movers
movimientos obtienen mejores resultados. Esta
observacion es fundamental, puesto que valora el
hecho de ser el primero sobre el riesgo que dicha
estrategia puede suponer y, ademds, consigue
que los empleados sean mas eficaces. Es decir,
adelantarse a la competencia no s6lo permite a la
organizacion mejorar sus resultados organizati-
vos, sino que consigue que sus empleados tam-
bién sean mas eficaces. Por lo tanto, los analisis
recogidos en las tablas 1 y 2 permiten contrastar
la hipdtesis 1, que establecia que la estrategia de
primeros movimientos permitia obtener mejores
resultados que la estrategia de seguidor.

El analisis previo nos ha permitido contrastar
la hipotesis 1 pero, dada la informacion de la que
disponemos, el analisis puede repetirse para cada
una de las medidas especificas de resultados or-
ganizativos e individuales, de modo que se pue-
da ahondar en el analisis del vinculo entre estra-
tegia y resultados. El analisis nos permitira vis-
lumbrar si el vinculo es igual de fuerte para to-
das las dimensiones analizadas. De esta forma, a
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la informacion ya anticipada podemos afiadir que
las organizaciones que siguen una estrategia de
ser los primeros obtienen mejores resultados de
innovacion; ademas, esta estrategia no hace que
se resientan los resultados financieros (no resul-
tan significativos, ni de manera positiva, ni de
manera negativa).

Por otra parte, aquellas empresas que desarro-
llan estrategias de primero, tienen empleados
que presentan tasas de rotacion mas bajas que la
competencia, por lo que se encuentran mas cerca
del optimo nivel de rotacion. No resulta signifi-
cativo el andlisis cuando la variable dependiente
se refiere a resultados del empleado y satisfac-
cion.
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Relacién entre practicas de recursos humanos y
estrategia

Desde el punto de vista de la teoria, hemos
argumentado que las organizaciones que desa-
rrollan su actividad en entornos de innovacion
promueven practicas de recursos humanos carac-
teristicas y especificas para este contexto. Sin
embargo, nos hemos preguntado acerca del nivel
de desarrollo de tales practicas, considerando la
clasificacion que ha resultado en nuestro anali-
sis: variables objetivo, variables de apoyo y pla-
nificacion, planificacion de la sucesion y andli-
sis de puestos. Para analizar este aspecto, previo
a la contrastacion de la segunda hipotesis, hemos
realizado un analisis de regresion jerarquica por

Tabla 1.- Relacion estrategia de innovacion y resultados organizativos

MODELO R R’ RC ERRORTIP. | AR’ AF F SIG.
1 ,310(a) ,096 ,065 1,41618 ,096 3,128 3,128 | ,051(a)
2 ,295(b) ,087 ,072 1,41103 -,009 ,565 5,733 | ,020(b)
MODELO B ERROR TiP. BETA t SIG.
(Constante) -,138 ,188 -, 734 466
1 Estrategia first movers 573 230 317 2,493 ,015
Estrategia followers -,136 ,180 -,095 -,752 455
5 (Constante) -,124 ,186 -,605 ,508
Estrategia first movers ,534 223 ,295 2,394 ,020
(a) Variables predictoras: (Constante), Estrategia seguidor, Estrategia primero; (b)Variables predictoras:
(Constante), Estrategia primero.
Variable dependiente: RESULTORGANIZA.

Tabla 2.- Relacion estrategia de innovacion y resultados individuales

MODELO R R’ R’c ERRORTIP. | AR’ AF F SIG.
1 ,252(a) ,063 ,045 ,75666 ,063 3,445 3,445 | ,036(a)
2 ,249(b) ,062 ,053 ,75353 -,001 ,148 6,799 | ,010(b)
MODELO B ERROR TIP. BETA t SIG.
(Constante) 5,499 ,074 74,349 ,000
1 Estrategia first movers ,194 075 ,248 2,584 011
Estrategia followers ,029 ,074 ,037 ,385 ,701
5 (Constante) 5,498 ,074 74,746 ,000
Estrategia first movers ,195 075 ,249 2,607 ,010
(a) Variables predictoras: (Constante), Estrategia seguidor, Estrategia primero; (b)Variables predictoras:
(Constante), Estrategia primero.
Variable dependiente: Resultados individuales.

Tabla 3.- Relacion estrategia de innovacion y desglose de resultados organizativos e individuales

MODELO R R’ R’C ERROR TiP. AR’ AF F SIG.
Result. innov ,341 ,116 ,086 ,9636 ,116 3,877 3,877 ,026(a)
R. rotacion ,246 ,060 ,043 1,304 ,060 3,437 3,437 ,036(a)
MODELO B ERROR TIP. BETA t SIG.

(Constante) -,104 ,128 -,812 420
Result. innov. |Estrategia first movers 417 ,156 ,335 2,668 ,010
Estrategia followers -,169 ,123 5172 -1,373 ,175
R rotacién (Constante) 5,299 ,124 42,615 ,000
Estrategia first movers ,297 ,124 ,224 2,394 ,018
(a) Variables predictoras: (Constante), Estrategia seguidor, Estrategia primero.
Variable dependiente: Desglose de resultados organizativos y resultados individuales.
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pasos, utilizando como variables dependientes,
cada una de las variables de recursos humanos y
como variables independientes los dos tipos de
estrategia de innovacion.

Los resultados del analisis efectuado (véase
tabla 4) muestran que Unicamente existe una re-
lacion de causalidad entre la variable indepen-
diente “estrategia first movers” y la variable de-
pendiente de “apoyo y planificacion”, en los
términos que indicamos en la siguiente tabla.

Esto puede estar poniendo de manifiesto que
las empresas del sector estan preparadas para
cumplir con su objetivo de crear o asimilar inno-
vaciones, desarrollando consecuentemente las
practicas de recursos humanos; sin embargo, el
esfuerzo planificador es mas intenso cuando se
asume un riesgo mayor, apostando por ser los
primeros del mercado.

La flexibilidad y el desarrollo de los recursos humanos...

Relacion entre estrategia, practicas de recursos
humanos y resultados

Nuestra H; plantea una relacion de mediacion
para las practicas de recursos humanos —variable
de apoyo y planificacion, en nuestro caso— entre
la estrategia de innovacion que siga la empresa y
los resultados que se obtienen de ella. Para iden-
tificar esta posible mediacion hemos recurrido a
un analisis de correlaciones parciales entre las
practicas de recursos humanos y los resultados
(ver tabla 5). El ajuste de mediacion lo analiza-
mos mediante la identificacion y tratamiento de
las ecuaciones simultaneas correspondientes.

En la parte superior de la tabla 5 aparecen las
correlaciones sin tener en cuenta elementos me-
diadores. Estos datos se corresponden en gran
medida con el estudio efectuado anteriormente.
En la parte inferior de la tabla se muestran las

Tabla 4.- Relacion variables de apoyo y planificacion agregada y estrategia de innovacion

MODELO R R’ Rc ERROR TiP. AR AF F SIG.
1 274(a) ,075 ,054 ,93480418 ,075 3,584 3,584 ,032(a)
2 ,274(b) ,075 ,065 92964781 ,000 ,021 7,227 ,009(b)
MODELO B ERROR TIP. BETA t SIG.
(Constante) ,013 ,099 ,133 ,894
1 Estrategia primero 284 ,106 275 2,677 ,009
Estrategia seguidor -,014 ,099 -,015 -,144 ,885
P (Constante) ,015 ,098 ,155 ,878
Estrategia primero ,283 ,105 274 2,688 ,009
(a) Variables predictoras: (Constante), Estrategia seguidor, Estrategia primero; (b)Variables predictoras: (Cons-
tante), Estrategia primero.
Variable dependiente: Variable apoyo y planificacion agregada.

Tabla 5.- Relacion estrategia de innovacion-précticas de recursos humanos y resultados

Variab. iab. iab.
Variables Result. | Result. Result. Result. Variab. ariab. | Variab. | Variab
s s s Result. | Result. |Result. Result. . apoyo | apoyo | apoyo
de individ. | individ. | individ. indiv. | innov. |financ.| P°P" | organiz objet. lanific. | planific. | analisis
control rotacion | empleado | satisfac. ' : | innov. gamz | pr HH. | P P
agreg. | sucesion | puestos
-Ni - Estrategi lac.
inguno-  Bstrategia Correlac. | = ;0 | o761 051 | 019 | 360 | 30 | a4 [ 3820 | 297 | 3520 | -258 | -om
(a) first movers
Estrategia  Correlac.
,202 -,105 ,079 ,090 5113 ,076 ,122 ,001 ,154 ,080 ,170 -,075
followers
Var. objet.  Correlac.
116 -,114 397(** 159 099 107 | ,427(** 250 1,000 -,002 -,142 -,163
AR , A4 | 3976 | 099 | 107 [ 4270 | : : , ,
Var. apoyo Correlac.
planific. 317(%) 031 175 265 |,395(+%) | 344(*)| 031 |[,523¢**)| -002 | 1,000 | -284(*) | ,009
agregada
Var. apoyo Correlac.
planific. -,097 254 219 ,166 -,187 -,155 -,071 -,257 -142 | -284(*) 1,000 -,140
sucesion
Var. apoyo Correlac.
analisis ,176 ,147 -,063 ,155 -,152 129 219 ,033 -,163 ,009 -,140 1,000
puestos
Variables Estrategia  Correlac.
R -,096 -,028 -,121 118 236 -,038 003 160
RR.HH. first movers ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ )
Estrategi Correlac.
siategla - tometac. | g - 162 2091 | 019 | -171 | 049 | 071 | -080
followers
**La correlacion es significativa al nivel 0,01; *La correlacion es significativa al nivel 0,05.
(a) Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).
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correlaciones entre estrategia y resultados, pero
esta vez teniendo en cuenta el efecto mediador
de las practicas de recursos humanos. Como
puede observarse, las relaciones entre la estrate-
gia first movers y los resultados que resultan
significativas en el primer andlisis (resultados de
innovacion y resultados organizativos), pierden
significacion en el segundo, mostrando que las
practicas de recursos humanos (variable de apo-
yo y planificacién en ambos casos) median en la
relacion. Esto significa que el efecto entre estra-
tegia y resultados debe tener en cuenta las
herramientas de implantacion de recursos huma-
nos que la organizacion utiliza.

Los resultados obtenidos permiten verificar
unicamente de manera parcial la hipdtesis 2, ya
que los resultados organizativos si aparecen me-
diados por las practicas de recursos humanos,
pero el analisis no es concluyente para los resul-
tados individuales.

Con el andlisis de ecuaciones simultaneas el
ajuste se determina como una relacion causal en-
tre dos variables. En nuestro caso, las variables
son estrategia “first movers” (X;) y variable de
apoyo y planificacion (X,). Esta técnica permite
examinar simultineamente una serie de relacio-
nes causales, siendo especialmente util cuando
una variable dependiente se convierte en inde-
pendiente en posteriores relaciones de depen-
dencia (Hair y otros, 1999). La variable X, actia
como mediadora, por lo que se considera una
funcidn lineal de la variable X,. La influencia del
ajuste sobre la variable dependiente viene deter-
minada por el efecto indirecto (B,f4).

(DY =PBo+PiXi +PXy +¢
)Xy =Bs+PsX; te
B)Y=Bo+BaPs+ (B1 +P2Bs) X + &

Como habiamos apreciado en la tabla ante-
rior, en nuestro caso este ajuste se da para la va-
riable dependiente, resultados de innovaciéon y
con la variable agregada, resultados organizati-
vos. En la tabla 6 mostramos unicamente las re-
gresiones para esta ultima medida de resulta-
do.

La informacion correspondiente a la ecua-
cion (2) X, =3+ P4 X; +¢, es la del modelo
2 de la tabla 4. Utilizamos estos datos para cal-

La flexibilidad y el desarrollo de los recursos humanos...

cular los parametros de la ecuacion (3), que con-
tiene el efecto indirecto que refleja el peso
sobre los resultados organizativos del encaje en-
tre la estrategia first movers y la variable de
apoyo y planificacion. De esta forma, conocido
el efecto directo (,=0,361), establecemos el
efecto indirecto (B,f4=0,187). De acuerdo con
los datos de la tabla 5, se puede comprobar
que el encaje de mediacion también es significa-
tivo cuando la variable dependiente es “resulta-
dos de la innovacion”. Este resultado viene a re-
afirmar la verificacion parcial de la hipotesis
2.

Tabla6.- Y =Bo+ B1X; + BXs t €

2 2 ERROR
MODELO| R R R°C Tip. F SIG.
€)) ,560 | ,314 | ,286 | 1,15925 | 11,429 ,000(a)
MODELO B E}}}I,{IS)R BETA t SIG.
(1) |(Constante) [-,009| ,163 -,053 | ,958
X ,361 ,206 ,220 | 1,755 | ,085
X, ,661 ,187 4443 | 3,531 | ,001

Variables predictoras: (Constante), Variable apoyo planificacion
agregada, Estrategia primero
Variable dependiente: RESULTORGANIZA.

Relacién entre practicas de recursos humanos y
flexibilidad

La tercera de las hipoétesis planteadas estable-
ce que el desarrollo de determinadas practicas de
recursos humanos permitira tener una flexibili-
dad organizativa mayor. Para verificarla hemos
procedido a efectuar una regresion lineal por pa-
sos en la que las variables dependientes son las
diferentes dimensiones de flexibilidad de la em-
presa y las variables independientes son las dife-
rentes dimensiones de practicas de recursos
humanos.

La razoén de los diferentes pasos es mostrar la
evolucion de la varianza explicada cuando se
van extrayendo aquellas dimensiones que resul-
tan no significativas. Sin embargo, dado que dis-
ponemos de cuatro medidas parciales de flexibi-
lidad y cuatro dimensiones de medida para los
recursos humanos, Unicamente presentamos una
tabla que incorpora el ultimo paso (paso 2) para
cada analisis. Prescindimos de la medida parcial
de flexibilidad de estructura formal, porque no
alcanza significacion con ninguna medida de re-
cursos humanos.
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Los resultados sefialan que la flexibilidad de
estructura informal no parece estar vinculada con
la variable de apoyo de analisis de puestos, quiza
porque esta practica puede eclipsar este tipo de
flexibilidad, al definir reglas formales. La flexi-
bilidad econémica también se muestra altamente
vinculada con las practicas de recursos humanos,
hecha la excepcion de la practica de apoyo de
planificacion de la sucesion. Finalmente, la
flexibilidad funcional no se desarrolla mediante
la variable de apoyo de planificacion agrega-
da.

En las tres dimensiones de flexibilidad anali-
zadas las practicas de recursos humanos objetivo
parecen tener una importante incidencia, apun-
tando que la aplicacion de las practicas de recur-
sos humanos en las empresas biotecnologicas
tiene como referente basico dejar libertad al in-
dividuo para que este pueda capacitarse y desa-
rrollar sus labores de la forma que en cada mo-
mento vaya siendo necesario, en funcion del
contexto dindmico y cambiante al que se enfren-
ta.

Por lo tanto, los resultados obtenidos permi-
ten afirmar que el desarrollo de determinadas
practicas de recursos humanos —variables objeti-
vo, de apoyo y planificacion y de apoyo a la su-
cesion— permiten a la empresa generar un flexi-
bilidad organizativa mayor, a excepcion de la
flexibilidad de estructura formal, lo que nos lle-
va a poder contrastar inicamente de manera par-
cial la hipotesis 3.

La flexibilidad y el desarrollo de los recursos humanos...

Relacion entre flexibilidad y resultados

Finalmente, la cuarta hipdtesis establece que
las empresas que sean capaces de generar flexi-
bilidad (de estructura, economica y funcional)
conseguiran mejores resultados. Para verificar
esta hipotesis, hemos efectuado regresiones en
las que consideramos como variable dependiente
cada una de las medidas de resultados, y como
variables independientes las distintas dimensio-
nes de flexibilidad. En la tabla 8 recogemos las
relaciones que han resultado significativas en los
diferentes analisis.

Los diferentes elementos de flexibilidad no
parecen tener una relacion directa con los resul-
tados financieros y de innovacion. Sin embargo,
la dimensién de resultados de innovacion perci-
bidos si muestra importantes vinculaciones con
la flexibilidad de estructura informal, la econo-
mica y la funcional. Este hallazgo es comple-
mentario al impacto que la flexibilidad tiene en
los resultados individuales, como vamos a ver a
continuacion, ya que el directivo percibe que los
individuos disponen de la suficiente libertad para
poder innovar y que la ejercen, pero el resultado
positivo o negativo para la organizacién no de-
pendera de la generacion de flexibilidad en si
misma, sino de que el uso que los individuos
hacen de ella sea en beneficio de la organiza-
cion.

Es decir, la flexibilidad dard lugar a mejores
resultados financieros o de innovacion cuando se
utiliza de manera adecuada, esto es, los recursos

Tabla 7.- Relacion practicas de RR.HH. y flexibilidad

V.D: F Est. Informal B Error tip. B t Sig. | R* | R% | Errortip. est. | AR® | AF F Sig. AF
MODELO 2: 244 | 218 7178 -,002 | ,188 | 9,558 | ,000
(Constante) ,048 ,081 ,604 | ,547

Variables objetivo RR.HH. 177 ,079 ,206, | 2,230 | ,028

V. apoyo y planificacion ,343 ,079 ,399 | 4,332 |,000

V. apoyo planif. sucesion ,184 ,080 2212 2,301 |,024

V.D: F Econdmica B Error tip. B t Sig. | R* | R’ | Errortip.est. | AR* | AF F Sig. AF
MODELO 2: ,181 | ,153 930 -,003 | ,277 | 6,559 | ,000
(Constante) ,012 ,097 ,128 | ,898

Variables objetivo RR.HH. 279 ,095 282 | 2,943 | ,004

V. apoyo y planificacion ,188 ,094 ,191 | 1,994 | ,049

V. apoyo analisis puestos 256 ,099 249 | 2,599 | ,011

V.D: F Funcional B Error tip. B t Sig. | R* | R | Errortip.est | AR* | AF F Sig. AF
MODELO 2: 573 | ,558 ,673 -,002 | ,385 (39,751 | ,000
(Constante) ,017 ,070 244 | ,808

Variables objetivo RR.HH. J711 ,069 ,719 | 10,37 |,000

V. apoyo planif. sucesion ,154 ,069 ,154 1 2,226 |,029

V. apoyo analisis puestos ,194 ,071 ,189 | 2,725 | ,008
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humanos de la empresa poseen ciertas habilida-
des y repertorios de comportamientos que pro-
porcionan a la empresa opciones para buscar es-
trategias alternativas en el entorno competitivo
de la empresa. De esta manera, en las compaiiias
enfrentadas a entornos de gran dinamismo y con
una competencia creciente, el encaje sostenible
se lograra mediante el desarrollo de una organi-
zacion flexible, a la vez que consistente interna-
mente, tal y como reflejamos en las relaciones
causales de nuestro modelo de analisis.

Los resultados individuales de rotacion y los
del empleado se incrementan si se dota a la or-
ganizacion de flexibilidad de estructura informal
y los de satisfaccion si se tiene tanto flexibilidad
de estructura informal como econdmica y fun-
cional. Es decir, los resultados subjetivos de sa-
tisfaccion son los que se muestran mas explicati-
vos de los vinculos flexibilidad-resultados indi-
viduales. La unica excepcion es la flexibilidad
de estructura informal, que se muestra altamente
relacionada con los resultados individuales inde-
pendientemente del indicador que se utilice.

La flexibilidad y el desarrollo de los recursos humanos...

En resumen, en funcion del analisis que aca-
bamos de efectuar, la flexibilidad organizativa
parece tener una influencia significativa y posi-
tiva en las diferentes medidas de resultados. Esto
es, a través de la flexibilidad y sus diferentes
componentes, las organizaciones pueden conse-
guir mejores resultados, mostrando en cada caso
cual es la/s dimension/es relevante/s de estos re-
sultados que se ve afectada. Como nuestro obje-
tivo era verificar que la flexibilidad tenia un vin-
culo significativo con los resultados, fuera cual
fuere el componente, y todas las dimensiones de
flexibilidad muestran relaciones significativas
con algun componente de los resultados organi-
zativos o individuales, podemos por tanto acep-
tar que la hipotesis planteada se cumple.

CONCLUSIONES

Hemos mantenido que los factores de tipo
humano son clave en el éxito de la innovacion,
dado que el propio elemento humano va a estar
implicado en todo el proceso continuo de acu-

Tabla 8.- Flexibilidad-desglose de resultados organizativos

MODELO R R’ R’c ERROR TIP. F SIG.
Rsult. perc. innov | ,476 227 ,167 ,907 3,816 | ,009
R.I. rotacion ,288 ,083 ,050 1,18914 2,474 ,049
R.I. empleado ,345 ,119 ,084 1,13744 3,414 | 012
R.I. satisfaccion 435 ,190 ,160 71811 6,376 | ,000
DEPENDIENTE B ERROR TIP. BETA t SIG.
(Constante) -,044 ,124 -,358 722
Flexib est. informal ,253 ,150 212 1,679 ,099
Rdos. perc. innov | Flexibilidad econémica 297 ,127 ,292 2,349 ,023
Flexibilidad funcional 271 ,122 ,283 2,220 ,031
Flexib. est. formal ,090 ,120 ,092 ,750 457
(Constante) 5,412 11 48,596 | ,000
Flexib. est. informal 275 112 225 2,459 ,016
R. I. rotacion Flexibilidad econémica -3,620E-03 112 -,003 -,032 974
Flexibilidad funcional -,129 112 -,106 -1,155 251
Flexib. est. formal 177 112 ,145 1,586 116
(Constante) 5,198 111 47,006 ,000
Flexib. est. informal ,349 ,108 ,301 3,221 ,002
R. I. empleado Flexibilidad econémica ,182 11 ,153 1,638 ,104
Flexibilidad funcional -5,918E-02 ,110 -,050 -,540 ,590
Flexib. est. formal 3,477E-02 113 ,029 ,307 ,759
(Constante) 5,985 ,067 88,984 | ,000
Flexib. est. informal ,220 ,068 ,281 3,255 ,002
R.I satisfaccion Flexibilidad economica ,154 ,068 ,197 2,286 ,024
Flexibilidad funcional ,180 ,068 ,230 2,667 ,009
Flexib. est. formal ,108 ,068 ,138 1,604 112
Variables predictoras: (Constante), Flexib. org. formal, Flexib. econdmica, Flexib. org. informal, Flexib.
funcional.
Variable dependiente: Desglose resultados individuales y organizativos.
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mulacion, desarrollo y mejora de conocimientos
en los que se basa la innovacion tecnologica
(teoria evolucionista), al ser el poseedor de los
conocimientos tacitos desde los cuales se genera
la dindmica de espiral de conocimiento.

De esta forma, la gestion de recursos huma-
nos determina y act@la como palanca que influye
y modifica aptitudes, capacidades y actitudes,
por lo que se configura como una herramienta
para el desarrollo de las actividades de la inno-
vacion, alineando a las personas con los reque-
rimientos del propio proceso innovador. Si las
conductas requeridas por cada estrategia son dis-
tintas, también han de serlo las politicas de per-
sonal.

Para desarrollar la organizaciéon innovadora
tendremos que desarrollar una serie de practicas
de gestion que permitan la transmision de cono-
cimientos y, desde una linea mas politica, que
genere una cultura propicia con una direccion
que dinamice, facilite e incentive todo el proce-
so. Para este fin, nosotros proponemos un siste-
ma de recursos humanos ajustado a la estrategia
de innovacion, basado en los conceptos de enca-
je y flexibilidad. De este planteamiento obtene-
mos una base empirica que nos permite razonar
en los siguientes sentidos:

¢ Estrategia, RR.HH. y resultados. Los re-
sultados nos permiten afirmar que las empresas
que siguen una estrategia first movers obtienen
mejores resultados de innovacion. Ademas, esta
estrategia tiene implicaciones también en el
comportamiento de los individuos, ya que su ta-
sa de rotacion es mas reducido, quiza porque se
trata de un trabajo gratificante. Los resultados
del empleado también parecen ser mejores, aun-
que la relacion es menos fuerte. Sin embargo, los
resultados de satisfaccion no se ven influidos,
probablemente porque se trata de un trabajo de-
safiante, pero sometido a estrés.

La estrategia first movers condiciona espe-
cialmente el desarrollo de las variables de apoyo
de planificacion, lo que nos induce a concluir
que las organizaciones que pretendan ser las
primeras tendran que crear las condiciones am-
bientales idoneas para que se pueda desarrollar
con efectividad el proceso innovador, eliminan-
do los elementos que generen inestabilidad e in-

La flexibilidad y el desarrollo de los recursos humanos...

certidumbre, generando espacios de seguridad y
confianza para el intercambio de informacion y
la toma de decisiones.

Al anterior condicionante se suma la necesi-
dad de poder disponer del capital humano preci-
so en cada momento. Este tipo de organizaciones
necesitan asegurar que cuentan con los recursos
humanos (conocimientos, habilidades, actitudes
y comportamientos) necesarios en cada fase de
desarrollo, de manera que se puedan adelantar a
la competencia. Un retraso en este sentido signi-
ficaria alargar el ciclo de innovacién y, por tan-
to, perder tiempo frente a los competidores, lo
que le podria suponer una pérdida de las barreras
establecidas, asi como un retraso en la acumula-
cion del stock de conocimientos tecnoldgicos y,
a la postre, una pérdida de la posicion de privile-
gio en el mercado.

También hemos podido comprobar que las
anteriores variables de apoyo tienen un papel
medidor entre la propia estrategia y los resulta-
dos organizativos, lo que verifica la idea de que
la empresa ajusta es mas eficaz.

¢ Recursos humanos, flexibilidad y resulta-
dos. Las practicas de recursos humanos tendran
que orientarse a desarrollar tres tipos de flexibi-
lidad: de estructura, funcional y econdémica. Ca-
da tipo de flexibilidad estara asociada a un as-
pecto concreto de ella y se relacionaréd con dife-
rentes tipos de practicas de recursos humanos.

Los resultados han mostrado que las practicas
de recursos humanos ejercen una influencia fun-
damental a la hora de generar flexibilidad orga-
nizativa, si exceptuamos la incidencia sobre la
flexibilidad organizativa formal. Esto nos permi-
te, por una parte, asegurar que las practicas de
recursos humanos constituyen un mecanismo
critico a través del cual las organizaciones gene-
ran una filosofia de trabajo flexible y alinean los
comportamientos y las competencias de los em-
pleados para conseguir flexibilidad en la compa-
fiia. Pero, de otro lado, la flexibilidad de estruc-
tura formal puede estar mas relacionada con va-
riables de disefio de estructura y procesos orga-
nizativos que con variables propias de recursos
humanos.

Asi, la aplicacion de las practicas de recursos
humanos en las empresas biotecnologicas facili-
tara a los profesionales capacitarse y desarrollar
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sus funciones y responsabilidades de forma
adaptativa con el contexto dindmico al que se en-
frenta. Sin embargo, la incidencia de cada grupo
de practicas dependera de la dimension de recur-
sos humanos que se esté analizando, aunque de
forma genérica podamos sefialar efectivamente
la incidencia de las practicas en gestion de per-
sonas sobre la generacion de flexibilidad organi-
zativa,

De manera mas especifica, para cada tipo de
flexibilidad se podria desarrollar una serie de
practicas concretas, que resultaria de enorme uti-
lidad para los gestores de empresas. De esta ma-
nera, dentro de la flexibilidad funcional la selec-
cion sofisticada orientada al reclutamiento de
empleados flexibles; los sistemas de evaluacion
y recompensa con criterios basados en compor-
tamientos y competencias alineadas con la flexi-
bilidad; la inversion en formacion y desarrollo
(competencias amplias, habilidades horizonta-
les); sistemas de participacion; sistemas discre-
cionales en la toma de decisiones (sistemas de
control bajos); disefio del trabajo en equipo; ex-
periencias de desarrollo en rotacion de puestos y
asignaciones temporales; y desarrollo de siste-
mas de gestion por competencias y gestion por
valores que refuercen la flexibilidad serian las
practicas que mas intensamente correlacionan
para conseguir mayor la flexibilidad.

Por otra parte, las practicas relacionadas con
la flexibilidad econdémica serian los sistemas de
retribucion variable en funcidon del proceso; sis-
temas de retribucion variable a largo plazo y sis-
temas de retribucion de participacion en benefi-
cios. Estas practicas implicarian una variabilidad
en los costes y una vision al largo plazo, com-
prometiendo la ganancia del trabajador con la
evolucion de la compaiiia.

Por ultimo, puesto que la flexibilidad numéri-
ca englobaria la utilizacion de empleados a
tiempo parcial y de personal especifico asociado
a proyectos, la aplicacion de esta practica debera
hacerse de forma puntual y en un contexto ade-
cuado para no deteriorar el compromiso de los
empleados. Sobre esta situacion hemos sido ad-
vertidos al confeccionar el cuestionario, por lo
que no dejo6 de formar parte de €l.

Como vemos en los resultados, la busqueda y
el desarrollo de la flexibilidad en las organiza-
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ciones basadas en la innovacién van a implicar
unos mejores resultados organizativos. La orga-
nizacion tendria que trabajar de forma conjunta
en las diferentes dimensiones de la flexibilidad si
quiere tener un impacto en los resultados globa-
les de la compaiiia, que le permitan asegurar tan-
to su presente como su futuro. De esta forma, se
tendria que desarrollar tanto la flexibilidad orga-
nizativa formal como informal, la flexibilidad
econdmica y la flexibilidad funcional.

Por tanto, para impactar en los resultados in-
dividuales y organizativos los gestores tendran
que atender los diferentes aspectos relacionados
con la flexibilidad, de manera que permita un in-
tercambio fluido de la informacion, capacidad de
gestion y autonomia, asi como estructuras planas
orientadas al trabajo en equipo, lo que favorece-
ra un mejor desempeilo, satisfaccion y menor ro-
tacion. De la misma manera tendremos que per-
seguir la variabilidad de los costes y el desarro-
llo de la flexibilidad informal en las comunica-
ciones y relaciones internas, de forma que mejo-
remos los resultados de innovacion. Por tultimo,
la flexibilidad en los comportamientos y compe-
tencias se convierte en un factor comun en este
tipo de compaiiias, motivo por el cual no se des-
taca como algo distintivo para impactar en unos
resultados diferenciadores, ya que se parte de es-
te mismo supuesto en todos los casos.

Por todo ello, el modelo planteado tiene una
utilidad fundamental ya que demuestra que el
desarrollo de un modelo de gestiéon de recursos
humanos alineados con las necesidades de la
compaiiia da lugar a mejores resultados. Los re-
sultados nos apuntan que la busqueda de un en-
caje dinamico en la direccion y gestion de los re-
cursos humanos, nos ha permitido plantear un
modelo de gestion acorde con las necesidades de
cada empresa, mostrando la manera en la que se
deben alinear los comportamientos, actitudes,
habilidades y conocimientos del capital humano
de cada compaiiia para obtener mejores resulta-
dos.

El modelo planteado muestra indicaciones a
los directivos de empresas innovadoras de la
manera de gestionar los recursos humanos para
generar de flexibilidad organizativa en funcioén
de la vision desde donde se parta para el desarro-
llo de la estrategia competitiva de innovacion
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(first movers o followers), qué diferentes grupos
de practicas de recursos humanos impactan de
manera diferente en las distintas dimensiones de
flexibilidad organizativa y qué dimensiones de la
flexibilidad tienen un impacto distinto en los di-
ferentes tipos de medidas de resultados empresa-
riales. Por todo ello, pensamos que el modelo
planteado es de gran a ayuda tanto a directivos
como a investigadores de la manera en la que se
pueden gestionar la alineacion de todos los fac-
tores analizados en funcion de la vision de futuro
de la empresa, ya que de esta forma se asegura-
ran mejores resultados, logrando generar siste-
mas que encajen con las necesidades de la estra-
tegia (encaje externo), pero también internamen-
te (encaje interno).

Otra de las contribuciones del modelo formu-
lado viene dada por el contexto de contrastacion
elegido: el sector biotecnoldgico. Su eleccion y
adecuacion al estudio es multiple. En primer lu-
gar, es clara su adecuacion al objeto de nuestro
trabajo, ya que la industria biotecnologica esta
basada principalmente en la ciencia y el conoci-
miento, por lo que el capital humano con el que
cuentan se convierte en la base de su éxito actual
y futuro. Por otro lado, el impacto y relevancia
que esta industria va a tener en el futuro de la
economia mundial, como hemos apuntado al
comienzo del estudio, tanto desde un punto de
vista social y econdomico como incluso moral,
abre nuevas puertas tanto empresariales como de
negocio para las proximas décadas. Por tanto, la
industria biotecnologica, considerada como un
negocio basado claramente en la ciencia y en el
conocimiento, va a introducir un cambio radical
en las dinamicas de competitividad en diversos
mercados, como el alimentario o el dedicado al
campo de la salud humana y animal, debido a las
nuevas utilizaciones de las aplicaciones descu-
biertas dentro de la biologia molecular.

Por su parte, su aplicacion a la industria bio-
tecnologica canadiense se ha debido a que se tra-
ta de la primera potencia a nivel mundial en tér-
minos relativos, con la que Espafia tiene un
acuerdo estratégico en su desarrollo. La biotec-
nologia en Canad4, como las demés areas rela-
cionadas con la investigacion y el desarrollo,
constituye una de las areas fundamentales del
Gobierno canadiense, todo lo cual ha permitido
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que Canadé se situe como el segundo pais en
términos absolutos en relacion con su cifra de
negocio (volumen de ventas) dentro del sector, y
en el primer pais en términos relativos. Las seis
principales areas de actuacion en las que se cen-
tran son la comercializacion y transferencia de
tecnologia, la propiedad intelectual, el fortaleci-
miento de la [+D, la proyeccion a la sociedad, y
la bioética y el desarrollo de capital humano.
Como vemos, los RR.HH. adquieren una impor-
tancia central, con el objetivo de asegurar la dis-
ponibilidad del capital humano adecuado para
asegurar el éxito tanto en el campo cientifico
como en el empresarial. Todos estos puntos po-
drian conformar, por tanto, los aspectos clave de
un analisis estratégico de la industria biotecno-
logica canadiense, mostrandonos a la vez los as-
pectos en los que deberian fijarse los paises me-
nos avanzados, como seria el caso de Espafia,
para ir consiguiendo cada vez una mejor posi-
cién competitiva.

Las companias canadienses, frente a sus
competidores, cuentan, por tanto, con un gran
apoyo gubernamental e institucional, con la
creacion incluso de instituciones especializadas
que van dando soporte al desarrollo de las pymes
de biotecnologia. Esta apuesta, junto con la cali-
dad cientifica ya existente en el pais, hace que
Canada se sitlie en una posicion de ventaja com-
petitiva frente a otros paises, debido igualmente
a las relaciones y alianzas internacionales que
han sido capaces de desarrollar, entre ellas con
las principales empresas y centros de investiga-
cion espainoles. Por todo lo que acabamos de in-
dicar, el estudio de estas empresas puede servir
de ejemplo como “mejor practica” en donde fi-
jarse, lo que ha permitido, en nuestro caso, iden-
tificar como gestionar los RR.HH. en empresas
basadas en la innovaciéon como estrategia com-
petitiva, aspecto de gran utilidad para los gesto-
res de pymes biotecnologicas en Espafia.

Por lo que respecta a las limitaciones, si bien
no invalidan las conclusiones obtenidas, si las
matizan y ponderan su grado de validez. La pri-
mera de ellas es la que comparten la mayoria de
los estudios que realizan andlisis empiricos a
través de la encuesta y es el porcentaje de res-
puesta, aunque en nuestro caso puede conside-
rarse bueno. Otra de las limitaciones viene dada
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por el caracter subjetivo de las variables. Esta
perspectiva subjetiva, aunque esta sujeta a criti-
cas, pensamos que esta plenamente justificada
por los objetivos de nuestro estudio. Ademas, el
estudio descansa en la opinion de un unico
miembro clave de la organizacion que, sin em-
bargo, pensamos que es la persona mas adecua-
da, ya que nos permite eliminar los sesgos de
motivacion e informacidén entre organizaciones
como resultado del uso de informadores que
ocupen posiciones que no existan en otras. Por
ultimo, otro problema es la propia medicion de
las variables, aunque se ha tratado de subsanar
con los instrumentos utilizados.

Finalmente, en cuanto a las lineas futuras de
investigacion, seria deseable continuar desarro-
llando el concepto de encaje dinamico propuesto
en este trabajo, con el fin de incorporar otras di-
mensiones al analisis. En este sentido, de la
misma forma que hemos conseguido vincular las
practicas de recursos humanos con la existencia
de una organizacion flexible que mejora el resul-
tado, podriamos considerar las relaciones entre
practicas de recursos humanos y compromiso
organizativo, asi como la vinculacion entre prac-
ticas de recursos humanos y competencias del
personal.

Desde el punto de vista de la coherencia in-
terna, pueden ser analizadas las combinaciones
diversas entre flexibilidad, compromiso y com-
petencias en una logica de ajuste que aporte co-
nocimiento sobre el concepto de capital humano
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ANEXO

Informacién adicional sobre medidas utilizadas

ESTRATEGIA DE INNOVACION
Item Componente Factor
Primero en ofrecer productos o servicios | ,787
Las ventajas de ser primero supera a los 732
riesgos de fallo >
Tomamos los riesgos necesarios para ser 770
primero ’

Estrategia de
primero (indice
de fiabilidad de

Barreras a la entrada del primero ,762 0,7769)

Clientes valoran més calidad que precio | ,599

Vigilar a los innovadores y responder .

répidamente 790 Ees tfjait;frl ?iifiice

;estar la vifibilidad ?rétes de enlt}'a{' ,677 d egﬁ abilidad de
o es necesario ser lider tecnologico pa- 697 [0,6220)

ra liderar mercado

MEDIDA DE FLEXIBILIDAD

Item Componente Factor
Aprobacion ,638 Flexibilidad
Coordinacion jerarquica ,081 estructura
Reglas ,624 formal
Programa de trabajo ,647 (0,6295).
Contactos informales ,680 I
Grupos de trabajo ,712 Flexibilidad
Intercambio de informacion ,828 'estructtlra

informal

Feedback ,706 (0,7851)
Req. persona selec. personal ,604 ’
Formacion interna ,834 Flexibilidad
Formacién externa 7153 funcional
Formacién y desarrollo ,622 (0,7393)
Sistema de sugerencias ,805
Recompensas de grupos de O
o 780 |lesbiidad
Sistemas de prop. empresa ,735 (0,8072)
Compensacion variab. a 1/p ,705 |0
Compensacion variab. a ¢/p ,095

PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Item Componente Factor
Reclutadores profesionales | ,620
Proceso de socializ. formal | ,737
Programas de comunicacion 743
de objetivos organizativos | °
Programas de formacion de
comportamientos deseados
Evaluacion de la formacion | ,753
Progr. formal de formacién | ,842
Eval. impacto de formacién | ,829
Criterios de eval. conocidos | ,527

Variables
objetivo de
recursos

. - Satisfac.criterios de eval. | ,500 Ao
y las repercusiones de este en la generacion de B oo " pumanos
ventajas competitivas. Asimismo, desde el de resultados —
K R i Comunicacion de los crite- | -,
punto de vista del ajuste externo, podemos anali- rios de retribucion ’
. Medida del impacto de cada 750
zar el comportamiento de cada una de estas nue- préctica :
: : : : Sist. direct. competitivos ,598
vas dimensiones con las estrategia de innova- Opinitn prictcas dcl e | ggg
cidn. pleado i
.. . Criterios de promocion ,851 Variables de
En definitiva, las preguntas abiertas a las que Trayeclorias profesionales 849 apoyo de
. . ; lanificacion
tendremos que seguir respondiendo estarian re- Plan de sucesién 767 Ho Ta sucesion
: Iy : : (0,794)
1ac1onafias con la adqptacmn y el alineamiento T T e e o
de la direccion y gestion de recursos humanos a des futuras de personal ’ ,
. . . . Proceso de reclutamiento, Variables de
las diferentes estrategias y contextos organizati- seleccion y formacién claro 666 apoyo de
. para los proximos afios planificacion
vos, de manera que podamos desarrollar sistemas Tnform. fin. los empleados 610 agregada
de gestion que den respuesta a las necesidades Consulta a los empleados 811 ©.795),
-, L. Pract1ga§ para compartir 669
concretas de las compaiiias, con el objetivo de conocimiento ’
. .y Descripciones de trabajo 820 Variables de
convertir la gestion de personas en verdaderos formales 820 1apoyo de
. s . alisis d
mecanismos que faciliten el correcto despliegue Evaluaciones formales 686 |puestos
de la estrategia. (0.709)
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Resultados organizativos

El desarrollo de nuevos modelos de negocio, la
juventud del tejido industrial y la escasez de produc-
tos en el mercado hacen que las medidas tradicionales
de medicion del éxito empresarial, asi como las me-
didas relacionadas con la creacion de valor, tengan
que ser complementadas con otra serie de medidas
acordes a las caracteristicas especificas de la industria
biotecnologica (Corolleur et al., 2004). El resultado
del estudio efectuado divide la valoracion de los re-
sultados organizativos en resultados financieros y de
innovacion.

La medicion de los resultados financieros se ha
efectuado a través de la capacidad de atraccion de ca-
pitales y de la situacion financiera. Uno de los aspec-
tos mas importantes dentro de la industria biotecno-
logica es la capacidad para atraer recursos financieros
para soportar fuertes inversiones, con un elevado ni-
vel de riesgo y con largos periodos para obtener un
retorno en la inversion. A esto se une la constante de
encontrarnos con empresas con un déficit en lo que se
refiere a recursos financieros propios (Rothaermel y
Deeds, 2004). Igualmente, la presencia de sélidos in-
versores se interpreta en los mercados como una se-
fial de que la empresa esta bien gobernada y tiene po-
sibilidades de éxito en el futuro. Por tanto, se plantea
como medida de éxito la capacidad que la compaiiia
tiene frente a los competidores para atraer inversores,
asi como la capacidad que en los tltimos tres afios la
organizacion ha tenido para atraer nuevos fondos. En
correlacion con lo sefalado, el analisis de la estructu-
ra financiera es el otro de los elementos criticos a te-
ner en cuenta para observar el éxito financiero que
una empresa de este tipo esta alcanzando y que estara
en relacion directa con la capacidad de atraer inver-
siones, tal y como acabamos de sefialar. De esta ma-
nera, proponemos como medidas para medir el éxito
de la empresa observar, por un lado, cual es su situa-
cion financiera del actual periodo con respecto a la si-
tuacion de la compafiia en periodos anteriores, y, por
otro lado, cual es la percepcion de la direccion gene-
ral de la empresa con respecto a su capacidad finan-
ciera para controlar la deuda y su apalancamiento.

Para una empresa basada en la innovaciéon como
estrategia competitiva, la valoracion de los resultados
de dicho proceso asi como su capacidad de diferen-
ciacion (posibilidad de copia) con respecto a los
competidores se observa como uno de los criterios
basicos a la hora de medir el grado de éxito que la
compailia estd alcanzando, como asi sefialan los ex-
pertos. Ademas, se han afiadido una serie de medidas
que cubran los diferentes aspectos en los que se pue-
den plasmar los esfuerzos innovadores de una empre-
sa de biotecnologia (ASEBIO, 2004). Las empresas
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de biotecnologia, basadas en la ciencia y en la inno-
vacion, van a depender en la mayoria de las ocasiones
del flujo de conocimientos y de la capacidad de esta-
blecer acuerdos de colaboracién para desarrollar el
proceso completo de sus desarrollos. De esta forma,
las empresas, normalmente de un tamafio peque-
fio/medio, tenderan a intentar realizar acuerdos con
instituciones de investigacion de prestigio al principio
de la cadena, con objeto de tener acceso a un pool de
talento asi como a los aparatos mas sofisticados del
mercado. Asi, la medicion de la eficacia y del éxito
empresarial en este tipo de compafiias podria estar
medida en funcidon de la capacidad de atraccion de
socios colaboradores (Stuart et al., 1999; Baum y
Oliver, 2004; Rothaermel y Deeds, 2004). Esta medi-
da queda, pues, avalada tanto por la opinion de los
expertos como por los diversos trabajos empiricos, en
donde se concluye que la capacidad para generar va-
lor y tener éxito en el futuro viene determinada por la
capacidad de haber generado acuerdos de colabora-
cién/cooperacion con empresas e instituciones de
prestigio (Klavans y Deeds, 1997; Mangemantin et
al., 2003).

ITEM COMPONENTE FACTOR
Atraccion de inversores ,844
En los ultimos tres afios, la ca- 384
pacidad de atraccién ’ Resultados
La posicion de tesoreria en el 678 financieros
aflo 2006 frente al afio 2004 ’ (0,815)
Capacidad de controlar deuda

. ,639
y apalancamiento
Satisfaccion resultados de in-
novacion en los dos tltimos ,824 Resultados
afios percibidos de
Satisfaccion patentes ,709 innovacion
Satisfaccion acuerdos de cola- 61 (0,785)
boracion ’
Desarrollo de productos simi-

. ) ,617
lares competidores nacionales
Desarrollo de productos simi- 606 Resultados de
lares competidores mundiales ’ innovacion
Ingresos de innovacion en los (0,892)

O 5 ,830

dos 1ltimos afios
Acuerdos de cooperacion ,803

Medidas de resultados individuales

Por lo que respecta a las medidas de resultados
del individuo/empleado, se han utilizado tres medidas
diferentes: los resultados del individuo, los resultados
de satisfaccion y los de rotacion. Por lo que respecta
a los resultados del individuo, se recogen dos items
que tratan de valorar la percepcion de los directivos
con respecto a los resultados de los empleados y su
comparacion con otras organizaciones. Por lo que
respecta a los resultados de rotacion, se utilizan dos
items que analizan el nivel de rotaciéon en compara-
cion con los competidores y su similitud al éptimo de
la empresa. Los resultados de satisfaccion recogen la
percepcion del directivo con respecto a la satisfaccion
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de sus empleados en diferentes aspectos, tales como
las relaciones con los compaferos, con los superiores,
con las oportunidades de promocion, con la retribu-
cion y con el contenido del trabajo. Las medidas aqui
propuestas para identificar el éxito de la empresa ob-
jeto de nuestro estudio ha combinado tanto medidas
especificas en funcion de la industria y de las caracte-
risticas de las empresas con medidas mds tradiciona-
les. Con esto intentamos hacer frente a los problemas
de evaluar los resultados de empresas pequeias y
medianas sin productos finales en el mercado, tenien-
do en cuenta tanto la situacion actual de la empresa
como su potencial de desarrollo de futuro, mezclando
medidas cuantitativas y cualitativas para obtener asi
un reporte completo de los resultados organizativos
de las compaiiias analizadas.

NOTAS

1. Existe un cuarto tipo de flexibilidad —la numéri-
ca— derivada de la posibilidad de optar por la ex-
ternalizacion/subcontratacion de personal, que no
ha sido incluida en el cuestionario, ya que la evi-
dencia empirica observada en las diversas investi-
gaciones no muestran una correlacion entre este
tipo de flexibilidad y unos mejores resultados en
empresas innovadoras (incluso a veces se observa
una correlacion negativa), lo que vendria derivado
de la incompatibilidad de esta forma de flexibili-
dad con la necesidad de tener una fuerza de traba-
jo comprometida, estable y orientada hacia el
aprendizaje (Capelli et al., 1997).

2. La fiabilidad y validez de estas medidas estan
aseguradas en funcion de los resultados obtenidos
en la medicion de estas variables incluidas en las
diferentes investigaciones que acabamos de citar.
El resultado de la medicion de estas practicas de
RR.HH. es uno de los aspectos centrales de la in-
vestigacion, suponiendo el aspecto que mas items
representa dentro del cuestionario utilizado en el
estudio —en concreto 24 items— para cuyas res-
puestas se establece una escala likert de 1 a 7. Es-
to se debe a que la mayoria de las investigaciones
han tratado de centrarse en la orientacion de las
practicas en vez de en su desarrollo.

3. La medicion del éxito en compaiiias de biotecno-
logia, por tanto, ha supuesto en consecuencia un
esfuerzo afiadido, por lo que se ha procedido tanto
a una revision de la literatura en la que se realiza
un contraste empirico dentro del propio sector
(Nilsson, 2001; Mangematin et al., 2003; Core-
lleur et al., 2004) como a la realizacién de entre-
vistas en profundidad tanto en Canadd como en
Espafia en torno a la medicion del éxito de las
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empresas biotecnoldgicas. De toda esta labor se
derivan una serie de medidas validadas tanto por
las investigaciones como por los expertos del sec-
tor, lo que les confiere una gran solidez en su ob-
jetivo de observar el éxito de la empresa de bio-
tecnologia, con el plus afiadido de haber obtenido
un consenso en relacion a dichas medidas dentro
de diferentes entornos geograficos —el canadiense,
el estadounidense y el espafiol—.
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