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El esludio de la gestién de los recursos humanos incardinado en las
estrategias genéricas competitivas de las empresas ha tomado carta
de naturaleza para la literatura especializada en fechas relativamente
recientes, cristalizando en diferentes tipologias gue presentan una
dificultad anadida: la comparacién de los resultados derivados de los
distintos planteamientos. En este articulo se estudia, tras analizar las
tipologlas mds utilizadas, desde un planteamiento aplicado, la
relacion entre estrategia y recursos humanos, Las hipotesis y
conclusiones presentadas son fruto de una primera aproximacion con
un grupo experimental de seis empresas espafolas adscritas a los
sactores industrial y comercial, obteniéndose la informacidn por
medio de dos cuestionarios, uno dirigido a la direccion de la empresa
y otro al responsable de los recursos humanos. Alguna de las
conclusiones son; la calidad es un factor competitivo comin a todas
las empresas, incluso es determinante en aquellas que han optado
por una estrategia de liderazgo en costes; las empresas no tienen
claramente definida una estrategia defensiva o prospectiva; las
empresas estudiadas tienden a evolucionar desde una orientacion de
«fabricar» los recursos humanos a otra mixta de «fabricar-comprars,
y se dan pricticas de recursos humanos asociadas a determinadas
estrategias y otras aparecen de forma comun a todas las empresas.

Palabras clave: Estrategias competitivas y gestién de recursos
humanos.

1. INTRODUCCION

El estudio de las relaciones entre las estrategias genéricas formuladas por
las empresas y sus précticas de gestion de los recursos humanos viene siendo
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tema de atencion en las investigaciones recientes. Desde la perspectiva del
andlisis estratégico destaca la existencia de distintas tipologias de estrategias
genéricas. La literatura especializada pone de relieve que las tipologias mas
utilizadas en los trabajos de investigacion son las elaboradas por Miles y Snow
(1978), Porter (1980) y Mintzberg (1988). Sin embargo la diversidad de plantea-
mientos que sustenta a cada una de las tipologias plantea el problema de la
comparacion de los resultados obtenidos en los distintos estudios. Para resol-
ver dicha situacion se ha recurrido, en muchos casos, a la bisqueda e identifi-
cacion de factores comunes y explicativos de las estrategias que permitan la
conexién entre ellas (Dess y Davis, 1984).

Desde el ambito de la gestidn de los recursos humanos las investigaciones
tratan de conectar algunas de las tipologias mencionadas con la filosofia y
orientaciones que adoptan los distintos procesos de gestion en el area social.
Ello ha conducido a la identificacion de modelos de gestion de los recursos hu-
manos en funcién de la tipologia de la estrategia genérica formulada por la
empresa.

Teniendo en consideracion este planteamiento, el objetivo que nos propo-
nemos es formular hipétesis relativas a las relaciones existentes entre las estra-
tegias genéricas y los modelos de gestién de los recursos humanos.

Muestro trabajo de investigacion es eminentemente empirico. Tras una revi-
sion de la literatura mas importante sobre estrategia y recursos humanos, el es-
tudio se centra, en una primera etapa, en un grupo experimental integrado por
6 empresas espanolas pertenecientes al sector industrial y al comercio. La in-
formacion se obtuvo mediante dos cuestionarios. El primero dirigido a la direc-
cion de la empresa y el segundo al responsable de los recursos humanos.

El analisis cualitativo de los datos obtenidos nos ha permitido formular un
conjunto de hipétesis estructuradas en cuatro dreas: a) las relaciones entre las
tipologias de estrategias; b) las relaciones entre estrategias y filosofias de ges-
tion de recursos humanos; c) las vinculaciones entre las estrategias y las ten-
dencias que muestran algunas de las précticas de gestion de los recursos hu-
manos; y d) la identificacion de practicas de gestion de personal independientes
de las estrategias.

La investigacidn realizada nos sugiere la existencia de otros factores
explicativos de los distintos comportamientos de las empresas en relacion
con los recursos humanos, al margen del ajuste estratégico tradicionalmen-
te 3st:diftdu {pais, sector de actividad, tamafo, procesos de trabajo, pro-
pledad...

Las hipotesis, en algunos casos contrarias a las formuladas en otros traba-
jos, estan siendo objeto de contrastacion en una segunda etapa de la investiga-
cion, todavia no concluida, sobre una muestra de 2.500 empresas espanolas
de distintos tamarios y pertenecientes a diferentes sectores de actividad.

2. RELACIONES ENTRE ARQUETIPOS DE ESTRATEGIAS

La nocion primitiva de estrategia (Ansoff,1965) ya reflejaba el concep-
to de estrategia genérica de la empresa frente a su entorno competitivo.
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Sin embargo, la articulacion de conjuntos testables de estrategias genéri-
cas alternativas no tuvo su adecuada formalizacion hasta finales de la dé-
cada de los setenta, principalmente con los trabajos de Miles y Snow
(1978) y Porter (1980), y la posterior propuesta critica de Mintzberg
(1988).

La tipologia de Miles y Snow ha tenido gran incidencia en la literatura
estratégica al haber sido aplicada en la explicacion del comportamiento de
un gran numero de empresas pertenecientes a muy diferentes sectores in-
dustriales (Miles y Cameron, 1982; Hambrick,1983a; Zajac y Shortell,1989;
Zahra,1990). Miles y Snow diferencian entre cuatro estrategias genéricas
que caracterizan a las empresas como: defensivas, prospectivas, analizado-
ras y reactivas. Mientras que las organizaciones defensivas tienen un limita-
do control sobre los productos y mercados donde actian, tratando basica-
mente de defender sus posiciones segun el criterio de eficiencia, las deno-
minadas organizaciones prospectivas llevan a cabo un proceso de innova-
cién y desarrollo continuo de nuevos productos y mercados, mediante una
busqueda permanente de oportunidades en su marco de competencia. Por
otro lado, las organizaciones analizadoras son una simbiosis de las dos an-
teriores al actuar de un modo defensivo o prospectivo segun sean las unida-
des de negocio donde se encuentran y el adecuado equilibrio eficiencia-in-
novacion que requieren. Por Gltimo, las organizaciones reactivas no presen-
tan una estrategia genérica consistente, siendo impredecible e inestable su
conducta.

El modelo que sugiere Porter (1980) parte de considerar la existencia de
estrategias competitivas, es decir, acciones ofensivas o defensivas para cre-
ar posiciones defendibles frente a las fuerzas competitivas. De este modo,
las empresas pueden seguir tres estrategias: liderazgo en costes, diferen-
ciacién y enfoque o alta segmentacion. Las que siguen la estrategia de lide-
razgo en costes tratan de alcanzar una posicion general de bajo coste en re-
lacién con los competidores, aunque manteniendo niveles aceptables de ca-
lidad y servicio. Las organizaciones que buscan diferenciarse lo hacen inten-
tando que el mercado perciba su producto como Unico a través de atributos
como el disefio o imagen de marca, la tecnologia, el servicio al cliente, la
distribucidn, etc. Se persigue que la lealtad de los clientes aisle a la empresa
de la rivalidad competitiva otorgandole poder de mercado via precios que le
compense de los costes de la diferenciacion. Para finalizar, las empresas
que segmentan se enfocan sobre un grupo de clientes en particular, en un
segmento de la linea del producto o en un mercado geografico determinado,
buscando ya sea posiciones de bajo coste o de diferenciacion. En particular,
varios trabajos empiricos han desarrollado la propuesta de Porter (Hambrick,
1983b; Miller y Friesen, 1986) e incluso la han tratado de mejorar (Galbraith
y Schendel,1983; Wrigth,1987; Kotha y Orne, 1989; Nayyar y Templeton,
1991).

Buscando la convergencia entre las tipologias estratégicas, el estudio de
Govindarajan (1986), a partir del modelo teérico formulado anteriormente por
Gupta y Govindarajan (1984), alineé consistentemente a las organizaciones
prospectivas y defensivas de Miles y Snow y a las estrategias competitivas de
liderazgo en costes y diferenciacion de Porter con disenos diferenciales de pro-
cesos de descentralizacion organizacional, en blsqueda de la eficiencia en las
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unidades de negocio. La comparacion era posible a partir de la consideracion
de tres dimensiones: incertidumbre ambiental (Galbraith, 1973; Child,1975),
tecnologia (Comstock y Scott,1977), e interdependencia entre las unidades de
negocio (Lorsch y Allen, 1973).

Mas tarde, el trabajo de Segev (1989) evidencid una equivalencia general
entre las categorias estratégicas de Miles y Snow y las estrategias competitivas
de Porter. El estudio longitudinal de Shortell y Zajac (1990) abundé en tal con-
vergencia entre ambas tipologias a la hora de explicar el comportamiento de las
empresas.

En cualquier caso, la investigacion parece haber sido mas critica con la ti-
pologia de Porter que con la de Miles y Snow, al mostrar limitaciones tedricas
sobre todo referidas, por un lado, a la afirmacion de Porter de que las estrate-
gias genéricas son mutuamente excluyentes (Wright, 1987; Hill, 1988) y, por
otro, a la falta de exhaustividad observada por algunos autores (Chrisman, Ho-
fer y Boulton, 1988).

Recogiendo las criticas, Mintzberg (1988) propuso una tipologia alternati-
va de estrategias genéricas sobre la base de que la estrategia de liderazgo
en costes de Porter no proveia ventaja alguna por s/ misma salvo que con-
dujera a un menor precio en el mercado. Asi, Mintzberg considera que ade-
mas de la estrategia de indiferenciacion existen oftras cinco estrategias gené-
ricas de diferenciacién a partir de los siguientes factores especificos: disefio
de producto, imagen de mercado, calidad, precio y soporte. La diferenciacion
mediante el disefio exige a las empresas un esfuerzo considerable en |+D de
nuevos productos. La diferenciacion mediante la imagen de mercado carac-
teriza a empresas que tratan de alcanzar la lealtad psicologica del cliente
empleando sobre todo el instrumento publicitario. Las empresas que se dife-
rencian por la calidad desarrollan productos con altas prestaciones en opi-
nion del mercado. La estrategia de diferenciacién mediante el precio requie-
re una posicién de bajo coste de partida. La diferenciacién mediante soporte
tiene que ver con la creacion de un grupo de productos complementarios a
los principales para atender del modo mas completo las necesidades del
mercado. Por ultimo, las empresas que actuan sin diferenciarse son aquellas
que no tienen base para hacerlo o que copian deliberadamente a los compe-
tidores.

Vfarios trabajos empiricos han tratado de comparar el potencial explicativo
de las tipologias de Porter y Mintzberg, aprovechando la similitud en cuanto al
nivel de andlisis estratégico de las mismas (estrategias de negocio). Sin embar-
go, su heterogeneidad en los planteamientos conceptuales iniciales respecto al
modo de definir la estrategia en cada una de ellas no ha facilitado la tarea. No
obstante, a partir del modelo de validacion de Dess y Davis (1984) los resulta-
dos han podido ser comparables desde una base comuin mas aceptable. En
concreto, la comparacion de las tipologias se plantea mediante el analisis de
los componentes (dimensiones) principales de la estrategia. Dess y Davis pro-
ponen un conjunto de 22 factores competitivos explicativos de las estrategias
genéricas, que han sido ampliamente utilizados para estudiar el mencionado
potencial explicativo de las diversas tipologias. Varios estudios recientes han
mantenido esta linea de frabajo (Kotha, Dunbar y Bird, 1995; Kotha y Vadlama-
ni, 1995).
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En nuestro trabajo, y basandonos en el modelo de Dess y Davis (1984),
pretendemos establecer las relaciones entre las tres tipologias estratégicas
mencionadas anteriormente.

3. RELACION ENTRE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS Y LAS
PRACTICAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS (GRH)

Hasta hace pocos anos, en la historia del analisis estratégico no se ha-
bian planteado nexos de unidn significativos entre la estrategia empresarial y
la gestién de los recursos humanos. Las investigaciones sobre estas dos
grandes dimensiones de la realidad empresarial hablan seguido caminos se-
parados, y, desde el punto de vista de la gestion estratégica, la perspectiva
social de la empresa habia quedado relegada a un segundo plano. Sin em-
bargo, desde los afios ochenta, esta dimension social ha ido adquiriendo una
creciente relevancia en su relacion con la estrategia. Los resultados de los di-
versos estudios tedricos y empiricos realizados durante este tiempo permiten
otorgar pleno reconocimiento a la importancia de la conexidn entre la estrate-
gia empresarial y la forma en que son gestionados los recursos humanos. Es-
te planteamiento general ha sido abordado por investigaciones que analizan
la cuestion desde perspectivas diversas. En este apartado repasamos las
aportaciones méas relevantes realizadas en torno a la conexion
Estrategia-GRH.

Podriamos hablar de un primer conjunto de investigaciones que se centran
en el estudio de la naturaleza de la vinculacién entre ambas dimensiones. En
esta linea, puede encuadrarse el trabajo de Golden y Ramanujan (1985) quie-
nes consideran que la mayoria de los investigadores que abogan por una ma-
yor integracion entre la gestion de los recursos humanos y el proceso de planifi-
cacion estratégica pueden agruparse en dos categorias:

= Los que contemplan un papel reactivo para la funcion de GRH, en el sen-
tido de que es la estrategia de la organizacion la que determina las politicas y
practicas de indole social.

-~ Los que defienden un papel méds proactivo por el que la funcion de GRH
debe implicarse en el proceso de formulacion de la estrategia.

Estos autores llevaron a cabo un trabajo empirico en el que identificaron 4
formas diferentes en las que diversas empresas vinculaban las dos dimensio-
nes estudiadas: administrativa (de acuerdo con el papel tradicional de los res-
ponsables de GRH), unidireccional (donde los responsables de GRH disefan
programas que ayuden a la consecucion de los objetivos tradicionales), bidirec-
cional (que contempla una relacion reciproca entre la dimension social y la es-
tratégica) e integradora (donde la citada relacién pasa de ser reciproca a inte-
ractiva). Sélo en una de las 10 empresas estudiadas por Golden y Ramanujan
se daba una relacién «integradora» entre el proceso de planificacion estratégi-
ca y la funcién de GRH.

Otras investigaciones que analizan la cuestion desde la misma perspecitiva,
entre las que puede destacarse el trabajo de Buller (1988), proporcionan resul-
tados similares, esto es, en muy pocas ocasiones se da una plena integracion
entre la estrategia del negocio y la GRH.
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Si el primer grupo de investigaciones al que hemos hecho referencia anali-
za la naturaleza del vinculo entre la estrategia y la GRH, el elemento comun en
el segundo grupo de trabajos sobre el que tratamos a continuacién es el intento
de determinar, bien de forma tedrica o empirica, qué modos de gestionar los re-
cursos humanos resultan coherentes con diversos tipos de estrategias.

El trabajo de Miles y Snow (1984) se inicia con la afirmacidn de que los sis-
temas de GRH deben adaptarse a los requerimientos de la estrategia organiza-
cional. Sobre este principio construyen un marco tedrico en el que ponen en re-
lacion su clasificacion de estrategias genéricas (defensivas, prospectivas, anali-
zadoras y reactivas) con diversas caracteristicas organizacionales y varios pa-
rametros de los sistemas de GRH.

Basandose en la observacion de tres grandes companias norteamericanas,
Miles y Snow afirman que las empresas que siguen una estrategia defensiva
adoptan una filosofia basica de «fabricar» recursos humanos, lo cual implica
contrataciones en los niveles de base de la organizacion, amplios programas
de adiestramiento a largo plazo y sistemas de retribucién basados en el puesto
ocupado en la jerarquia, entre las caracteristicas mas relevantes, configurando
asi una prolongada relacion entre la organizacién y el empleado. En el otro ex-
tremo de la tipologia estratégica, las empresas prospectivas, de acuerdo con
estos autores, siguen una filosofia basica de «adquirir+ recursos humanos, esto
es, contratan en todos los niveles de la organizacion, tienen programas de
adiestramiento bastante mas limitados y retribuyen a los empleados en funcion
del rendimiento obtenido, todo lo cual se traduce en relacionas braves entre al
empleado y la organizacién.

Los trabajos de Schuler (1987), Schuler y Jackson (1987a,b), Schuler,
Jackson y Rivero (1989), Balkin y Gémez-Mejia (1990) y Peck (1994) contindan
la linea marcada por Miles y Snow en la busqueda de relaciones existentes en-
tre la estrategia organizacional y la GRH.

Schuler (1987) elabora un trabajo en el que relaciona la clasificacion de es-
trategias de Gerstein y Reisman (1983) y un conjunto de préacticas utilizadas en
la GRH (planificacion, staffing, evaluacidn, retribucion y adiestramiento y desa-
rrollo). El citado trabajo no deja de ser un conjunto de propuestas de investiga-
cion, sobre las que posteriormente Schuler y Jackson (1987a) llevan a cabo el
examen empirico. Respecto a cada una de las estrategias, los autores formula-
ron proposiciones sobre las caracteristicas que deberian reunir los empleados,
asi como sobre los sistemas de planificacion, staffing, evaluacion, retribucién y
adiestramiento y desarrollo que debia lievar a cabo la empresa para estimular
en los empleados las caracteristicas requeridas. Ademas, planteaban como (lti-
ma hipotesis de trabajo que las relaciones entre estrategias y practicas de re-
cursos humanos son mas fuertes en los niveles mas altos de la jerarquia, y se
debilitan a medida que se desciende en la estructura organizacional. Los resul-
tados indicaban que la relacién entre estrategia y practicas de recursos huma-
nos existe, si bien no llegan a demostrar que las organizaciones seleccionen de
forma sistematica un conjunto determinado de practicas de recursos humanos
que resulte més adecuado a la estrategia elegida.

Posteriormente Schuler y Jackson (1987b), utilizando una nueva tipologia
estratégica (innovacion, calidad y reduccion de costes) realizaron un trabajo si-
milar al anterior, estableciendo las caracteristicas requeridas en los empleados
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para apoyar el desarrollo de cada una de las estrategias contempladas, e inves-
tigando sobre las practicas de GRH que deben ser aplicadas para potenciar ta-
les caracteristicas. Por ejemplo, de acuerdo con los autores, una empresa inno-
vadora necesita empleados creativos, orientados al largo plazo y con una actitud
favorable hacia el trabajo en equipo; por tanto, las practicas de GRH estan enca-
minadas a valorar los resultados del grupo a largo plazo y a disenar amplias tra-
yectorias de carrera que proporcionen al individuo una rica gama de habilidades.
Por otro lado, las empresas que siguen una estrategia de calidad han de contar
con empleados de comportamiento repetitivo y predecible, preocupados por la
calidad y comprometidos con las metas organizacionales. Estas organizaciones
describen de forma explicita los puestos de trabajo y proporcionan a los emplea-
dos un alto grado de participacion en las decisiones sobre el trabajo y el puesto.
Finalmente, la estrategia de costes debe ser apoyada por personas de compor-
tamiento repetitivo y predecible, orientadas al corto plazo y mas inclinadas hacia
las actividades auténomas e individuales. En consecuencia, la descripcion de los
puestos de trabajo no debe dar cabida a la ambigledad, se fomenta la especiali-
zacion y se orienta al largo plazo la evaluacion del rendimiento.

Schuler, Jackson y Rivero (1989) continian esta linea de investigacion in-
tentando contrastar empiricamente algunas de las proposiciones formuladas en
el trabajo anterior. Esto es, las organizaciones gue persiguen la diferenciacion a
través de la innovacion como estrategia competitiva utilizan practicas de ges-
tion de los recursos humanos diferentes a aquellas que desarrollan otro tipo de
estrategia. Las practicas empleadas por las organizaciones innovadoras inclu-
yen: la valoracion del rendimiento con orientacion al largo plazo y poca atencion
a los resultados, escasa utilizacion de sisternas de retribucion basados en re-
sultados tales como incentivos y bonos de productividad, seguridad en el em-
plec y amplios programas de formacion.

La investigacion llevada a cabo por estos autores permitio demostrar bési-
camente el conjunto de proposiciones citado, con la excepcion de que las com-
pafiias innovadoras no orientaban significativamente al largo plazo la evalua-
cién del rendimiento de los empleados, ni hacian un uso notablemente menor
de los bonos a la productividad. Ademas, la formacion que las empresas inno-
vadoras proporcionaban a su personal directivo era menor (en nimero de ho-
ras) que el ofrecido por las empresas no innovadoras .

Balkin y Gomez-Mejia (1990) también han intentado demostrar empirica-
mente la conexion entre el tipo de estrategia organizacional y las practicas de G
RH relacionadas con la retribucion. Estos autores analizan la vinculacion citada
tanto respecto a la estrategia corporativa como respecto a la estrategia de la
unidad de negocio. A nivel corporativo utilizan la tipologia de diversificacion ela-
borada por Rumelt (1974) y a nivel de negocio acuden a la ya citada clasifica-
cién de Gerstein y Reisman. Balkin y Gémez-Mejia confirman con su trabajo
que la estrategia corporativa incide ampliamente en el sistema de retribucion, a
través del disefio del paquete retributivo (salarios, beneficios e incentivos), el
posicionamiento en el mercado y la totalidad de las politicas de pago contem-
pladas en el estudio. Por otro lado, la estrategia de la unidad de negocio influye
basicamente sobre el disefio de los paquetes retributivos y sobre el posiciona-
miento en el mercado.

Por Gitimo, la investigacion de Peck (1994) sobre los vinculos entre la estra-
tegia organizacional, la politica de recursos humanos y las relaciones laborales
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se inicia poniendo de manifiesto cierta contradiccién entre algunas de las pro-
posiciones incluidas en el trabajo de Miles y Snow (1984) y las realizadas por
Schuler y Jackson (1987b). Peck realiza, sobre un conjunto de organizaciones,
un andlisis emplrico cuyos resultados sugieren que no existe una relacién signi-
ficativa entre la estrategia y la filosofia genérica de recursos humanos («com-
prar» o «fabricar»), Ahora bien, al poner a prueba la conexién entre la estrate-
gia y las diversas practicas de gestion de personal, se manifiesta el hecho de
que cuanto mas prospectiva es una organizacion mas depende del mercado de
trabajo interno. Ademas, al analizar la relacion existente entre la estrategia pa-
sada y las practicas de recursos humanos, se observa que las organizaciones
que en el pasado han tenido una orientacién mas prospectiva tienden a contra-
tar en los niveles de base a personas sin experiencia, a los cuales proporcionan
un alto grado de formacién, y también dan mucho mas peso a las habilidades y
al rendimiento que las defensivas. En general, puede decirse que el trabajo de
Peck proporciona mas apoyo a la tesis de Schuler y Jackson que a la de Miles
¥ Snow.

Este breve recorrido a lo largo de algunas de las aportaciones méds relevan-
tes sobre la vinculacion entre estrategia y recursos humanos, muestra cémo la
heterogeneidad de las tipologias estratégicas utilizadas dificulta la comparacién
y proporciona resultados, en algiin caso, contradictorios. En un intento de supe-
rar esas dificultades, nuestro trabajo investiga las posibles equivalencias entre
las tres clasificaciones estratégicas citadas en el apartado dos, tratando de vin-
cularlas con las practicas de GRH. Sin embargo, los resultados del estudio que
se presenta a continuacién limitan las equivalencias planteadas iniciaimente y
nos obligan a centrarnos en la tipologia de Miles y Snow.

4. ESTUDIO EMPIRICO

A) El método

Este trabajo de investigacion, como ya ha sido sefialado, se enmarca en
uno de caracter mas amplio que estamos desarrollando en colaboracién con el
Instituto de Fomento de Andalucia, institucién de cardcter publico y dependien-
te del Gobierno Local (Junta de Andalucia).

Los resultados y andlisis que ofrecemos en este articulo estan basados en
una muestra de 6 empresas, pertenecientes tanto al sector industrial como del
comercio. Con objeto de identificar las estrategias competitivas y las practicas
de gestion de recursos humanos existentes en las empresas, se disefiaron dos
cuestionarios, uno dirigido a la alta direccion (Direccion General) y otro al ma-
nager de recursos humanos. El cuestionario de la alta direccion estaba estruc-
turado en siete partes (Ver Anexo |). La primera se dedicé a la identificacién de
la empresa (estructura de la propiedad, actividad principal, mercados en los
que actua, etc.). La informacion relativa al equipo de direccion (edad y nivel de
formacion) se obtuvo en la parte segunda del cuestionario. En la tercera se tra-
t6 de detectar la estrategia global seguida por la empresa asi como la importan-
cia que en su competitividad y en la estrategia presente y futura tenian los 22
factores seleccionados por Dess y Davis (1984). Sobre la estructura organizati-
va y el ambiente empresarial se pregunté en las partes cuarta y quinta. En la
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sexia el tema que se abordaba era el de los sistemas de informacion existentes
en la empresa. En la Gltima, la séptima, se solicitaron algunos datos de caracter
econdmico-financiero.

El cuestionario remitido al director de recursos humanos agrupaba cuestio-
nes distribuidas en ocho apartados (Ver Anexo Il). El primer blogque de cuestio-
nes se relacionaba con aspectos que permitian la caracterizacién del responsa-
ble de recursos humanos, denominacion del departamento, posicion en la es-
tructura, sindicalizacion, etc. La identificacion de la filosofia seguida por la em-
presa en materia de gestion de recursos humanos se planteaba en el apartado
segundo. Los blogues siguientes se centraban en la obtencién de informacion
que permitiera conocer la orientacién de la empresa en las practicas de gestion
de los recursos humanos siguientes: reclutamiento, seleccion y contratacion
(parte tercera); formacion (parte cuarta); valoracion del personal (parte quinta);
sistema de carreras (parte sexta); sistema de compensaciones (parte septima);
e informacién sobre el proceso de trabajo (parte octava).

B) La medida

Las siete partes del cuestionario destinado a la alta direccion contenian un
total de 25 cuestiones. En las 11 primeras, donde se buscaba la identificacién
de la empresa y del equipo directivo, se solicitaba marcar la alternativa que se
ajustara mejor a cada caso. Para la determinacién de la estrategia de la empre-
sa (cuestion numero 12) se recurrit a la tipologla de Miles & Snow, utilizando la
descripcion y escala que Peck (1994) empled en su articulo . En la cuestion 13
se sehalaban 22 factores competitivos y se solicitaba que, en una escalade 1 a
5, se indicase la importancia de cada uno de ellos en la estrategia actual y futu-
ra. Estos factores nos permitian identificar la estrategia seguida por la empresa,
pero en este caso, segln las tipologias de Mintzberg y de Porter, asi como
identificar los rasgos relevantes para la competitividad. La configuracion estruc-
tural de la empresa (cuestion 14) se obtenia de la eleccion que se hacia entre
seis alternativas posibles.

El andlisis del entorno comprendia cinco cuestiones, alguna de ellas con
multiples situaciones. Las preguntas fueron extraidas del cuestionario disefado
por Khandwalla y, mediante el uso de una escala de 1 a 5, se traté de conocer
el grado de estabilidad, competencia, homogeneidad, predecibilidad y restric-
cion. El conocimiento de aspectos relacionados con los sistemas de informa-
cién existentes en la empresa, tales como objetivos perseguidos, disefio y ne-
cesidades que satisface, se tratan en cinco cuestiones evaludndose mediante
una escala de 1 a 5. La Gltima de las preguntas de este primer cuestionario, la
veinticinco, solicitaba datos cuantitativos relativos a ingresos, beneficios, amor-
tizaciones, costes de personal y financieros, inversiones e impuestos.

El cuestionario de recursos humanos contenia 52 preguntas, de las cuales
siete se incluian en la parte de informacion general. Para la identificacion de la
politica/filosofia de gestion de recursos humanos se recurrié a las descripciones
y escalas utilizadas por Peck en el articulo anteriormente sefalado. Cada una
de las cuatro orientaciones «filosdficas» en la gestion de recursos humanos te-
nia su correspondiente alternativa estratégica de las formuladas por Miles &
Snow y recogidas en el cuestionario anteriormente comentado. A través de esta
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cuestion (pregunta ocho) se desea conocer la posible evolucién en la filosofia
gue ha dominado la gestion de los recursos humanos.

La informacién sobre reclutamiento, seleccién y contratacion se obtiene
mediante tres preguntas. Para cada una de ellas se establece la distincion
entre personal de nivel superior y el resto de empleados. En este caso se
solicita al responsable de personal que marque la opcién seguida por la em-
presa.

Para la valoracién del resto de las cuestiones planteadas sobre la orienta-
cion en la formacion, los sistemas de evaluacion del personal, la gestion de las
carreras, la politica de compensaciones y el proceso de trabajo, se utilizé una
escalade 1a5.

C) Las empresas de la muestra

De las seis empresas objeto de andlisis, cuatro pertenecen al sector in-
dustrial (dos de propiedad publica y dos de propiedad privada) y dos al co-
mercial.

Las actividades de las empresas industriales son: construccion de barcos
(militares y civiles), fabricante de componentes de automaévil, aviones y una refi-
neria de petréleo. Las dos comerciales son grandes superficies (hipermerca-
dos) de venta al publico. Todas ellas pueden ser consideradas grandes empre-
sas, tanto por su volumen de facturacién como por el nimero de empleados,
que oscila entre 600 y 1.750.

5. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

El andlisis cualitativo de los datos de la muestra nos ha permitido indivi-
dualizar las relaciones existentes entre las variables objeto de estudio y for-
mular, para cada caso, el conjunto de hipétesis que deberan ser contrasta-
das.

A) Relaciones entre las tipologias de estrategias

Del estudio del grupo experimental de empresas podemos observar que no
parece haber equivalencia concreta entre los tipos estratégicos genéricos de
Miles y Snow y las estrategias competitivas de Porter. Sin embargo, si aprecia-
mos que las organizaciones analizadoras se adscriben a las estrategias de dife-
renciacion mediante calidad y precio de Mintzberg. Por otro lado, la estrategia
de liderazgo en costes (Porter) no tiene su equivalente esperado en la estrate-
gia de diferenciacion mediante precio (Mintzberg). De este primer andlisis se
pueden lanzar las dos primeras hipotesis.

H1. Las organizaciones analizadoras desarrollan estrategias de diferen-
ciacion mediante calidad y precio.

H2. Las empresas que se conducen mediante la estrategia competitiva de
liderazgo en costes, no presentan el factor competitivo precio como
elemento principal de diferenciacién sino el factor calidad.

112



REVISTA ASTURIAMA DE ECONOMIA - RAE N' 6 1905

B) La filosofia de gestion de los recursos humanos y su relacién con la estrate-
gia de la empresa

La informacién disponible nos hace pensar que actualmente la filosofia do-
minante en las empresas, en relacién a la gestion de los recursos humanos es
la de fabricar, centrandose bdsicamente en los componentes humanos de los
que dispone. Sin embargo, la tendencia futura parece evolucionar hacia posi-
ciones mixtas (adquirir/fabricar), independientemente de la estrategia genérica
con la que se conduzca la empresa. Esta primera lectura de los datos nos per-
mite establecer otra hipdtesis de trabajo.

H3. Existe una tendencia de las empresas a evolucionar desde una filoso-
fia general de GRH centrada en los recursos existentes (fabricacion)
hacia posicionamientos mixtos (adquirir/fabricar).

Empresa  Empresa Empresa  Empresa  Empresa Empresa
naval automdvil  aerondutica  pefréleo  comercial  comercial

Filosofia Reactiva Mixta: Mixta:  Fabricacion:  Mixia: Fabricacion:

pasada interna y interna interna interna y interna
extema y externa exlemna

Filosofia Fabricacion: ~ Mixta: Reactiva  Fabricacidn:  Mixta;  Fabricacion:

presente interna interma y interna interma y interna
extemna externa

Filosofia Mixta:  Fabricacion: Comprar.  Fabricacion:  Mixta: Mixta:

futura: interma y interna externa interma interna y interna y

extama extemna externa

El trabajo de Miles y Snow (1984) planteaba dos relaciones basicas: (a)
las organizaciones prospectivas adquieren o compran empleados externa-
mente y (b) las organizaciones defensivas los fabrican o desarrollan interna-
mente. Del andlisis del grupo experimental puede derivarse que, contrario a
Miles y Snow, son las organizaciones prospectivas las que mantienen una
orientacion a fabricar o desarrollar internamente los recursos humanos que
requieren. Incluso este enlace parece verse reforzado cuando se comprueba
que aquellas empresas que evolucionan estratégicamente desde posiciones
analizadoras a prospectivas modifican sus filosofias de gestién de los recur-
sos humanos desde orientaciones mixtas (adquirir/fabricar) a claras posicio-
nes de desarrollo interno. Todo ello nos permite plantear las dos hipétesis
que a continuacién se formulan.

H4. Las organizaciones prospectivas fabrican o desarrollan internamente
los recursos humanos que necesitan,

H5. Las organizaciones analizadoras presentan una orientacion mixta
(comprar/fabricar) en cuanto a su filosofia general de gestién de los re-
cursos humanos. Su evolucion a organizaciones prospectivas lleva
aparejado un cambio hacia una orientacién a fabricar o desarrollar
internamente los recursos humanos que requieren.
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Estrategia  Filosofia  Estrategia  Filosofia  Estralegia  Filosofia

pasada pasada actual actual futura futura
Empresa Analizadora Reactiva  Analizadora  Fabricar  Analizadora Mixta
naval
Empresa Defensiva Mixta Analizadora Mixta Prospectiva  Fabricar
automavil
Empresa Defensiva Mixta Analizadora  Reactiva  Analizadora  Comprar
aerondutica
Empresa Analizadora  Fabricar  Prospectiva  Fabricar  Prospectiva  Fabricar
petrdleo
Empresa Prospectiva Mida  Analizadora Mixta Analizadora Mixta
camercial
Empresa Prospectiva  Fabricar  Prospectiva  Fabricar  Prospecliva  Fabricar
comercial

C) Las politicas de personal y las estrategias genéricas de las empresas

Si antes hemos hecho referencia a la relacién entre la filosofia en la GRH y
las estrategias seguidas por las empresas, parece también légico pensar que
debe existir congruencia entre la orientacién que se da a las practicas de ges-
tion de personal con la estrategia que tienen formulada.

En este apartado, iremos analizando las politicas de personal mas impor-
tantes, con objeto de detectar las diferencias y similitudes en cuanto a la orien-
tacién que se sigue en cada una de las empresas y ver las causas explicativas
de dichos comportamientos, en concreto nos centraremos en las estrategias
actuales formuladas.

a) El proceso de reclutamiento, seleccidn y contratacion

En relacién con el proceso de reclutamiento hemos distinguido entre el del
personal superior (directores y subdirectores) y el de los empleados, pensando
que la empresa podria tener planteadas acciones diferentes.

Para el primer grupo de personas, personal superior, todas las empresas,
excepto una, siguen una politica de reclutamiento centrada en el mercado inter-
no de trabajo. La empresa que no tiene esta orientacion lleva una politica mixia,
es decir, acude tanto al mercado de trabajo interno como al externo.

El reclutamiento de los empleados (resto del personal) esta, en todos los
casos, volcado en el personal ya disponible. Por tanto no se aprecian diferen-
cias entre las seis empresas.

Si conectamos esta actitud en materia de reclutamiento del personal con
las estrategias genéricas que tienen planteadas las empresas observamos que,
seguin la propuesta de Miles & Snow (1984), en ningtin caso existe ajuste entre
ambas variables.
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Una primera reflexién a la que nos conducen estos datos es la que expre-
samos a través de la siguiente hipotesis:

H6. Las politicas de reclutamiento de las empresas espafolas tienden a
centrarse en el mercado interno y son independientes de la estrategia
seqguida por la empresa.

El segundo de los procesos que estudiamos es el relacionado con la moda-
lidad de las contrataciones (tiempo indefinido o determinado). En este caso nos
encontramos con diferencias mas apreciables segun hablemos del directivo o
del resto del personal. En los directivos la tendencia es la del contrato indefini-
do, mientras que para el resto del personal se acude tanto a la contratacion in-
definida como a la de tiempo determinado.

La relacion entre la modalidad de contratacion utilizada y la estrategia
tampoco aparece de forma clara, ya que si bien las empresas que recurren a
la contratacion por tiempo determinado desarrollan una estrategia analizado-
ra, también nos encontramos con empresas que con esta misma estrategia o
con una prospectiva adoptan la contratacion indefinida. A pesar de la poca
claridad reflejada por la informacién obtenida podriamos pensar que dicha
actitud es congruente si tenemos en consideracion la conceptualizacién de
cada uno de los tipos de estrategia. La estrategia analizadora, donde se ac-
tua con gran cautela a la hora de lanzar nuevos servicios o productos, pare-
ce ajustarse a la contratacion de tiempo determinado, en tanto no se consoli-
de el nuevo proyecto en el mercado. En las otras dos formulaciones el tiem-
po indeterminado parece logico: en el caso de las defensivas, por moverse
en ambientes ciertos, y en las prospectivas por la necesidad de vincular a
las personas con los nuevos proyectos, normalmente con resultados a largo
plazo, que continuamente se plantean. Asi, nuestra siguiente hipdtesis es
que:

H7. Para el conjunto de los empleados, las empresas con estrategias anali-
zadoras tienden a utilizar modelos de contratacién del personal de du-
racion determinada, mientras que aquellas que siguen estrategias de-
fensivas o prospectivas recurren mayoritariamente a la contratacion
por tiempo indefinido. En el caso del personal directivo la contratacién
siempre es indefinida.

Por altimo nos centraremos en el perfil de las personas buscadas por
la empresa, en el sentido de la amplitud o especificidad de sus conoci-
mientos.

Una vez mas nos volvemos a encontrar que en el personal directivo existe
cierta coincidencia a la hora de fijar un nivel de conocimientos amplios. Para los
empleados, sin embargo, existe diversidad de posicionamientos, requiriéndose
tanto personas con conocimientos amplios como especificos. Si buscamos una
explicacion en la estrategia seguida por la empresa nos encontramos con que
la diversidad de posicionamientos no nos permite hacer ninguna proposicién
para el grupo de empleados. Sin embargo, si que creemos puede establecerse
para el personal directivo.

H8. El pertil del personal directivo es de conocimientos amplios e indepen-
diente de la estrategia que tenga formulada la empresa.
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Empresa  Empresa  Empresa  Empresa Empresa Empresa
Naval Automévil  Aerondutica  Pefrdleo  Comercial — Comercial

Estrategia Analizadora  Analizadora  Analizadora  Prospectiva  Analizadora  Prospectiva

Reclutam, Interno Interna Mixto Intemao Intemo Interno
managers
Reclutam, Interno Interno Interno Interno Interno Interno
empleados
Contratac. Indafinida - Indefinida  Indefinida  Indefinida  Indefinida
managers
Contratac. Indefinida Determinada  Indefinida  Indefinida Determinada Indef./deter,
empleados
Perfil Amplio Amplio Amplio Amplio  Especializade  Amplio
managers
Perfil Especializ.  Especializ. Amplio Amplio Amplio Especial iz.
empleados

b) El proceso de formacion

El segundo proceso objeto de nuestro andlisis es la formacion del personal.
En concreto pretendemos conocer cudles son las orientaciones que en esta
materia siguen las empresas y su posible conexion con las estrategias formula-
das. En este caso, la informacidn recibida abarca al conjunto de empleados de
la organizacion.

Un primer aspecto que deseabamos valorar era el ambito de los conoci-
mientos/habilidades transmitidos. Tratamos de confrontar la busqueda de poli-
valencia con la de conocimientos especificos.

La posicion general de las empresas es la de adoptar una actitud interme-
dia, intentando encontrar un equilibrio en cuanto a la formacion transmitida. S6-
lo en dos casos se inclinan hacia una formacion donde domine mas la poliva-
lencia.

La similitud de tendencias no permite hacer distincién en cuanto a los efec-
tos de las estrategias sequidas por las empresas. No obstante y teniendo en
consideracion que los valores mas altos se obtienen en empresas con estrate-
gias analizadoras, establecemos la hipotesis siguiente:

H9. La tendencia general de las empresas es transmitir a sus empleados
una formacion equilibrada entre polivalencia y especificidad, excepto
en el caso de empresas con estrategias analizadoras en las que domi-
na la blisqueda de la polivalencia.

El desarrollo de programas de formacion orientados a potenciar el trabajo
en grupo, frente al individual, parece una actitud dominante en las empresas de
la muestra. Sélo un caso manifiesta una clara tendencia hacia la potenciacion,
mediante la formacion, del trabajo individual. Si conectamos esta tendencia en
materia de formacion con los planteamientos estratégicos de las empresas, ob-
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servamos que existen dos grupos con estrategias distintas y posicionamientos
diferenciados en esta materia. Todo ello nos permite establecer que:

H10. Las empresas con estrategias analizadoras desarrollan programas de
formacion preferentemente orientados hacia el trabajo en grupo,
mientras que las empresas con estrategias prospectivas buscan la
formacion para el trabajo individual.

El como se desarrolla este proceso y el tratamiento que se le da en la orga-
nizacion lo hemos reflejado a través de la aplicacion de la planificacion y la con-
sideracion de las necesidades futuras en el disefo de los programas de forma-
cion. La informacién obtenida refleja que a excepcion de una empresa, todas
las demas suelen hacer uso de la planificacion en el proceso de formacion y
tratan de cubrir necesidades a medio plazo. De la observacién del comporta-
miento de las empresas establecemos que:

H11. Las empresas, independientemente de la estrategia formulada, tien-
den a planificar y disefiar sus procesos de formacion para cubrir ne-
cesidades futuras. Para conocer el objetivo Gltimo que se persigue
con la formacion hemos evaluado en qué medida estd orientada ha-
cia la mejora de la productividad. En esta ocasion también nos en-
contramos con actitudes similares ya que en todos los casos se bus-
ca dicha mejora . Por tanto:

H12. Las empresas, con independencia de su estrategia, persiguen me-
diante la formacion una mejora directa de la productividad.

Un dltimo punto que analizamos es el de la actitud de los sindicatos ante la
formacion. En este sentido nos interesaba conocer su propensién o no hacia la
colaboracion. Los datos son muy variados, encontrandonos practicamente to-
das las posibles situaciones. Por consiguiente no podemos extraer ninguna pro-
posicion respecto a esta actitud sindical.

Empresa  Empresa  Empresa  Empresa Empresa Empresa
Naval Automdvil  Aerondutica  Peflrdleo Comercial  Comercial

Estrategia Analizadora Analizadora Analizadora Prospectiva  Analizadora  Prospectiva

Polivalencia 4 3 4 3 3 3
Grupo 4 4 3 3 2
Planificacian 2 4 2 1 1 2
Productividad 2 2 2 1 1 1
Actitud 3 2 4 1 3 4
sindical

¢) El proceso de evaluacion del personal

En relacién al proceso de evaluacion del personal los parametros que nos
interesaba conocer eran: el criterio utilizado (comportamientos vs rendimiento),
el grado de formalizacion del procedimiento y la participacion de los empleados
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en el mismo, la orientacion de la evaluacion (largo plazo vs corto plazo y, eva-
luacién individual vs de grupo) y, por Ultimo, el uso que se da a la informacion
obtenida mediante el sistema de evaluacion.

Los datos obtenidos nos muestran que, en relacion a la evaluacion de los
comportamientos, hay tres empresas que se posicionan por debajo del valor
medio de la escala, mientras que el resto iguala o supera dicho valor. Si consi-
deramos las estrategias de las empresas observamos que las tres primeras si-
guen una misma estrategia, la analizadora; del resto, dos siguen una estrategia
prospectiva. Algo similar sucede en cuanto al rendimiento como criterio de eva-
luacion. Las tres empresas con valores mas bajos siguen idéntica estrategia
(analizadora); y las dos empresas con valores medios, la estrategia prospecti-
va. Ello nos hace pensar en la posible relacion entre estrategia y criterio de
evaluacion del personal. Asi, la hipétesis que formulamos es:

H13. La evaluacion del personal con base en el comportamiento y resulta-
dos es mayor en las empresas con estrategia analizadora que en las
prospectivas.

En cuanto al nivel de formalizacion del proceso de evaluacion el comporta-
miento de las empresas es muy desigual si bien hay tres de ellas que se sitian
en valores por debajo de la media de la escala. Esto nos hacer pensar que:

H14. La tendencia de las empresas es formalizar sus sistemas de evalua-
cién del personal, independientemente de la estrategia formulada.

Si parece claro, por el contrario, el posicionamiento mayoritario de las em-
presas en cuanto a la participacién de sus empleados en el proceso de evalua-
cién. Los datos ponen claramente de manifiesto el bajo nivel de implicacion de
los afectados en el disefio de dicho proceso. Por tanto:

H15. Los empleados de las empresas no participan en el disefo ni en el
proceso de sus evaluaciones. Esta actitud es independiente de la es-
trategia seguida.

La orientacion de la evaluacién, en cuanto a su horizonte temporal y si se
realiza individualmente o en grupo, queda también reflejada de forma bastante
nitida en las respuestas de las empresas. Para los empleados, la evaluacién es
siempre a corto plazo y mayoritariamente individualizada. Para el caso del per-
sonal directivo ésta es siempre tambien individual si bien no hay un posiciona-
miento tan claro en cuanto al horizonte temporal (cuatro empresas adoptan el
largo plazo). Asi, las hipdtesis que establecemos son:

H16. La evaluacién de los empleados se realiza, con independencia de la
estrategia empresarial, a corto plazo y de forma individualizada.

H17. La evaluacion del personal directivo se realiza, con independencia de
la estrategia empresarial, a largo plazo y de forma individualizada

Como ultima hipétesis de este proceso de gestién de los recursos huma-
nos, y basandonos en las respuestas de las empresas, establecemos:

H18. La tendencia de las empresas es utilizar la informacidén de los siste-
mas de evaluacion para establecer recompensas y determinar nece-
sidades de formacion.
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Empresa  Empresa  Empresa  Empresa  Empresa  Empresa
Naval Automovil  Aerondutica  Petrdleo Comercial  Comercial

Estrategia Analizadora  Analizadora  Analizadora  Prospectiva  Analizadora  Prospectiva

WValoracion 2 5 2 i 1 3
comportam.
Waloracidn 2 1 4 3 1 3
rendimiento
Formalizac. 3 1 4 i 2 4
Participacion 4 2 4 4 4 4
Horizonte LP cip L/P C/P P LP
valoracion
directivos
Horizonte CiP cip cip CiP C/P P
valoracion
empleados
Evaluacidn Individual Individual Grupo Individual Individual Individual
directivos
Evaluacidn Grupo Individual  Individual  Individual  Individual  Individual
empleados
Utilidad 2 4 4 5 3 5
evaluacion

d) La gestion de las carreras

Este apartado esta dirigido a conocer cudles son las actitudes de las em-
presas en cuanto a las formas de gestionar los movimientos internos de sus
componentes humanos. En concreto nos ocupamos de la existencia de planes
de carrera, el grado de formalizacion en cuanto a sus movimientos, los criterios
en los que se basan las decisiones y, por ultimo, el grado de conocimiento, por
parte del personal, de sus expectativas de carrera. La conexion de estas ten-
dencias con las estrategias de las empresas, nos pondrd de manifiesto la exis-
tencia o no de orientaciones y comportamientos especificos.

Los valores asignados a la cuestién sobre la existencia de planes de carre-
ra nos permite suponer que esta actividad no es generalizada, ya que solamen-
te una empresa se posiciona por encima del valor medio de la muestra. Asi:

H19. Las empresas no suelen tener diseiiados, con cardcter general, pla-
nes de carreras para el conjunto de sus empleados.

En cuanto al grado de formalizacion para decidir los movimientos internos,
los valores de las empresas encuestadas muestran una tendencia a basar las
decisiones en criterios establecidos. Esta actitud, presente en las empresas con
estrategias analizadoras, se rompe en el caso de una de las dos empresas con
estrategia prospectiva. La hipotesis que podemos extraer es:
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H20. Las empresas con estrategias analizadoras tienen sistemas de ges-
tion de carrera mas formalizados que las empresas con estrategias
prospectivas.

En cuanto a los criterios utilizados para decidir los movimientos internos de
los recursos humanos, aparecen claramente dos comportamientos diferenciados
en funcion de la estrategia formulada. Asi, las empresas con estrategia analiza-
dora utilizan los rendimientos y las capacidades y habilidades, mientras que las
empresas prospectivas dan un menor peso a estos criterios. La antigledad co-
mo mecanismo de promocién, es claramente rechazado por la totalidad de las
empresas. Esta apreciacion la convertimos en nuestra siguiente hipotesis:

H21. Las empresas con estrategias analizadoras dan gran importancia a
criterios como el rendimiento y las capacidades/habilidades para de-
terminar los movimientos de las personas. En las empresas prospec-
tivas, por el contrario, el peso de dichos criterios es bajo. La antiglie-
dad es un criterio no valorado por las empresas en su conjunto.

Esta actitud de las empresas prospectivas esta claramente en concordancia
con su tendencia a la baja formalizacion de sus sistemas de gestion de carreras.

Por Gltimo, estudiamos el conocimiento gue tienen las personas de sus ex-
pectativas de carrera. Resulta casi undnime la respuesta positiva en términos
de que las personas conocen sus posibilidades de movimientos en las empre-
sas. Esta politica, muy importante por sus efectos motivacionales, parece ser
contraria a la manifestacién apuntada en cuanto a la elaboracién de planes de
carrera. Sin embargo, como expresamos en la H19, los planes de carrera no
estan generalizados en las empresas pero si se efectuan, entendemos, para
determinados tipos de puestos/personas, siendo éstas las que conocen sus ex-
pectativas de carrera. Por tanto, nuestra hipotesis sera:

H22 Las empresas, con independencia de la estrategia formulada, trans-
miten a las personas sus expectativas de carrera.

Empresa  Empresa  Empresa Empresa  Empresa  Empresa
Mawval Automévil  Aeronautica  Petrdleo  Comercial  Comercial

Estralegia Analizadora  Analizadora  Analizadora  Prospectiva  Analizadora  Prospectiva

Disefio de 3 2 4 3 3 1
planes

Formalizac. 3 1 2 2 2 4
Criterio 2 2 2 4 2 4
randimiento

Criterio 2 2 g 4 2 4
habil./capac.

Criterio 4 5 4 5 4 4
antighedad

Conocim. 4 5 4 4 4 K]
expecialivas
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e) El proceso de compensacion

El estudio del sistema retributivo de las empresas ha sido realizado a traves
de las respuestas dadas a 20 cuestiones.

Una valoracién general de la informacion obtenida pone de manifiesto que
hay aspectos de los sistemas de compensacion que son comunes al conjunto
de la muestra, mientras que otros parecen guardar una cierta relacion con las
estrategias seguidas.

Un andlisis en detalle nos permite hacer una serie de matizaciones y pun-
tualizaciones.

El comportamiento de las empresas difiere a la hora de decidir la fijacién de
los niveles retributivos. Si bien la tendencia es la de posicionarse en los valores
retributivos medios del sector en el que actian, se aprecia que las empresas
con estrategias prospectivas fijan niveles por encima de éste. No obstante, en
todos los casos se entiende que la jerarquizacion salarial es muy pequefa, es
decir que las diferencias entre las retribuciones mayores y menores son muy
bajas. Estas primeras observaciones nos permiten plantear dos hipotesis:

H23. Las empresas con estrategias analizadoras ajustan sus niveles retri-
butivos a la media del sector mientras que las que tienen estrategias
prospectivas ofertan retribuciones superiores.

H24, El abanico salarial en las empresas es muy cerrado e independiente
de su estrategia.

En relacion con la estructura de la retribucion, es decir, el peso de la parte
fija y variable, la informacidn revela que en la mayoria de los casos la parte fija
tiene un importante peso en la retribucién final del personal. Ello se pone tam-
bién de manifiesto al considerar el puesto de trabajo como elemento fundamen-
tal de la retribucién, La parte relacionada con las capacidades y rendimientos
tienen un valor marginal.

H25. La parte fija de la retribucién tiene un peso muy importante en la es-
tructura retributiva de los empleados, en detrimento de la parte varia-
ble y la consideracion de aspectos ligados a las capacidades, habili-
dades o rendimientos.

A pesar de la escasa relevancia que se da a la parte variable de la retribu-
cion existen casos en los que si se aprecia un cierto vinculo entre retribucion
variable y rendimiento del grupo u organizacion. Esta actitud parece estar pre-
sente en las empresas prospectivas. Sin embargo, los incrementos retributivos
no aparecen conectados a factores personales y la orientacion de la retribucion
es a corto plazo.

H26. Las empresas con estrategias prospectivas vinculan la parte variable
de la retribucion a los rendimientos del grupo o de la organizacion. Di-
cho comportamiento no aparece de forma clara en las empresas con
estrategia analizadora.

H27. Las empresas tienden a orientar las retribuciones hacia el corto plazo
y los incrementos retributivos son independientes de los rendimientos
individuales.
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Como cabia esperar, al menos en el caso espaiiol, la parte salarial
vinculada a la antigiiedad del individuo en la empresa tiene un importante
peso en su retribucion final. Ello explica, entre otras cosas, el comporta-
miento de poca movilidad y de carrera a largo plazo existente en las em-
presas.

Si bien el andlisis de la retribucion que estamos realizando esta referido al
conjunto de los empleados, se pone de manifiesto que los directivos tienen una
estructura retributiva diferente, ya que incorporan partidas especiales tanto de
caracter monetario como no monetario.

Una vez dada la imagen de la estructura del sistema de compensaciones
de las empresas de la muestra, sequidamente nos ocupamos de algunos as-
pectos relacionados con su gestion. En este sentido, todas las empresas mani-
fiestan realizar una gestion muy centralizada de las retribuciones, dando esca-
sos margenes de libertad a los responsables funcionales. También se observa
una baja transparencia en el sistema retributivo. Por ello, nuestra hipétesis es
que:

HZ28. Los sistemas retributivos en las empresas espanolas estan muy cen-
tralizados y son poco transparentes.

A pesar de esta generalizada y fuerte centralizacion, el papel de los depar-
tamentos de recursos humanos en el disefio del sistema retributivo y el nivel de
aceplacion de los empleados de dicho sistema, si parece estar vinculado a la
estrategia de la empresa. Dichos comportamientos los recogemos en nuestra
hipdtesis:

H29. En las empresas con estrategias prospectivas, el papel del res-
ponsable de los recursos humanos en el disefio del sistema retri-
butivo y el grado de aceptacién, por parte de los empleados, es
gnayur que en el caso de aquellas que siguen estrategias analiza-

oras.

Por dltimo, haremos referencia a la valoracién que los responsables
de los recursos humanos hacen sobre el grado en que el sistema retributi-
vo contribuye a la consecuciéon de los objetivos organizacionales y actia
como mecanismo de atraccion de personal cualificado. En ambos casos
los datos ponen de manifiesto que el comportamiento del sistema retributi-
vo difiere segun la estrategia seguida, mostrandose mas eficaz en las em-
presas con estrategias prospectivas. Asi, nuestras dos ultimas hipotesis
son:

H30. Las empresas con estrategias prospectivas tienen disefiados siste-
mas de retribucion que se manifiestan mas eficaces que en las em-
presas analizadoras.

H31. El efecto atraccion del sistema retributivo es mayor en las empresas
con estrategia prospectiva que analizadora.

Esta ultima hipdtesis es congruente con la anteriormente establecida (H23)
en la que estableciamos que las empresas con estrategias prospectivas retri-
buian por encima de la media del sector.
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6. CONCLUSIONES

Las empresas que no tienen definida claramente una estrategia defensiva o
prospectiva, esto es, las analizadoras, tratan de diferenciarse utilizando basica-
mente dos factores competitivos: calidad y precio.

La calidad se revela como factor competitivo comun en todas las empre-
sas, sea cual sea la estrategia elegida. Incluso parece ser el factor de mayor
peso en las empresas que han optado por una estrategia de liderazgo en
costes.

Las empresas del grupo estudiado tienden a evolucionar desde una
orientacion de «fabricar» recursos humanos a una orientacion mixta
(«fabricar-comprar=). No obstante, las empresas claramente caracteriza-
das como prospectivas muestran una mayor tendencia a la «fabrica-
cions.

Si bien la idea inicial era encontrar modelos de GRH vinculados a estra-
tegias especificas, el andlisis del grupo experimental nos descubre practi-
cas de recursos humanos que aparecen asociadas a determinadas estrate-
gias y otras que aparecen de forma comun en todas las empresas, inde-
pendientemente de su estrategia. Esta presencia generalizada de determi-
nadas practicas de recursos humanos podria ser explicada por factores
ambientales y culturales. Es el caso de la orientacidn interna en el recluta-
miento, la escasa participacion de los trabajadores en los procesos de eva-
luacién, y la orientacion de ésta al corto plazo, la ausencia de planes de ca-
rrera y un modelo retributivo centralizado, poco transparente y con un fuer-
te peso de la parte fija. Dada la naturaleza de su vinculacion, la modifica-
cion de estas practicas resulta mas dificil que la de aquéllas vinculadas a la
estrategia.

Por ultimo, somos conscientes de las limitaciones de estos resultados, da-
do el reducido tamaiio del grupo experimental objeto de nuestro estudio. Si
bien, como ya ha sido sefialado, se trata de la primera etapa de una investiga-
cion mas amplia gque concluira con la contrastacion empirica de las hipétesis
planteadas en este trabajo.

Hipdtesis relacionadas con la estrategia

H1. Las organizaciones analizadoras desarrollan estrategias de diferenciacion
mediante calidad y precio.

H2. Las empresas que se conducen mediante la estrategia competitiva de li-
derazgo en costes, no presentan el factor competitivo precio como ele-
mento principal de diferenciacion sino el factor calidad.

H4, Las organizaciones prospectivas fabrican o desarrollan intermamente los
recursos humanos que necesitan,

H5. Las organizaciones analizadoras presentan una orientacion mixta (com-
prar/tabricar) en cuanto a su filosofia general de gestion de los recursos
humanos. Su evolucién a organizaciones prospectivas lleva aparejado un
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H?.

H3.

H10.

H13.

H20.

H21.

H23.

H26.

H29.

H30.

H31.
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cambio hacia una orientacion a fabricar o desarrollar internamente los re-
cursos humanos que requieren,

Para el conjunto de los empleados, las empresas con estrategias anali-
zadoras tienden a utilizar modelos de contratacién del personal de du-
racion determinada, mientras que aquellas que siguen estrategias de-
fensivas o prospectivas recurren mayoritariamente a la contratacion
por tiempo indefinido. En el caso del personal directivo la contratacién
siempre es indefinida.

La tendencia general de las empresas es transmitir a sus empleados una
formacion equilibrada entre polivalencia y especificidad, excepto en el ca-
s0 de empresas con estrategias analizadoras en las que domina la bus-
queda de la polivalencia.

Las empresas con estrategias analizadoras desarrollan programas de for-
macion preferentemente orientados hacia el trabajo en grupo, mientras
que las empresas con estrategias prospectivas buscan la formacién para
el trabajo individual.

La evaluacion del personal con base en el comportamiento y resultados
es mayor en las empresas con estrategia analizadora que en las prospec-
tivas.

Las empresas con estrategias analizadoras tienen sistemas de gestién
de carrera mas formalizados que las empresas con estrategias pros-
pectivas.

Las empresas con estrategias analizadoras dan gran importancia a
criterios como el rendimiento y las capacidades/habilidades para
determinar los movimientos de las personas. En las empresas pros-
pectivas, por el contrario, el peso de dichos criterios es bajo. La
antigiledad es un criterio no valorado por las empresas en su con-
junto.

Las empresas con estrategias analizadoras ajustan sus niveles retributi-
vos a la media del sector mientras que las que tienen estrategias pros-
pectivas ofertan retribuciones superiores.

Las empresas con estrategias prospectivas vinculan la parte variable de
la retribucion a los rendimientos del grupo o de la organizacién. Dicho
comportamiento no aparece de forma clara en las empresas con estrate-
gia analizadora.

En las empresas con estrategias prospectivas, el papel del responsable
de los recursos humanos en el disefio del sistema retributivo y el grado
de aceptacion, por parte de los empleados, es mayor que en el caso de
aquellas que siguen estrategias analizadoras.

Las empresas con estrategias prospectivas tienen disefiados sistemas
de retribucién que se manifiestan mas eficaces que en las empresas
analizadoras.

El efecto atraccion del sistema retributivo es mayor en las empresas con
estrategia prospectiva que analizadora.
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Hipdtesis no relacionadas con la estrategia

H3. Existe una tendencia de las empresas a evolucionar desde una filosofia
general de GRH centrada en los recursos existentes (fabricacion) hacia
posicionamientos mixtos (adquirir/fabricar).

H6. Las politicas de reclutamiento de las empresas espafiolas tienden a cen-
trarse en el mercado interno y son independientes de la estrategia segui-
da por la empresa.

H8. El perfil del personal directivo es de conocimientos amplios e indepen-
diente de la estrategia que tenga formulada la empresa.

H11. Las empresas, independientemente de la estrategia formulada, tienden a
planificar y disefiar sus procesos de formacion para cubrir necesidades
futuras.

H12. Las empresas, con independencia de su estrategia, persiguen mediante
la formacion una mejora directa de la productividad.

H14. La tendencia de las empresas es formalizar sus sistemas de evaluacion
del personal, independientemente de la estrategia formulada.

H15. Los empleados de las empresas no participan en el disefio ni en el proce-
so de sus evaluaciones. Esta actitud es independiente de la estrategia
seguida.

H16. La evaluacion de los empleados se realiza, con independencia de la estra-
tegia empresarial, a corto plazo y de forma individualizada.

H17. La evaluacién del personal directivo se realiza, con independencia de la
estrategia empresarial, a largo plazo y de forma individualizada.

H18. La tendencia de las empresas es utilizar la informacion de los sistemas
de evaluacién para establecer recompensas y determinar necesidades de
formacion.

H19. Las empresas no suelen tener disefiados, con caracter general, planes
de carreras para el conjunto de sus empleados.

H22. Las empresas, con independencia de la estrategia formulada, transmiten
a las personas sus expectativas de carrera.

H24. El abanico salarial en las empresas es muy cerrado e independiente de
su estrategia.

H25. La parte fija de la retribucion tiene un peso muy importante en la estructu-
ra retributiva de los empleados, en detrimento de la parte variable y la
consideracién de aspectos ligados a las capacidades, habilidades o ren-
dimientos.

H27. Las empresas tienden a orientar las retribuciones hacia el corto plazo y
los incrementos retributivos son independientes de los rendimientos indi-
viduales.

H28. Los sistemas retributivos en las empresas espariolas estan muy centrali-
zados y son poco transparentes.
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ANEXO |

CUESTIONARIO A CUMPLIMENTAR POR LA DIRECCION
DE LA EMPRESA

I. Datos de identificacion

1.- Nombre de la empresa.

2.- Sector de actividad.

3.- Estructura de propiedad.

~ 4.- Tipo de empresa.

5.- Naturaleza de la actividad principal.

6.- Mercado en el que actua.

7.- Grado de diversificacion de la produccién.
8.- Accionariado en el capital de la empresa.

Il. Caracterizacidn del equipo directivo

9.- Nivel de formacion del director.

10.- Nivel de formacion de la alta direccién y los cuadros intermedios.
11.- Edad del director.

. Informacion sobre la estrategia empresarial
12.- Estrategia genérica de la empresa.
13.- Factores competitivos de la empresa.

IV. Informacién sobre la estruclura organizativa
14.- Configuracion de la estructura organizativa.

V. Informacidn sobre el entorno de la empresa

15.- Cambios e innovaciones en los procesos de fabricacion.

16.- Cambios e innovaciones en los productos.

17.- La c}umpe'temia por la adquisicion de los inputs que necesita la actividad.
18.- La competencia en cuanto a la calidad y variedad de los productos.

19.- Influencia del entorno sobre su actividad.

VI. Datos sobre los sistemas de informacion
20.- Tipo de sistema de informacion disponible.
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21.- Objetivos que se logran con el sistema.

22.- Tipo de informacion que suministra el sistema.

23.- Disefio futuro del sistema.

24.- Utilidad del sistema en cuanto a evaluacion, recompensas y formacion.

VII. Informacion econdmico-financiera
25.- Indicadores econémico-financieros.

ANEXO Il
CUESTIONARIO A CUMPLIMENTAR POR EL RESPONSABLE
DE RECURSOS HUMANOS

l. Informacién general

1.- Nombre de la empresa.

2.- Nivel de formacion del responsable.

3.- Denominacién de su departamento.

4.- Posicion que ocupa en el organigrama de la empresa.

5.- Nivel de participacién en la elaboracion de la estrategias de la empresa.
6.- Numero de efectivos.

7.- Existe representacion sindical en su empresa.

Il. Informacion sobre la filosofia general de recursos humanos
8.- Politica de recursos humanos.

ll. Informacién sobre el proceso de reclutamiento, seleccidn y contratacion
9.- Formulas de cobertura de los puestos de trabajo.

10.- Modelos de contratacion.

11.- Factores en la valoracién de las personas a contratar.

IV. Informacicn sobre el sistema de formacicn
12.- Informacién que transmiten los programas de formacién.
13.- Orientacién de los programas de formacién.
14.- Planificacion de los programas de formacion.
15.- Programas de formacion y productividad.
16.- Actitud sindical ante la formacién.,
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V. Informacion sobre el sistema de valoracion del personal

17.- Evaluacion del comportamiento de la persona.

18.- Evaluacidén del rendimiento de la persona.

19.- Formalizacion del sistema de evaluacion.

20.- Participacién de los empleados en la evaluacion.

21.- Orientacion temporal de la evaluacion del personal.

22.- Orientacion individual o grupal de la evaluacion del personal.

23.- Utilizacion del sistema de informacion para la evaluacion, recompensas y
formacion.

VI. Informacion sobre las carreras:

24.- Disefios de planes de carrera y sustitucion para el personal.

25.- Formalizacion en las decisiones sobre los movimientos y promociones.
26.- Decisiones de movimiento y niveles de rendimiento individual,

27.- Decisiones de movimiento y habilidades y capacidades individuales.
28.- Decisiones de movimiento y antigliedad del personal.

29.- Conocimiento por el personal de las expectativas de carrera.

VII. Informacion sobre las compensaciones:
30.- Salario base en la retribucion del personal.

31.- Gratificaciones o participaciones en beneficios en la retribucién del perso-
nal.

32.- Niveles retributivos.

33.- Retribucién y consecucion de los objetivos.

34.- El diseiio del sistema retributivo.

35.- Antigliedad y retribucién del personal.

36.- Nivel de transparencia en las retribuciones.

37.- Relacion entre la retribucién del empleado y su nivel de rendimiento.
38.- Aumentos retributivos.

39.- Nivel de autonomia funcional en las retribuciones.

40.- Incidencia del departamento de personal en el sistema retributivo.
41.- Jerarquizacion del sistema retributivo.

42.- Compensaciones del personal de nivel superior.

43.- Sistema de retribucidn y cualificacion.
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44.- Sistema de retribucién y habilidades/capacidades.

45.- Orientacion del sistema de retribucién a las metas u objetivos.
46.- Sistema retributivo y resultados a corto y largo plazo.

47 .- Eficacia del sistema retributivo.

48.- Aceptacion del sistema retributivo.

49.- Atraccion y motivacién del sistema retributivo.

VIll. Informacion sobre los procesos de trabajo:
50.- Caracterizacion de los procesos de trabajo.
51.- Indice de absentismao del personal.
52.- Flexibilidad funcional del personal.
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ABSTRACT

The study of Human Resources Management as an integral part of
generic competitive strategies in companies has turned native por
specialised literature recently, crystallising into different typologies
which present and added difficulty: the comparison of results derived
from different approaches. In this article, after analyzing the
typologies most used, we study, from a applied approach, the
relationship between strategy and human resources. The

and conclusions shown are the fruit of a first approach with an
experimental group of six Spanish companies in the industrial and
commercial sectors, obtaining the information by means of two
questionnaires, one directed at company management, the other at
those in charge of human resources. Some of the conclusions arrived
at are: companies do not have a clearly defined defensive or
prospective strategy: the companies under study tend to evolve from
a standpoint of «making» human resources rather than a mixture of
«making-buying» and there are some cases of human resources
practices associated with certain strategics and others with appear as
common to all companies.

Key words: Competitive strategies and human resources
management.
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