ECONOMIA Y EMPRESA

ALVARO LOPEZ CABRALES

SUSANA PASAMAR
RAMON VALLE CABRERA

FUNDAMENTOS PARA LA
GESTION ESTRATEGICA DE LOS

RECURSOS
HUMANOS







Fundamentos para la gestion
estratégica de los recursos humanos






Fundamentos para la
gestion estratégica de los
recursos humanos

Alvaro Lépez Cabrales
Susana Pasamar
Ramon Valle Cabrera

3 eoronaLuoc |



Disefio de la coleccién: Editorial UOC

Primera edicién en lengua castellana: julio 2018
Primera edicion en formato digital: septiembre 2018

© Alvaro Lépez Cabrales, Susana Pasamar y Ramén Valle Cabrera, del texto
© Editorial UOC (Oberta UOC Publishing, SL) de esta edicién, 2018
Rambla del Poblenou, 156

08018 Barcelona
http:/ /www.editotialuoc.com

© FUOC, de esta edicion, 2018
Av. Tibidabo, 39-43
08035 Barcelona

Realizacion editorial: dactilos

ISBN: 978-84-9180-252-5

La UOC queda facultada expresamente por ell la antorf a para digitalizar y publicar la Obra en un repositorio en linea
que serd accesible al piiblico bajo licencias Creative Commons, inclyendo la licencia ReconocimientoNoComercial-SinO-
braDerivada (BY-NC-ND), v.4.0 Internacional (jurisdiccion internacional), que permitiri copiar, distribuir y transmitir
priblicamente la Obra siempre citando la antoria y la fuente, sin hacer un uso comercial y sin hacer obra derivada. Si la
Obra es transformada, la obra generada estard sometida a una licencia Creative Commons similar o compatible con la li-

cencia mencionada.


http://www.editorialuoc.com

Autores

Alvaro Lépez Cabrales

Doctor en Direccién y Administracion de Empresa por la Universidad Pa-
blo de Olavide (Sevilla). Profesor titular de universidad. Linea de investi-
gacion centrada en la gestion estratégica de recursos humanos, especifica-
mente en capital intelectual, relaciones de empleo y capacidades organiza-
tivas. Investigador principal de proyectos nacionales competitivos del Plan
Nacional de I+D. Publicaciones en diversas revistas de impacto tanto na-
cionales como internacionales. Estancias en la Universidad de Texas A&M
(Estados Unidos) y Tilburg (Holanda).

Susana Pasamar

Doctora en Administracién y Direccion de Empresas por la Universidad
Pablo de Olavide. Contratada doctora en el Departamento de Organiza-
cién de Empresas y Marketing en la Universidad Pablo de Olavide (Sevilla).
Su linea de investigacion se centra en la gestion estratégica de recursos hu-
manos, especificamente en la conciliaciéon de vida profesional y personal,
el aprendizaje ambidiestro, el capital intelectual y las relaciones de empleo.
Ha participado en diferentes proyectos de investigacion competitivos tan-
to de ambito nacional como andaluz. Cuenta con publicaciones en revistas
nacionales y extranjeras. Ha realizado estancias de investigacion en Midd-
lesex University (Reino Unido) y en Portsmouth University (Reino Unido).

Ramoén Valle Cabrera

Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales por la Universidad de
Sevilla. Catedratico de Organizaciéon de Empresas en la Universidad Pablo
de Olavide (Sevilla). Investigador responsable de proyectos de investiga-
cién competitivos, bien de ambito nacional (Plan Nacional I+D++i) o au-
tonémico (proyectos de excelencia de la Junta de Andalucia), vinculados
con la gestion estratégica de los recursos humanos; el capital humano y su
relacién con la innovacion y la gestion del conocimiento; los recursos hu-
manos y la capacidad de aprendizaje organizativo; las relaciones de empleo
y la competitividad organizativa; y los recursos humanos como conducto-



res de las estrategias de sostenibilidad empresarial. Publicacién de libros
y articulos de impacto tanto en revistas internacionales como nacionales.
Estancias en universidades como Arizona (Estados Unidos), Kings Colle-
ge de Londres (Reino Unido) y Gante (Bélgica).



© Editorial UOC Indice

Indice

INEEOAUCCION. ..ot e e e 13

Capitulo I. La contribucion estratégica de los
recursos humanos ... 15

1. Evolucidn de la funcion de recursos humanos

hacia roles estratégicos ........cevivriiirivicrsineenninens 15
1.1. Los roles preestratégicos de la gestién de

recursos humanos ..........ceccceninnincccnenen 16
1.2. Los roles estratégicos de la gestién de

recursos humanos ..., 20
1.3. La direccion estratégica de recursos humanos. 24

2. Condiciones estratégicas para que la gestion de
recursos humanos sea fuente de competitividad

EMPLESALIAl w.vviieieiiciriicc s 26
3. Concepto y tipos de capacidades organizativas ...... 32
3.1. Capacidades de gestion ........cccevveuveriecrvecrcnnnne 35
3.2. Capacidades técnicas ................ 38
3.3. Capacidades de outputs 38
4. El enfoque de capacidades dinamicas y su vinculo
con los recursos humanos ..........cccceeevvrniccncnnnne. 41
4.1. Naturaleza y rol de las capacidades dinamicas. 42
4.2. Creacion y desarrollo de capacidades
dinamicas desde un enfoque de recursos
hUMANOS .o 44



© Editorial UOC Fundamentos para la gestion estratégica de los...

BIiblOGLafia .....covveeviiiciicieiiciricccee e

Capitulo II. Recursos humanos y gestion del
CONOCIMIENTO .....oovviiiiiiiiicietci e

1. Capital intelectual: capital humano, capital social y
capital OrganiZativo ........cccceueuvererinccncieneisiniiceenenens
1.1. Dimensiones del capital humano: especialista

Y generalista ..
1.2. Dimensiones del capital organizacional:

MECANICIStA ¥ OLZANICO ..vvvvverericrieiiiicicnereieinas
1.3. Dimensiones del capital social: cooperativo y

EMPLESALIAl w.vviieciciiiiccc e

2. Gestion del capital intelectual y el conocimiento ...

2.1. Las estrategias para disponer del capital
humMAaNo ..o

2.2. El modelo de analisis de capital humano de
Lepak y Snell ..o

2.3. Proceso de gestion del conocimiento ...............

3. Aprendizaje de explotacion, de exploraciéon y
AMDIAIESLIO oo

4. Practicas de recursos humanos para el desarrollo

de la capacidad innovadora y el aprendizaje ............
BIibliOGrafia .....ccceuvueuiiiciicieiiciriccceeceeeeeeees

Capitulo III. La planificaciéon de los recursos
humanos como herramienta estratégica .....................

1. El proceso estratégico ........ccoevvviriicucuiinininiccnnns

2. La planificacion estratégica de recursos humanos:
qué es, qué fines persigue y ambitos de aplicacion .
2.1. ¢Qué es la planificacion estratégica? .................

10

89
89



© Editorial UOC Indice

2.2, sQué fines Persigue? ........vvviecreneivinisicnenens 91
2.3. Ambitos de aplicacién de la planificacién de

recursos humanos ... 94

3. Como desarrollar la planificacion de los recursos

hUMANOS .o 97
3.1. La prevision de las necesidades y

disponibilidades de los recursos humanos ....... 98
3.2. La planificacién de la evolucién de la masa

salarial ..o 108

11






© Editorial UOC Introduccion

Introduccion

En las ultimas dos décadas las empresas han visto, fruto del
desarrollo tecnolégico, de las comunicaciones y de los incre-
mentos educativos de las personas, que muchos de los princi-
pios dominantes en la gestion no daban los resultados espera-
dos y eran inapropiados para responder a las nuevas demandas
o necesidades que se les planteaban.

La alta competitividad de los mercados y las fuertes fluc-
tuaciones e incertidumbres que en ¢l se generan ponen de ma-
nifiesto que la capacidad de respuesta depende, en gran me-
dida, de los recursos humanos de los que se dispone. Los re-
cursos humanos pasan a ser, asi, un factor determinante de la
competitividad y no solo un coste empresarial que reducir. Es-
te paradigma, reflejado en la teorfa de recursos y capacidades,
pone de manifiesto la necesidad de reconsiderar la forma de
gestionar los recursos humanos: si son un recurso estratégico,
habra que gestionarlo como tal.

Los capitulos que constituyen este libro tratan de recoger lo
que implica desarrollar una gestioén estratégica de los recursos
humanos.

Para ello, en el primer capitulo se muestra como la funcién
de recursos humanos puede desempefiar un rol estratégico que
refuerza y apoya las capacidades organizativas. Tras un breve
repaso a la evolucién de esta funcién a lo largo del tiempo, se
exponen los conceptos de competencia distintiva y capacidad
organizativa, y se describe su vinculo con la gestién de recursos
humanos.
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El segundo capitulo se centra en el analisis del concepto de
capital intelectual y su relacion con el aprendizaje y la gestion
del conocimiento. Con estas bases conceptuales, detalla cémo
es la gestion de los recursos humanos apropiada para desarro-
llar la capacidad innovadora y de aprendizaje.

Finalmente, el tercer capitulo desarrolla conceptual y me-
todolégicamente la planificacion de los recursos humanos co-
mo proceso para la implantacion de las estrategias de las orga-
nizaciones y, en concreto, las de los recursos humanos, expo-
niendo su concepto, la utilidad que tiene para las organizacio-
nes y sus distintos ambitos de aplicaciéon. Después, desarrolla
con mayor nivel de detalle dos de los procesos de planificacion
mas relevantes en las organizaciones: la determinacién de las
necesidades y disponibilidades de personas en una organiza-
cion y la evolucion de la masa salarial de la organizacion.

14
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Capitulo I

La contribucion estratégica de los recursos
humanos

1. Evolucion de la funcion de recursos humanos
hacia roles estratégicos

La gestion de recursos humanos no ha sido siempre con-
siderada de igual modo en las organizaciones, sino que ha ga-
nado en centralidad y relevancia estratégica a medida que han
pasado los afios, como muestra la tabla 1, adaptada de Win-
termantel y Mattimore (1997). La cuestion serfa relevante, ya
que en funcién de cudl ha sido el papel desempenado en las
organizaciones por la funcién de recursos humanos, la mane-
ra de evaluar su impacto o de aproximarse a su contribucién
al global de la organizaciéon también han sido diferentes. Va-
mos a analizar la evolucién del estudio del rol de la gestion de
recursos humanos en las organizaciones, dividiéndola en dos
grandes bloques: la etapa preestratégica de la gestion y la etapa
estratégica.

Tabla 1. Evolucién del rol de la funcién de recursos humanos en la empresa

Descripcion de
la funcion de
recursos humanos

Mision que desarrollar
en las organizaciones

Indicadores de una
labor bien realizada

Sirviente, criado

Dar los servicios requeri-
dos

Respondiendo a los re-
querimientos de nuestros
clientes

Sirviente prescindible

Optimizar los procesos y
los sistemas en la empresa

Haciendo el trabajo de un
modo eficiente

15
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Descripcion de
la funcion de
recursos humanos

Mision que desarrollar
en las organizaciones

Indicadores de una
labor bien realizada

Experto al que consultar

Ayudar a crear organiza-
ciones productivas

Imr)lantando correctamen-
te la estrategia

Socio estratégico

Modelar el éxito organiza-
tivo en un futuro

Ayudar a crear estrategias
de éxito

Fuente principal de ventaja
competitiva

Crear, preservar y utilizar
capital humano e intelec-
tual

Incrementar y mantener
el capital intelectual de la
empresa

Fuente: adaptado de Wintermantel y Mattimore (1997).

1.1. Los roles preestratégicos de la gestion de
recursos humanos

Aunque hay datos concretos de ciertas actividades de ad-
ministraciéon de personal en la agricultura y en pequefias em-
presas familiares desde los primeros afios del siglo XIx, ha-
bra que esperar en realidad hasta la Revolucion Industrial para
ver el nacimiento de la gestion de recursos humanos (Sims y
Sims, 1994). De hecho, al incrementarse notablemente la di-
mension de las fabricas y generalizarse el trabajo mecanizado,
la basqueda de operarios con las destrezas y habilidades nece-
sarias se convierte en una prioridad para estas organizaciones,
que empiezan a responsabilizar a ciertos individuos para que
desempefien dichas tareas de contratacion, a las que luego se
uniran poco a poco otras como el control de los rendimientos
y la administracion de las masas salariales (McKee, 1997).

Segtin la evolucién planteada por Wintermantel y Mattimo-
re (1997), al profesional de recursos humanos se le vefa origi-
nariamente como un sirviente de la empresa, una especie de
criado al que los directivos expresaban unos objetivos (nive-
les de rendimiento, horas de trabajo, contrataciones o recortes

16
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de plantilla...) y tenfa que limitarse a realizatlos, por lo que era
de esperar que, efectivamente, tuviera un valor la aportacion
que realizaba a las organizaciones, pero esta no se vefa como
propia de la funcién de recursos humanos, sino mas bien co-
mo fruto del buen hacer y la prevision de los directivos. Por
tanto, el caracter estratégico de la gestién de personal quedaba
enmascarado y, como consecuencia, la frustracién de los pro-
fesionales que trabajaban en las tareas rutinarias y administra-
tivas era considerable, con una autoestima casi nula.

Un paso posterior que se presenta es el de la busqueda de
la eficiencia. Cada persona en la organizaciéon es considerada
como un «sirviente prescindible», de tal manera que cada in-
dividuo debe demostrar su valia, su eficiencia y su buen hacer.
Esta etapa en la evolucion de la funcién de recursos huma-
nos aboga por una optimizaciéon de todos los procesos y sis-
temas en los que intervienen las personas en la organizacion.
De modo parecido al «sirvienten, se espera que la funcién de
recursos humanos haga lo que se le pide, pero con la consig-
na de que cada vez lo haga con menos recursos, lo que puede
provocar una gran ansiedad en los profesionales de la funcion.
Una valoracion critica de esta etapa nos permitiria observar
coémo, en esencia, no hay una gestién de recursos humanos,
sino mas bien un individualismo, es decir, una tensiéon para que
cada persona en su puesto realice su funciéon del modo mas
eficiente posible.

Estas primeras percepciones acerca de funcién de personal
serfan coherentes con lo que McKee (1997) denomina «petio-
do mecanicista de la gestién de recursos humanos» y que se
desarrolla, en su opinién, hasta finales de la década de los cin-
cuenta del siglo xx. Coincide con el auge de la industria ma-
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nufacturera y, como ya se ha sefialado, sus principales tareas
se centran en contratar, pagar y supervisar los resultados indi-
viduales.

Hay que esperar a la tercera etapa en esta evolucion pro-
puesta por Wintermantel y Mattimore (1997) para poder ha-
blar de una aportaciéon a la ventaja competitiva de la empre-
sa. Concretamente, todavia los miembros del departamento
de recursos humanos no contribuyen a la formulacién de la
estrategia, sino mas bien a su implantacién. Por tanto, la fun-
cién de recursos humanos es vista como un 6rgano szff o de
apoyo pero que ya no tiene un caracter de «sirviente», como
se deducia de las etapas anteriores, sino mas bien de «experto
consultor al que acudir para crear un negocio productivo. Va
caminandose hacia el compromiso en la organizacién vy, por
primera vez, los responsables de recursos humanos son valo-
rados y tenidos en cuenta.

Esta etapa recogeria el transito del periodo legalista al orga-
nico (McKee, 1997). En el primero, se observa un incremento
de la normativa legal acerca de las relaciones laborales y se ne-
cesitan expertos dentro de la empresa para asegurar el cumpli-
miento de esas normas. Mas adelante, con el incremento de la
diversidad de la mano de obra y la preocupacién por el equili-
brio entre trabajo y ocio-familia, se incrementan y especializan
las funciones del departamento de recursos humanos, que se
convierte cada vez mas en una pieza clave, como se ha dicho,
para que la empresa alcance sus objetivos.

Por lo tanto, podemos observar un gran interés por de-
mostrar los vinculos entre gestion de recursos humanos, ren-
dimiento y productividad en esta etapa preestratégica. Surgie-
ron entonces estudios e investigaciones con el objetivo de ve-
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rificar una hipotética relacién entre la gestion de recursos hu-
manos y los outputs empresariales, bajo la premisa de que un
mejor despliegue y uso de las practicas de recursos humanos
llevaria a mejores resultados a la organizacion (Ulrich, 1997).
Aunque este punto se asumia desde un prisma tedrico, poca
evidencia empirica existia para comprobarlo y, cuando se hizo,
se utilizaron indicadores y medidas que eran un fiel reflejo del
rol administrativo que en aquellos afios se otorgaba a la ges-
tién de recursos humanos, al no estar todavia consensuado el
importante papel estratégico que debia desempenar la funcion
de recursos humanos.

Hubo trabajos en los que no se encontré la deseada corre-
lacién entre gestién de recursos humanos y resultados de la
empresa. Asi, Susan Nkomo estudié el impacto de la inver-
sién en planificacion de recursos humanos en los resultados y
llegd a conclusiones muy contradictorias (Nkomo, 19806). Por
el contrario, el proyecto de investigacion OASIS (Servicio de
Informacion y Organizacién Estratégica) que aglutinaba a la
Universidad de Michigan, la Consultora Hay y la Asociacion de
Strategic Management si encontré evidencias positivas de di-
cho impacto. OASIS llegé a la conclusioén de que ciertas practi-
cas de gestion de recursos humanos (como determinados sis-
temas de compensacion) estaban vinculadas a resultados de la
empresa, sin especificar como (Cowherd y Kaminski, 19806).
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1.2. Los roles estratégicos de la gestion de recursos
humanos

Avanzando en esta misma linea de trabajo, varios estudios
analizaron la contribucion de la gestiéon de recursos humanos
a la formulacion estratégica, de tal manera que se superase la
concepcion de esta funcién como mero ejecutor de tareas ad-
ministrativas. En este sentido, fue clave la apariciéon hacia mi-
tad de la década de los afios ochenta de ciertos estudios que
tenfan en consideracion el papel de la gestion de recursos hu-
manos como «experto consultor para lograr una ejecucion de
la estrategia con éxito, retomando la idea de Wintermantel y
Mattimore (1997). Estos trabajos trataron genéricamente de
estudiar si el éxito en la implantacién de una determinada es-
trategia competitiva depende de la manera en que estan dise-
fladas las practicas, los procedimientos y las politicas de ges-
tién de recursos humanos en la organizaciéon (Schuler y Mc-
Millan, 1984).!

La idea que surge de estas investigaciones es que para im-
plantar con éxito ciertas estrategias competitivas se requiere
un determinado «perfil ideal» en los trabajadores, esto es, un
cierto nivel de habilidades, destrezas y conocimientos. Las di-
ferentes opciones entre las que puede elegir una empresa a la
hora de disefiar sus practicas de personal pueden contribuir a
que se alcance dicho perfil en los individuos, por lo que dife-

1. En un articulo publicado en la Academy of Management Executive, los profe-
sores Schuler y Jackson (1987), partiendo de las estrategias competitivas de Porter,
plantearon las conductas deseadas en los trabajadores para cada estrategia y con
qué mend de pricticas de gestién de recursos humanos podian alcanzarse dichas
conductas, especificando como caso de estudio el de empresas de éxito que asi lo
habian logrado.
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rentes opciones o «menus» de practicas de gestion de recursos
humanos deben ser tenidos en cuenta para que se alcance con
éxito la estrategia que en su momento formulé la direccion.

Podriamos pensar que este trabajo representa una verdade-
ra transiciéon dentro de la etapa preestratégica de la gestion de
recursos humanos, ya que plantea la conveniencia de disefiar
conjuntos de practicas de gestiéon de recursos humanos con-
sistentes con el enfoque estratégico adoptado por la empresa.

En la misma linea, se demostrd que si las practicas en ges-
tién de recursos humanos se alineaban correctamente a la es-
trategia competitiva, el impacto en los resultados de la empre-
sa era positivo, impacto que era aun mayor cuando la empre-
sa actuaba en entornos inciertos y cambiantes. Vemos, pues,
que la década de los ochenta fue extensa en el estudio de la
contribucion de la gestiéon de recursos humanos a los resulta-
dos financieros y estratégicos de las organizaciones, conside-
rando por separado el elenco de practicas y procedimientos
de personal. La relevancia de estos estudios pioneros radica en
el planteamiento de las grandes bases conceptuales (estrategia,
medidas de rendimiento...) que serfan comprobadas empirica-
mente en los aflos posteriores, cuando los trabajos afiadan un
matiz configuracional y sistémico a la evaluacion del departa-
mento de recursos humanos.

Como consecuencia del largo tiempo en el que la funcién
de recursos humanos estuvo dedicada a tareas especificas, re-
petitivas y de tipo administrativo, asi como mas interesada en
demostrar su contribucién al ahorro de costes o al incremen-
to de ventas, por ejemplo, que a la propia competitividad de
la empresa (lo que hemos denominado etapa preestratégica),
se mermo la credibilidad de esta funcién a la hora de contri-
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buir al éxito organizativo a largo plazo (Legge, 1995). No obs-
tante, y retomando nuestro recorrido por los diferentes roles
desempefiados por la gestiéon de recursos humanos en las or-
ganizaciones, a finales de los aflos ochenta se empieza a gene-
ralizar entre algunos autores la idea de la funcién de recursos
humanos como «socio estratégico» (strategic partner). En esen-
cia, con este rol se pretende potenciar la participaciéon de los
responsables de la funcién de recursos humanos en los 6rga-
nos donde se decide y disefa la estrategia del negocio, ganando
este departamento tasas de influencia y centralidad. Se pone
de manifiesto, ademas, que cuanto mas temprana sea la parti-
cipacion de la gestion de recursos humanos en la formulacion
estratégica, mayor sera su influencia en ella. Una enumeracion
de las nuevas responsabilidades que se delegan a la funcion de
recursos humanos serfa la siguiente:

* Participacién en el proceso de formulacion de la estrategia.

* Establecer la manera en la que el trabajo es disefiado y eje-
cutado en la empresa.

* Conseguir reducir costes a través de practicas innovadoras
de gestién de recursos humanos.

* Representar los intereses de los trabajadores.

* Conseguir el incremento de las contribuciones individuales
de los trabajadores a la empresa.

* Ser un agente continuo de cambio.

22
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Este nuevo concepto de «socio estratégico» ha experimen-
tado un notable desarrollo en la literatura de gestién (Ulrich,
1997), aunque no esta exento de cierta contradiccion, ya que
en ciertas ocasiones los trabajos ponen de manifiesto que lo
que los directivos dicen —afirmando hasta la saciedad que el
recurso mas importante de su organizacion es el humano—y
lo que hacen en la practica no es coherente (Martell y Carroll,
1995).

Finalmente, como dltimo eslabon de la cadena de roles que
estamos presentando, se defiende que las organizaciones del
futuro deben considerar el factor humano como la fuente pri-
maria sobre la que se asienta la ventaja competitiva. De al-
gun modo, los responsables de la funcién de recursos huma-
nos deben dar ideas a la organizacién sobre el modo como
puede crearse y conservarse el capital intelectual. La organiza-
cion tendra éxito si dicho capital intelectual (es decir, el cono-
cimiento) se crea, se mantiene y esta disponible para todos los
miembros de la empresa. Esta visiéon no deja de ser un tanto
idealista, ya que entiende a los profesionales de la funcién de
recursos humanos como una especie de élite muy valorada en
la organizacién. Los autores reconocen que muy pocas orga-
nizaciones han logrado este ultimo escalon, pero creen que
llegara a ser la tendencia en el futuro.

El paso de calidad que se plantea consiste en ir superando
la visién de la funcién de personal como un «socio estratégi-
co» para pasar a jugar un papel mas claro como «jugador es-
tratégicon (strategic player, Beatty y Schneier, 1997). Estos auto-
res justifican esta nueva terminologfa al afirmar que un juga-
dor afiade valor a su equipo (tal y como lo harfa la nocién de
socio estratégico desarrollada mas arriba) pero hace atin mas:
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un jugador marca goles a favor de su equipo y tiene un com-
portamiento muy activo en el terreno de juego. Por tanto, la
funcién de recursos humanos debe estar sobre el campo de
juego y nunca en el olvido o en la retaguardia. Debe desempe-
fiar, pues, un papel protagonista en la organizacion.

1.3. La direccion estratégica de recursos humanos

La direccién estratégica de recursos humanos se puede en-
tender como una nueva fase en la evolucion de la gestion de
personal, la mas reciente, que implica un enfoque proactivo en
su relacion con la estrategia empresarial. Este enfoque proac-
tivo defiende una integracion plena de la direccién de recursos
humanos en todo el proceso de direccion estratégica, tanto en
la implantaciéon como en la formulacién, y no solo como posi-
bles restricciones a las alternativas estratégicas que se barajan,
sino también como potenciales fuentes de ventaja competitiva.

Por tanto, la cuestién clave de la direccion estratégica de
recursos humanos es la necesidad de ajuste entre las cues-
tiones de recursos humanos y las estratégicas, y la relacion
entre la direccién de recursos humanos y la ventaja com-
petitiva de la empresa.

A pesar de la importancia dada a este enfoque estratégico
de gestionar al personal y el impacto positivo que se considera
que tiene sobre los resultados organizativos, la realidad es que
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pocas empresas llevan a cabo una direccion estratégica de re-
cursos humanos, segtin se desprende de los estudios empiricos
que han analizado esta cuestion (Martell y Carroll, 1995). Se-
gun la literatura, se han propuesto diversos modelos de direc-
cion estratégica de recursos humanos, centrados en aspectos
distintos de la relacion entre los recursos humanos y la estra-
tegia de la empresa. Siguiendo a Dyer (1984, pags. 156-157),
basicamente se pueden distinguir dos grupos de propuestas:
las que se han centrado en estudiar como incorporar las cues-
tiones de recursos humanos al proceso estratégico y las que
han tratado de definir qué practicas debe desarrollar la empre-
sa para lograr las ventajas que se asocian con las personas.

Si se revisa dicha literatura, se comprueba que existen dos
perspectivas, en principio contrapuestas, sobre la relacion en-
tre practicas de recursos humanos y resultados organizativos:
la universalista y la contingente. La primera afirma que hay
un conjunto de «mejores practicas» que, en todos los paises,
sectores y tipos de organizacion, producen buenos resultados.
La segunda mantiene que la mejor respuesta a esa cuestion es
un «depende»: la eficacia de las practicas de recursos humanos
esta en funcioén de su ajuste externo a las circunstancias y de
su nivel de ajuste interno (las distintas practicas entre si).

A pesar de los problemas que aun quedan por resolver en
relacién con el enfoque de direccion estratégica de recursos
humanos, se sigue insistiendo en que su aplicacién es funda-
mental para mejorar la competitividad de las empresas. En es-
te sentido, cabe citar un numero especial de la revista Human
Resource Management publicado en 1997, dedicado integramente
a analizar el futuro de la direccién de recursos humanos. En €l
expresan su opinion acerca de esta cuestion un buen niumero
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de académicos y profesionales (consultores y directivos). La
mayoria de ellos manifiestan su convencimiento de la gran im-
portancia que adquirira la funcién de personal en el futuro y
la necesidad de integrar la direccion de recursos humanos y
la estrategia empresarial. A continuacion, plantearemos las ca-
racteristicas que deberfa cumplir la direccién de recursos hu-
manos para ser fuente de ventaja competitiva, en funcion de la
teorfa de recursos y capacidades, que es la mas relevante desde
el punto de vista estratégico.

2. Condiciones estratégicas para que la
gestion de recursos humanos sea fuente
de competitividad empresarial

La teoria de los recursos y capacidades puede ser de utili-
dad para identificar nuevas fuentes de ventaja competitiva. Es-
te enfoque parte de la idea de que la empresa es un conjunto
unico de recursos y capacidades heterogéneas, y defiende que
la diferencia en la rentabilidad de las empresas se debe a sus
factores internos y que son estos, por tanto, las posibles fuen-
tes de ventaja competitiva (Barney, 1991).

Pero para que cualquiera de dichos factores internos pueda
dar origen a una ventaja competitiva sostenible es necesario
que reuna ciertas caracteristicas basicas. Amit y Schoemaker
(1993) presentan ocho criterios: complementariedad, escasez,
inimitabilidad, sustitutibilidad limitada, baja comerciabilidad,
apropiabilidad, durabilidad y compenetracién con los factores
estratégicos de la empresa. Mientras que Collins y Montgo-
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mery (1995) sugieren cinco rasgos: inimitabilidad, durabilidad,
apropiabilidad, sustitutibilidad y superioridad competitiva.

De entre las diferentes clasificaciones, una de las mas
aceptadas es la de Barney (1991), quien indica que todo
recurso debe cumplir las cuatro caracteristicas que se pre-
sentan a continuacion para ser una fuente de ventaja com-
petitiva sostenible. Las dos primeras deben satisfacerse
para ser una ventaja competitiva, mientras que el cumpli-
miento de las dos ultimas asegura que esta sea sostenible:

- Debe anadir valor positivo a la empresa.

- Debe ser tnico o escaso entre los competidores actuales
y potenciales.

- Debe ser imperfectamente imitable.

- No debe poder ser sustituido por otro recurso.

Si un recurso no afiade valor a la empresa, solo puede ser
fuente de desventaja competitiva y deberia descartarse. Si pro-
porciona valor pero no es escaso, da lugar a una paridad com-
petitiva y no debe desecharse porque su falta darfa lugar a una
desventaja. En el caso de que cree valor y sea escaso, pero re-
sulte facilmente imitable, solo genera una ventaja competitiva
temporal hasta que sea copiado por la competencia, momento
en el que se convierte en una paridad. También hay que tener
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en cuenta que si un recurso crea valot, es €scaso y no se pue-
de imitar con facilidad, puede ser una fuente de ventaja com-
petitiva sostenible, pero solo si la empresa planifica su capita-
lizaciéon (Barney y Wright, 1998). Sin embargo, se debe tener
presente que la sostenibilidad de una ventaja no se refiere a
un periodo de tiempo concreto, no implica que la ventaja per-
sista indefinidamente, sino que su perdurabilidad depende de
la posibilidad y el alcance de su duplicacién por parte de los
competidores, de modo que, para que finalmente se cumplan
todas las condiciones, dichos competidores deben encontrar
dificil sustituir el recurso por otro.

Dado que, segin la teorfa de los recursos y capacidades, no
todos los recursos son igual de importantes, ni poseen el mis-
mo potencial para convertirse en una ventaja competitiva sos-
tenible, es necesario analizar si el recurso humano, que incluye
elementos tales como la experiencia, el juicio y la inteligencia
de los trabajadores (Barney, 1991), cumple los requisitos para
ser una fuente de ventaja competitiva sostenible. Numerosos
estudios, tales como los de Wright y otros (1994) o Barney y
Wright (1998), se han preocupado por esta cuestion y han ana-
lizado cada una de las preguntas que se muestran en la figura 1.

La primera condicion que debe cumplir el capital humano
es la de anadir valor positivo a la empresa. Este requisito se sa-
tisface debido a la heterogeneidad que existe entre la demanda
y la oferta de trabajo, ya que las empresas demandan trabaja-
dores con habilidades diferentes en funcién del puesto de tra-
bajo que deben desempefar y los empleados tienen habilida-
des distintas. A lo que hay que unir el consenso existente en la
literatura de que a mayor calidad del recurso humano mayor
valor financiero para la empresa.
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Figura 1. El recurso humano como ventaja competitiva sostenible

Ventaja
competitiva
sostenible

Desventaja !
competitiva

Paridad ! ; Ventaja competitiva
1 temporal

Capital
humano

Fuente: elaboracién propia.

La escasez es el segundo requisito que tiene que satisfacer el
recurso humano. En contra, podria argumentarse que el des-
empleo es una caracteristica del actual panorama econémico.
Sin embargo, el numero de trabajadores que poseen una pre-
paracion adecuada a las exigencias de la empresa se va redu-
ciendo conforme esta requiere habilidades mas especificas o
de mayor calidad.

Dado que el capital humano es un recurso valioso y esca-
so, cumple las dos condiciones necesarias para ser fuente de
ventaja competitiva, pero para que, ademas, sea sostenible, hay
que examinar si satisface los requisitos de ser imperfectamente
imitable y no sustituible. Las condiciones histéricas y cultura-
les de la empresa, la ambigtiedad causal (que puede deberse
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tanto a que no sea facilmente identificado como a que su ha-
bilidad para generar unos resultados superiores a la media no
esté clara) y la complejidad social que caracteriza al recurso hu-
mano hacen muy dificil que los competidores puedan identifi-
car exactamente donde se encuentra la fuente de ventaja o que
puedan duplicar sus componentes esenciales o las circunstan-
cias bajo las que funciona. Todo esto complica enormemente
la imitacion. Pero la inimitabilidad tropieza con el problema
de la movilidad, ya que si el capital humano resulta altamente
movible, a la competencia le bastarfa con contratarlo. Sin em-
bargo, debido a los costes de transacciéon involucrados en el
cambio de empleo y a la cultura, ambigtiedad y complejidad,
ya mencionadas, el recurso humano no resulta perfectamente
movible.

La dltima caracteristica que, segun Barney (1991), debe
cumplir un recurso para que la ventaja competitiva que apor-
ta sea sostenible es que no debe ser sustituible. El recurso hu-
mano es uno de los pocos activos de la empresa que no se
queda obsoleto y que puede ser transferido a través de dife-
rentes tecnologfas, productos y mercados. Por ello, aunque en
el corto plazo seria posible sustituirlo, es muy improbable que
tal hecho derive en una ventaja competitiva sostenible.

En conclusion, se observa que el recurso humano puede
ser una fuente de ventaja competitiva sostenible para la
empresa y, por tanto, puede generar rentas superiores a los
competidores. Esta vision del capital humano modifica la
concepcion, mantenida durante muchos afios, que consi-
deraba a los trabajadores como un simple coste que debia
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ser minimizado o evitado. Si realmente el capital humano
es un elemento a partir del cual se pueden desarrollar ven-
tajas sostenibles, los costes que implica se pueden ver, en-
tonces, como una inversion (Wright y otros, 1994).

ILa cuestion que se plantea en este punto es si la empresa
puede apropiarse de las rentas que genera el recurso humano.
En este caso se presenta el problema de que, a diferencia de
otros recursos, las empresas no poseen a las personas ni sus
competencias; sin embargo, siinfluyen en el desarrollo de estas
ultimas. Como sostiene Grant (1996), aunque una gran parte
del denominado «conocimiento explicito» y todo el «conoci-
miento tacito» se acumula dentro de los individuos, la mayoria
se crea dentro de la empresa y esta orientado a las necesidades
especificas de esta.

Por tanto, las implicaciones estratégicas que acaban deri-
vando de la orientacion basada en los recursos y las capacida-
des pasarian por la formulacién de objetivos agresivos y por
organizar la estrategia en torno a la capacidad central o basica
clegida y asegurarse de que los empleados seleccionados tie-
nen las habilidades y los recursos necesarios para facilitar di-
cha capacidad basica. No podemos olvidar que estamos ante
una opcidn de tipo estratégica y que decidirse por una detet-
minada capacidad basica obliga a rechazar otras. Por todo ello,
es preciso que las empresas tengan muy en cuenta cuales son
sus procesos basicos y que seleccionen las capacidades que sa-
ben que van a tener un impacto favorable sobre esos procesos.
Acto seguido, deben centrarse en facilitar las infraestructuras
necesarias que apoyan esas capacidades.
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3. Concepto y tipos de capacidades
organizativas

En el éxito de empresas como Apple y sus increfbles ratios
de crecimiento, el rasgo comuin parece estar claro: mientras
que en el corto plazo la competitividad de una empresa deriva
de cuestiones como el precio o el coste, en el largo plazo la
atencion debe ponerse mas en la capacidad para construir a
un menor precio y a una mayor velocidad que los competido-
res las capacidades bésicas que caractericen y distingan a las
organizaciones. Capacidades que, como veremos a lo largo de
este capitulo, no surgen espontaneamente, sino que son fruto
de los recursos humanos de la organizacién. Asi, en el nuevo
contexto estratégico, la competitividad de la organizacion pa-
rece estar vinculada, entre otros aspectos, al componente hu-
mano, que es quien la dota de las capacidades basicas o core
compelencies necesarias para competir.

¢Qué son las competencias basicas o core competencies?
Prahalad y Hamel (1990) las definen como «el elenco de
aprendizaje colectivo de la organizacion, especialmente en
lo que se refiere a la coordinacion de las diferentes habili-
dades o destrezas productivas y las fuentes de tecnologfa.
Se define una capacidad basica como un conjunto de re-
cursos fundamentales trabajando juntos». Se trata de una
combinacién armonica de multiples recursos y destrezas
que distinguen a una empresa en el mercado. Los recursos
pueden ser, a su vez, tangibles e intangibles.
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Prahalad y Hamel comparan la organizacién con un arbol,
donde el tronco y las ramas principales son los grandes pro-
ductos centrales de la empresa, las ramas mas pequefias y las
hojas son los productos finales diversificados, y las raices, que
dan el sustento, la robustez y la estabilidad al sistema, son las
capacidades basicas (figura 2).

Figura 2. Las capacidades basicas de la organizacion

Productos finales
diversificados

<«— Productos centrales

T

Capacidades basicas
(core competencies)

Fuente: Prahalad y Hamel (1990).

Surge asi la recomendacion de estudiar el interior de las or-
ganizaciones para determinar cuales son las capacidades sobre
las que deberfa descansar su ventaja competitiva. La identifi-
cacion de dichas capacidades es muy importante con objeto
de poder determinar el papel que los recursos humanos tienen
en ellas.
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Una capacidad basica, siguiendo el trabajo de estos auto-
res, debe reunir las tres caracteristicas siguientes:

- Debe facilitar la entrada de la empresa en nuevos mer-
cados.

- Tiene que producir altos niveles de satisfaccion del clien-
te.

- Debe ser dificil de imitar.

Siahora se propugna el estudio de las capacidades basicas o
centrales y estas van a depender en gran medida de los recur-
sos humanos de la organizacion, resultaria una paradoja que
las cuestiones de gestién de los recursos humanos pasasen a
ser secundarias en las empresas. Se plantea entonces la necesi-
dad de desarrollar lo que podriamos denominar una arquitec-
tura estratégica, una especie de mapa de ruta que determine
cuales son las capacidades basicas que se deben construir y es-
tablecer un plan de actividades e inversiones en los empleados
de la organizacién para que realmente doten y contribuyan al
desarrollo y refuerzo de dichas capacidades.

Se necesita una clasificacién mas concreta de las capacida-
des organizativas para una mejor comprension de las relacio-
nes tedricas con los recursos humanos que se van a presentar.
En este sentido, Lado y Wilson (1994) han considerado tres
grandes grupos de capacidades organizativas: de gestion, téc-
nicas y de output.
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3.1. Capacidades de gestion

Las capacidades de gestion se identifican con la habilidad
de una empresa para coordinar el cuerpo de rutinas y destre-
zas que posee. Podrian considerarse «capacidades de arquitec-
tura, cuyo objetivo serfa integrar los elementos tangibles e in-
tangibles de la empresa para conseguir renovatlos y adaptar-
los a las necesidades de la organizacion. Este grupo de capa-
cidades organizativas incluirfa la habilidad de la empresa para
realizar procesos de formulacion estratégica, llevar a cabo el
disenio de la organizacion y del puesto, y coordinar las distin-
tas funciones y departamentos, sin olvidar aspectos referentes
a la direccion, la motivacion y el desarrollo del personal, de
manera que este pueda orientarse al logro de los objetivos or-
ganizativos.

Una primera capacidad de gestion sefiala la necesidad pre-
via de reforzar la cultura e identidad organizativa y diseminarla
internamente, capacidad que llamaremos «refuerzo de la cul-
tura organizativa». La cultura organizativa podria definirse co-
mo la habilidad de la empresa a la hora de alcanzar un con-
senso acerca de qué prioridades deben ser tenidas en cuenta y
qué medios o procedimientos estan disponibles para alcanzar
dicho mapa de prioridades I.a capacidad organizativa que per-
mite a las empresas tener una cultura fuerte y compartida por
los trabajadores es una capacidad gerencial, ya que seran los
directores y responsables de las organizaciones quienes ten-
dran gran parte de la responsabilidad a la hora de diseminar,
comunicar y hacer realizable la cultura de la empresa.

Una segunda capacidad de gestién podriamos denominar-
la «vision estratégica» y se vincula a la habilidad para definir
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planes estratégicos arriesgados y novedosos, motivando a las
personas a alcanzarlos. El proceso de formulacion estratégica
requiere una cierta sistematica. Por ello, la habilidad de los di-
rectivos para diseflar acciones internas o externas coherentes
con las amenazas y/o oportunidades percibidas se ve como un
factor clave de éxito corporativo. Al mismo tiempo, la estrate-
gia que se ha formulado debe ser implantada con éxito, y se
recomienda en dicho proceso la implicaciéon de los trabajado-
res, el establecimiento de planes tacticos de accion, asi como
la enumeracién de los comportamientos de los individuos que
van a ser recompensados.

También se considera clave la capacidad de «flexibilidad», la
cual permite modificar agilmente las estructuras organizativas
para lograr adaptarse a los cambios internos y al entorno. Nos
referimos a la habilidad para gestionar negocios que a la vez
sean competitivos y complementarios, adaptando para ello las
estructuras y los procesos internos cuando fuese necesario. Es
una capacidad gerencial y no técnica, lo que implicaria agilidad
ala hora de modificar estructuras, procesos y flujos de trabajo
desde un punto de vista meramente conceptual o de formu-
lacién de planes de accion. Para ello, la manera de tomar las
decisiones en la empresa, el modo de establecer las relaciones
entre los individuos y los flujos de comunicacién seran aspec-
tos de especial relevancia.

Finalmente, una cuarta capacidad de gestion relevante seria
la «obtencion del potencial del trabajadom, o en otras palabras,
el aprovechamiento maximo de los conocimientos y las des-
trezas del individuo, a través de la motivacion y del ajuste de
este con la empresa. Evidentemente, para que la organizacion
obtenga ventajas diseflando una sélida cultura y estrategia de
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negocio, debe ser capaz de atraer a los mejores individuos y
favorecer el desarrollo de su pleno potencial en la empresa por
medio de la motivacion. Los expertos senalan varias recomen-
daciones para conseguir la implicaciéon de los empleados:

¢ Conocer a fondo las cualidades de cada trabajador (habili-
dades, conocimientos, potencial...) asf como sus aspiracio-
nes y limitaciones.

* Establecer objetivos de rendimientos que sean realmente
atractivos para el trabajador.

* Recompensar a los mejores trabajadores en términos mo-
netarios y no monetarios.

* Tener en cuenta las necesidades de la mano de obra en la
planificacion.

¢ Oftrecer alos trabajadores posibilidades de promocion y de
desarrollo de sus habilidades, conocimientos y destrezas.

» Favorecer la participacion y descentralizacion en la toma
de decisiones.

* Ser innovador a la hora de disefiar las practicas de gestion
de recursos humanos que aplicar en una empresa.

Se espera que los trabajadores de una empresa contribu-
yan positivamente al desarrollo de estas capacidades de gestion
cuando sus destrezas y conocimientos han sido desarrollados
internamente en la empresa, asimilando la cultura organizati-
va, implicandose en la visién estratégica de la empresa y apro-
vechando al maximo su potencial.
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3.2. Capacidades técnicas

Un segundo bloque de capacidades incluye las capacidades
técnicas, basadas en puts o transformacionales. Contribuyen
a transformar los zputs en outputs y se refieren a los aspectos
tecnolégicos mas innovadores de la creacién, la produccion
y el desarrollo de productos y servicios. Por ello, destacamos
como capacidad técnica la de innovacion, que podriamos de-
finir como la habilidad para llevar a cabo combinaciones de
recursos, métodos, sistemas y procesos que generen nuevos
productos y servicios que satisfagan las demandas de los clien-
tes, y de la cual se hablara con mas detalle en el tema siguiente.
No obstante, podemos anticipar que para potenciar la capaci-
dad innovadora de una empresa se requieren trabajadores con
conocimientos, habilidades y destrezas muy valiosas y especi-
ficas. La investigacion realizada ha puesto de manifiesto que
el comportamiento de estos individuos suele ser proactivo y
creativo, y toman iniciativas para hacer frente a los cambios
que afectan a la organizacién basadas en sus experiencias pre-
vias 0 conocimientos.

3.3. Capacidades de outputs

Finalmente, las capacidades de oxzputs son aquellas que fa-
vorecen la creacion de activos fisicos o intangibles que propor-
cionan valor al cliente. Tres son las capacidades organizativas
mas destacadas desde la perspectiva de los clientes: orientacion
hacia la calidad, fidelizacion del cliente y diversidad de oferta.
Estas tienen una conexion clara entre si, puesto que cuando
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la empresa se centra en las relaciones con su clientela, puede
diversificar mejor su cartera de productos y servicios, y, desde
el momento en el que estos satisfacen las demandas o reque-
rimientos de los clientes, obtener una oferta de alta calidad.

La orientacion hacia la calidad de una empresa es la primera
de las capacidades de ouzputs, por la cual los clientes pueden
estar dispuestos a pagar un precio mayor. Analizamos la cali-
dad como una capacidad organizativa, esto es, como una dife-
rencia en la empresa que le permite obtener ventajas por haber
adoptado una filosoffa basada en la calidad. Asi, la capacidad
organizativa podria definirse como la habilidad de la organi-
zacion para configurar una fuerte orientacion hacia el servicio
y gestionar y desarrollar de manera eficiente los requerimien-
tos técnicos e intangibles de la oferta de la empresa. Es una
especie de sensibilidad de la organizacién hacia las demandas
de los clientes.

También es importante la habilidad de una organizacion
para generar relaciones cercanas y fluidas con sus clientes, lo
que favorece la lealtad o fidelidad de estos, una segunda capa-
cidad de output que se debe considerar. Desde una perspectiva
de busqueda de ventaja competitiva, se ha sefialado en nume-
rosas ocasiones que aquellas organizaciones que puedan desa-
rrollar la capacidad de establecer y mantener relaciones esta-
bles con los clientes, que hagan atrayente la oferta de la em-
presa y proyecten una imagen de lealtad hacia sus comprado-
res tendran mas éxito que aquellas organizaciones que carez-
can de dicha habilidad. Por el contratrio, cuando los clientes
perciben injusticias como informaciones que la empresa les
oculta, violacién de su intimidad, ausencia de responsabilidad
por parte de la empresa en caso de perjuicios o discriminacion
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del cliente, las consecuencias para la empresa pueden ser real-
mente problematicas.

Finalmente, se recomienda que las empresas posean una
cartera diversificada de productos, ya que de esta manera pue-
den posicionarse en mercados cambiantes y anticiparse a las
necesidades de los clientes. Esta tltima capacidad se traduciria
en la facilidad para comercializar numerosos productos, con
lo que se lograria el acceso a diferentes nichos de mercado y
se obtendrian ventajas de diversificacion. Esta diversificacion
permitiria a las empresas enfrentarse con éxito a las amenazas
y oportunidades del mercado, tomando con rapidez las deci-
siones oportunas de potenciar o eliminar un determinado tipo
de producto, lo cual dota de agilidad a la propia organizacion,
de manera similar a como lo hacfan las capacidades de inno-
vacion o de flexibilidad de disefio.

Parece que los empleados centrales de la empresa, que po-
seen conocimientos y destrezas valiosos, especificos y desarro-
llados internamente, contribuirfan positivamente a algunas de
estas capacidades de outputs, como la orientacién a la calidad y a
la atencion al cliente. Sin embargo, hay autores que consideran
que, como también sucedia en la capacidad de gestion «disefio
flexibley, la especificidad de conocimientos y destrezas es mas
un obstaculo para la diversificaciéon de la oferta, ya que para
ello se requieren conocimientos mas genéricos o polivalentes
acerca de las demandas del mercado.

No obstante, y como se indica a lo largo de estos materia-
les didacticos, las mejores caracteristicas de los individuos (sus
conocimientos y destrezas) deben ser gestionados adecuada-
mente para enfocarlos hacia las capacidades que desea desa-
rrollar la empresa. Asi, un ejemplo de practica de gestién de
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recursos humanos vinculada a capacidades de output es la for-
macién. No son pocas las empresas que necesitan implemen-
tar nuevos programas de formacion en atencion al cliente para
dar respuesta a las necesidades cambiantes de estos, vincula-
dos a la aparicién de nuevos productos o servicios.

En resumen, los estudios realizados hasta la fecha llevan
a esta conclusion: las organizaciones con individuos mas
valiosos y dificiles de reemplazar poseen mayor competiti-
vidad que el resto, ya que desarrollan mas capacidades or-
ganizativas. Ademas, la gestion de recursos humanos con-
tribuye a la competitividad de la empresa, favoreciendo el
desarrollo de organizaciones agiles, que se adaptan a las
condiciones cambiantes de la demanda y que son capaces
de dar una respuesta novedosa que otras empresas com-
petidoras no pueden copiar con facilidad.

4. El enfoque de capacidades dinamicas y su
vinculo con los recursos humanos

Sin perjuicio del interés de lo expuesto anteriormente, la
volatilidad e incertidumbre del entorno han propiciado que di-
ferentes autores —como Teece, Pisano y Shuen (1997)— hayan
afirmado que los postulados en los que descansa la definicion
anteriormente dada de capacidades organizativas serfan con-
dicién necesaria, pero no suficiente del logro de una ventaja
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competitiva sostenible en el tiempo. Estamos ante lo que se
conoce como el enfoque de las capacidades dinamicas.

Seguin este enfoque, las empresas con éxito en los mercados
globales no son aquellas que solo poseen un elenco de recursos
y capacidades muy valiosos, sino mas bien aquellas que pueden
responder a tiempo a los cambios acontecidos en su entorno,
a través de innovaciones rapidas y flexibles y de una capacidad
notoria para gestionar, coordinar y redisefar eficientemente
las capacidades internas y externas. Todo ello, en términos de
recursos humanos, supone no solo disponer de personas con
los conocimientos y las habilidades que garanticen en un mo-
mento determinado las capacidades necesarias para competir,
sino también el que estas evolucionen y cambien en funcién
de las nuevas exigencias del mercado. Por tanto, las capacida-
des dinamicas estan estrechamente vinculadas a los recursos
humanos de los que la organizacién dispone.

Sin embargo, no todos los recursos humanos contribuyen
de igual manera al desarrollo de las capacidades dinamicas de la
organizacion. Para su identificacion, parece necesario conocer
y caracterizar las capacidades dinamicas.

4.1. Naturaleza y rol de las capacidades dinamicas

En primer lugar, las empresas deben tener la capacidad de
observar el mercado e identificar oportunidades. Los investi-
gadores denominan a esta capacidad sensing y, de algiin mo-
do, implica el ser sensible a nuevas necesidades y demandas de
los clientes y ser agiles para observatlas. Pero ¢quiénes pueden

2. En inglés, el término seizing implica apropiarse de algo rapidamente.
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dotar a las organizaciones de esta capacidad dinamica? Pare-
ce evidente que no todos los recursos humanos de la organi-
zacion, sino mas bien aquellos individuos que trabajan en el
ambito de la I+D o del marketing, Estos individuos deberfan
caracterizarse por su apertura a la experimentacion y a trabajar
en situaciones de incertidumbre.

Pero no es suficiente con identificar oportunidades. Las
empresas dinamicas no pueden limitarse a hacer grandes es-
tudios de mercado sin mas. Es necesario también que tengan
la capacidad de idear y acometer las inversiones eficientes que
se necesitan. En este caso se necesitan personas con conoci-
mientos muy especificos y conocedores del sector y de la tec-
nologfa. Ellas podran contribuir mejor al desarrollo de esta ca-
pacidad dinamica, al aportar su conocimiento y habilidades al
disenio de planes de inversion eficientes en tecnologias y pro-
cesos o, incluso, planes de captacion del nuevo conocimiento
experto necesario para acometer los cambios previstos en los
procesos de la empresa.

Parece claro que esta segunda capacidad dinamica, que se
denomina en inglés sezzing, requiere la contribucién de perso-
nas con un conocimiento experto y que sean capaces de asu-
mir riesgos, disefiando planes de negocio que sean a su vez
visionarios y asumibles por la empresa. Ademas, dada la vola-
tilidad del entorno, esta capacidad requiere comportamientos
proactivos y agiles que faciliten la toma de decisiones.

Finalmente, el tercer componente de la capacidad dindmica
es aquel que cierra el ciclo: identificacién-apropiacion / invet-
sion-redisefio. Las empresas necesitan tener la capacidad de
reconfigurar los recursos y procesos internos para hacer fren-
te a los cambios que requieren las nuevas necesidades detec-
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tadas. Para ello, se debe romper la inercia interna de la empre-
sa y de los individuos, acostumbrados a repetir las mismas ta-
reas. En consecuencia, las personas que mejor pueden contri-
buir al desarrollo de esta capacidad dinamica serfan aquellas
que poseen habilidades flexibles, que se adaptan rapidamente
a los cambios propuestos. Las organizaciones pueden decidir
desarrollar internamente este tipo de conocimientos flexibles
o hacerlo directamente a través de la incorporacion de nuevos
profesionales con los conocimientos requeridos.

Esta capacidad de reconfiguracion podria definirse como
la mas practica de las sefialadas, dependiendo en gran medida
de las destrezas de los individuos, que son los que realmente
aplican los planes de cambio, en disefio, en produccién... que
define la direccién de la empresa. De esta manera, mientras
que en la primera capacidad destacabamos el papel de los re-
cursos humanos que trabajaban en I+D o marketing, al ser las
unidades mas directamente asociadas a la identificacion de las
oportunidades de mercado, en esta tltima capacidad se consi-
dera que cualquier empleado con habilidades flexibles puede
contribuir al cambio en la organizacién al nivel mas basico,
como es el de la implementacién de los nuevos planes de la
empresa.

4.2. Creacion y desarrollo de capacidades
dinamicas desde un enfoque de recursos
humanos

La pregunta que nos hacemos para terminar este capitulo
es como pueden desarrollarse dichas capacidades dinamicas
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en la empresa o, dicho de otra manera, qué elementos internos
pueden favorecerlas. Especificamente, haremos referencia al
liderazgo estratégico y a las practicas de gestion de recursos
humanos, como principales motores de estas, tal y como Lo6-
pez Cabrales, Bornay y Diaz (2017) han determinado.

Para empezar, se debe reconocer que en la base de los as-
pectos internos de la organizaciéon que pueden ayudar a pro-
mover capacidades dindmicas se encuentra el liderazgo estra-
tégico. En respuesta al escepticismo sobre el impacto de los
lideres en la organizacion, nacié una corriente de investigacion
que explica las diferencias de los distintos estilos de liderazgo
y como afectan a los procesos de la organizaciéon. Concreta-
mente, nos referimos a los estilos de liderazgo transaccional y
transformacional. Los lideres transaccionales son aquellos que
especifican claramente cuales son las tareas que deben realizar
sus subordinados, monitorizan su cumplimiento y ejercen ac-
ciones de recompensas si se alcanzan los objetivos. Los lideres
transformacionales son aquellos que se caracterizan por mo-
ver a los subordinados mas alld de sus propios intereses. Es
decir, consiguen que los subordinados se identifiquen con la
empresa, los motivan, los estimulan intelectualmente apoyan-
do sus esfuerzos y mantienen comportamientos de considera-
cion personal con cada uno de ellos (Bass, 1988).

Los comportamientos de liderazgo transformacional tie-
nen efectos positivos sobre los niveles de innovacion, la toma
de riesgos y la creatividad. Los lideres transformacionales se
dibujan bajo la necesidad de transformar a los individuos y/
0 equipos para que afecten positivamente a la habilidad de las
empresas a adaptarse y flexibilizarse. Aquellos CEO que son
lideres transformacionales conducen a los miembros de la or-
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ganizacion hacia la anticipacion constante y la adaptacion al
cambio del entorno. Ademas, tienden a promover la descen-
tralizaciéon de responsabilidades como una manifestacion di-
recta del estilo de liderazgo. Por todo ello, los comportamien-
tos de liderazgo estratégico transformacional estan directa y
positivamente relacionados con las capacidades dindmicas.

Parece claro también que el estilo de liderazgo estratégico
condiciona los procesos organizativos internos. En primer lu-
gar, en virtud de su prominente posicion dentro de la empresa,
los lideres estratégicos tienen una mayor capacidad para visio-
nar y entender las tendencias del entorno que afectan al futu-
ro de la empresa. En segundo lugar, los lideres pueden crear
una cultura organizativa en la que el trabajo productivo y la
construccion de relaciones de confianza y respeto se recom-
pensen. Y finalmente, gracias al establecimiento de diferentes
practicas de gestion de recursos humanos, tales como la selec-
cioén, promocion, evaluacion y retroalimentacion positiva a sus
empleados.

Asi, las decisiones estratégicas que afectan a la orientacion
de los procesos de gestion de recursos humanos en las em-
presas se ven determinadas por la alta direccién, por lo que
la orientacion de las distintas practicas y politicas de personal
se veran influenciadas por el estilo de liderazgo estratégico.
Puede establecerse, por ejemplo, una distincién entre practi-
cas de desarrollo orientadas hacia puestos (liderazgo transac-
cional) u orientadas hacia habilidades (liderazgo transforma-
cional). O bien pueden establecerse sistemas de control que
permitan errores (liderazgo transformacional) o que sancio-
nen los fallos (liderazgo transaccional).
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Ahora bien, scual es la orientaciéon mas apropiada de las
practicas de gestion de recursos humanos para mejorar las
capacidades dindamicas? En primer lugar, es conveniente
la seleccion de personas cualificadas y con un elevado po-
tencial de aprendizaje, orientadas a la resolucion de pro-
blemas, con tolerancia hacia la ambigtedad y la asuncion
de riesgos (Barney y Wright, 1998; Lado y Wilson, 1994).
Una segunda practica necesaria es la formacion, siempre
que permita adquirir habilidades técnicas o de resolucion
de problemas (Beatty y Scheier, 1997) y que esta forma-
cion sea especifica, relacionada con la actividad central de
la empresa.

Numerosos autores afladen también la importancia de las
practicas de desarrollo del individuo, como la posibilidad de
hacer carrera interna, ya que asi se maximiza el compromiso
de la persona y su potencial de conocimientos y destrezas. Fi-
nalmente, es importante que la evaluacién del rendimiento no
se realice con fines sancionadores, sino con la intencién de que
el trabajador reciba un feedback de los resultados innovadores
que obtiene, a fin de poder mejorarlos, aprender en el proceso
y reciclar y adaptar su sfock de destrezas.
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Capitulo 11

Recursos humanos
y gestion del conocimiento

1. Capital intelectual: capital humano, capital
social y capital organizativo

El capital intelectual se define como la suma de todo el
conocimiento que las empresas utilizan para obtener ventajas
competitivas. Teniendo en cuenta quién acumula y distribu-
ye dicho conocimiento (individuos, estructuras organizativas
o relaciones y redes), se identifican tres aspectos del capital
intelectual: el capital humano, organizacional y social.

El capital humano se define como el conocimiento, las ca-
pacidades y las habilidades que residen en los individuos y
son utilizados por ellos. El capital organizacional es el co-
nocimiento institucionalizado y la experiencia codificada
que residen dentro de la organizacion y se utilizan a través
de bases de datos, patentes, manuales, estructuras, siste-
mas y procesos. Finalmente, el capital social o relacional
se define como el conocimiento incorporado, disponible
y utilizado por las interacciones entre los individuos y sus
redes de interrelaciones.
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La separacién conceptual de estos tres aspectos del capi-
tal intelectual muestra como cada aspecto acumula y distribu-
ye el conocimiento de manera diferente, ya sea a través de in-
dividuos, estructuras organizacionales, procesos y sistemas o
relaciones y redes. Asi, el aprendizaje individual es una condi-
cién necesaria pero insuficiente para el aprendizaje organiza-
cional. Para que el aprendizaje a nivel organizacional ocurra, el
individuo debe intercambiar y difundir ideas, conocimientos
y modelos mentales compartidos, es decir, utilizar su capital
social. En ultima instancia, gran parte del conocimiento que
los individuos crean a través del capital humano y se difunde
a través del capital social se convierte en codificado e institu-
cionalizado en bases de datos organizacionales, rutinas, siste-
mas, manuales y similares, con lo que se convierte en capital
organizacional.

1.1. Dimensiones del capital humano: especialista
y generalista

El capital humano se ha definido como el conjunto de co-
nocimientos, capacidades, habilidades y destrezas de las per-
sonas que componen una organizacion. El conjunto de per-
sonas que componen una organizaciéon no es homogéneo en
cuanto al tipo de conocimiento que poseen sus miembros o,
mas concretamente, al uso y aplicaciéon que tiene para la orga-
nizacion. Tradicionalmente se ha distinguido entre capital hu-
mano especialista y generalista.

El capital humano generalista tiende a estar menos arraiga-
do a una perspectiva particular y tiene la potencial adaptabi-
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lidad para descubrir, comprender, combinar y aplicar nuevos
conocimientos en el futuro. El conocimiento general hace re-
ferencia a aquel que esta en una gran mayoria de los emplea-
dos, que tiene una amplia distribucién entre el conjunto de la
poblacién o en sectores poblacionales concretos. Nos estamos
refiriendo a los conocimientos que posee, por ejemplo, un in-
geniero industrial cuando termina su titulacion o una persona
con el grado de Administracién y Direccion de Empresas.

En contraste, el capital humano especialista tiende a ser mas
efectivo para adquirir y asimilar nuevos conocimientos pro-
fundos. Frente al conocimiento general, nos encontramos con
personas que tienen conocimientos especificos, muy vincula-
dos a un sector de actividad o incluso a una empresa concreta.
En este caso, el conocimiento no esta distribuido de manera
homogénea en la poblacién, sino que esta circunscrito a gru-
pos de personas concretos y vinculados a actividades especifi-
cas. Asi, por ejemplo, podrfamos contar en nuestra organiza-
cién con una persona con un conocimiento muy especifico en
el disefio de estrategias tributarias internacionales.

Esta distincion no es algo intranscendente para las organi-
zaciones, sino que tiene o puede tener una gran importancia.
Surgen entonces importantes preguntas a las que la organiza-
ci6on debe responder y que, en definitiva, estan relacionadas
con la gestion diferenciada o no de estas dos dimensiones del
capital humano:

1) :Qué diferencias presentan en cuanto al valor que apor-
tan a la organizacion?
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La especificidad del conocimiento viene determinada y es
una consecuencia de su vinculacién a actividades concretas y
necesarias para el funcionamiento de la organizacion, sin las
cuales la empresa podria poner en peligro su supervivencia o
capacidad de competir. Se puede, por tanto, aceptar que, pa-
ra una organizacion, el valor afiadido y la importancia de las
personas con un conocimiento especifico son mayores que los
de aquellas que tienen un conocimiento general, al estar este
distribuido ampliamente en la organizacién y ser facil de con-
seguir, ademas de aplicarse a tareas con una definicién amplia.

2) ¢Requieren la misma formacion?

Si el conocimiento especifico de la persona esta, como he-
mos sefialado antes, directamente vinculado con la actividad
econdmica de la empresa o mas concretamente con sus activi-
dades nucleares, puede entenderse que la mejora de la empresa
pasa por la profundizaciéon y mejora de dicho conocimiento.
Por tanto, la inversién en su desarrollo sera fundamental para
la competitividad de la empresa. Asi, la formaciéon para am-
pliar el capital humano especialista busca una mayor profun-
didad en las competencias que requiere la organizacién. Dicha
formacion tendra, légicamente, un peso y un contenido dife-
rente de aquella que trata de transmitir unos conocimientos
generales.

3) ¢Tienen los mismos costes de sustitucion?

La especificidad del conocimiento y su asimétrica distribu-
ci6én en la poblaciéon hacen que los costes de sustitucion de las
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personas que lo poseen sean altos, y que su salida o abandono
de la organizacion plantee serias dificultades para encontrar a
otras con caracteristicas similares. Si tenemos en consideracion
la posible inversion en formacién dada a estas personas, mas
los efectos en el desempefio normal de la empresa, se entiende
facilmente que sus costes de sustituciéon son mas elevados que
los de aquellas que poseen un conocimiento general.

La facilidad para encontrar en el mercado a personas con
conocimientos generales y los menores efectos sobre el fun-
cionamiento de la organizacién provocan que los costes de
sustitucion de estas personas sean menores que los de aquellas
que tienen un conocimiento especifico (figura 3).

Figura 3. Los costes de sustitucién de una persona que abandona la organizacién aumen-
tan a medida que posee un conocimiento mas especifico

Especifico

Conocimiento

Generalista

Costes de sustitucion

Fuente: elaboracion propia.
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4) ¢:Qué problemas se plantean respecto a la movilidad?

La respuesta a esta cuestion esta relacionada, en parte, con
la anterior pregunta. Cuanto mayor sea la especificidad del co-
nocimiento y su vinculacién a actividades concretas de una or-
ganizacion, menor sera la posibilidad de movilidad interna en
la empresa. El alto grado de especializaciéon del conocimiento
hace que su aplicabilidad a otras tareas o funciones sea muy
limitada. Ello reduce la flexibilidad en cuanto a usos alternati-
vos de dicho conocimiento.

Desde una perspectiva externa también se pone de mani-
fiesto que, cuanto mas vinculada esté la especificidad del co-
nocimiento de la persona a la empresa, mas dificil sera que
esta encuentre alternativas de trabajo en el mercado externo.
Solo serfa transferible a empresas similares a aquella en la que
trabaja en la actualidad. En definitiva, la alta especificidad del
conocimiento se convierte en una barrera o restriccion desde
la perspectiva de la movilidad.

Por tanto, teniendo en consideracién los comentatios rea-
lizados, parece evidente que la gestion de ambos colectivos de
personas (con conocimiento especialista frente a generalista)
en las organizaciones requiere también orientaciones diferen-
tes. La seleccion se basara en la busqueda de perfiles diferentes,
la formacién tendra contenidos muy distintos y la evaluacion
y remuneracion exigiran el diseflo de criterios ajustados a las
funciones que realiza cada uno. A todo ello, habria que afiadir
la importancia de las politicas de retencién en el caso de los
empleados con conocimientos especificos, frente al bajo inte-
rés de dichas politicas para los empleados con conocimientos
genéricos.
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Ademas de los aspectos sefialados hay una importante di-
ferencia en cuanto al papel que desempefia cada uno de estos
colectivos en las organizaciones. Mientras que uno tiene un
papel estratégico, el otro no.

Si tenemos en consideracion las caracteristicas que deben
cumplir los recursos para ser determinantes de competitividad
(el valor aportado, su rareza, especificidad e inimitabilidad),
las personas con conocimiento especifico son las que mejor
se identifican o se entiende que las cumplen. Por tanto, se-
rfan consideradas recursos estratégicos, personas estratégicas
o personas vinculadas a las competencias centrales de la orga-
nizacion (core competencies, como se ha visto en el capitulo ante-
rior) y recibirfan la denominacién de empleados nucleares de
la empresa o core employees.

1.2. Dimensiones del capital organizacional:
mecanicista y organico

Como hemos visto, el capital organizacional es el conoci-
miento institucionalizado y la experiencia codificada que resi-
den dentro y se utilizan a través de bases de datos, patentes,
manuales, estructuras, sistemas y procesos. Puede clasificarse
en dos formas —mecanicista y organico—, que tienen diferentes
efectos en la adquisicion e integracion del conocimiento en la
empresa.

El capital organizacional mecanicista incluye los procesos y
las estructuras estandarizadas, las rutinas detalladas y la orien-
tacion de una cultura a seguir reglas. En consecuencia, ayuda a
establecer un marco de referencia comun entre los empleados.
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El conocimiento acumulado integrado en estructuras organi-
zacionales mecanicistas se percibe como mas robusto y gene-
rador de confianza.

Por el contrario, el capital organizacional organico esta li-
geramente desconectado de los precedentes, las reglas y las
expectativas tradicionales sobre el trabajo. Proporciona opor-
tunidades y autonomia para que individuos y grupos experi-
menten con su forma de trabajar y el modo como organizan
el trabajo. Gracias a este tipo de capital organizativo, estaran
en mejores condiciones para buscar y absorber nueva infor-
macion, asi como para integrar nuevos conocimientos.

1.3. Dimensiones del capital social: cooperativo
y empresarial

Mientras que las reservas de conocimiento proporcionan
la base para las competencias basicas de las empresas, el flujo
de conocimientos también es necesario para facilitar el apren-
dizaje organizacional expandiendo, refinando y modificando
sus existencias de conocimiento. La gestion del conocimiento
existente puede ser importante, pero la gestion de los flujos de
conocimiento puede ser igual de importante o incluso mas.

Previamente hemos definido el capital social como el co-
nocimiento incorporado, disponible y utilizado por las inter-
acciones entre individuos y sus redes de interrelaciones. El ca-
pital social describe, por tanto, las relaciones entre los emplea-
dos que sirven de mecanismo para el intercambio y la combi-
nacién de conocimiento dentro de la empresa. Se identifican
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dos configuraciones de capital social, llamadas cooperativa y
empresarial.

El capital social cooperativo se define como un sistema re-
lacional estrechamente acoplado que incluye conexiones de re-
des fuertes y densas, confianza generalizada o institucional ba-
sada en la pertenencia a la unidad social y una comprension
compartida de como el conocimiento puede ser compartido.

Por el contrario, el capital social emprendedor esta menos
conectado con los sistemas sociales y facilita la flexibilidad ne-
cesaria para expandir, adquirir y absorber nuevos conocimien-
tos.

2. Gestion del capital intelectual
y el conocimiento

La gestion del capital intelectual de las organizaciones en
un contexto donde el conocimiento es una de las variables de-
terminantes de la competitividad implica asumir e interiorizar
ciertos principios que se pueden considerar condiciones nece-
sarias para la consecucion del éxito competitivo. Veamos cua-
les son estos principios:

a) Orientacion hacia la colaboracion yla asociacion. El nue-
VO conocimiento se genera a través de la interaccion y el inter-
cambio con otras personas, bien sea dentro de la organizacion
o fuera de ella. Se trata, en definitiva, de potenciar la creacion
de redes tanto internas como externas, es decir, de construir
un capital social en la organizacion.
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b) Simplificacion de las estructuras organizativas para fa-
vorecer la interaccion acercando y facilitando las relaciones y
la comunicacién, y mejorar asi el capital social. La eliminacion
de niveles jerarquicos, de intermediarios, agiliza y facilita la co-
municacion en una organizacion y, por tanto, el flujo de cono-
cimiento en ella.

c) Reconocimiento de las contribuciones de los emplea-
dos a la organizacion. Este reconocimiento ayuda a que la per-
sona decida transferir su conocimiento a la organizaciéon po-
niéndolo a disposicién de esta. Se trata de disefar sistemas
de recompensas, no necesariamente monetarios, que estimu-
len comportamientos de colaboracién mediante la transferen-
cia de conocimiento. Esta es una de las formas que tienen las
organizaciones de construir y enriquecer su capital organiza-
cional o stock de conocimientos.

d) Uso del trabajo en grupo. La complejidad de los proble-
mas que hay que analizar genera que dificilmente una persona
disponga del conocimiento suficiente para su solucién. La ne-
cesidad de complementar conocimientos especificos y encon-
trar las sinergias de sus interacciones provoca que el trabajo
en grupo sea otra de las pautas de comportamiento que deben
ser fomentadas en las organizaciones, y muy especialmente en
las unidades nucleares de la empresa.

e) Apoyo a los empleados clave de la empresa, especial-
mente a los que hemos denominado estratégicos, procurando-
les el desarrollo del conocimiento. En la medida en que estas
personas progresen en su conocimiento asf lo hara la organi-
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zacion, ya que son las que dan base y contenido a la estrategia
y capacidad competitiva de la organizacion.

Ademas de los anteriores principios, para gestionar el ca-
pital intelectual y el conocimiento es necesario tomar decisio-
nes estratégicas clave respecto a la forma de obtener el capital
humano necesario, ademas de comprender cudl es el proceso
que se sigue en la gestion del conocimiento. A ello dedicamos
el resto del apartado.

2.1. Las estrategias para disponer del capital
humano

La necesidad de disponer del capital humano necesario, es
decir, del conocimiento que posibilite el desarrollo de la es-
trategia formulada hace que la decisiéon de la inversion en ¢l
se convierta en una decisiéon de gran importancia. Asi, cuanto
mayor sea la necesidad de disponer de un capital humano es-
pecifico, mayor es la necesidad de inversion en él.

Tres estrategias de actuacion, no excluyentes, pueden plan-
tearse las organizaciones a la hora de su inversién en conoci-
miento:

¢ Comprar conocimiento.
¢ Fabricar internamente conocimiento.

¢ Contratar temporalmente conocimiento.
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La primera opcién, la de la adquisicién mediante la com-
pra del conocimiento que necesito, requiere que dicho cono-
cimiento se encuentre en el mercado y que se tengan recursos
econémicos para su adquisicion. Cuanto mayor sea la especifi-
cidad del conocimiento que queremos comprar, mayor serd la
dificultad de encontrarlo y mas alto su coste. En cualquier ca-
so, puede haber situaciones en las que el planteamiento de una
estrategia de la empresa esté condicionado a la incorporacion
o no de dicho conocimiento. El factor tiempo puede conducir
a la decisién de «comprar frente a la de «fabricar, dado que
es mas rapido contratar a una persona que ya disponga de los
conocimientos necesarios, que formar a un colaborador para
que desarrolle conocimientos que no posee.

Una segunda opcién de la empresa para disponer del co-
nocimiento que necesita es el de «fabricarlo internamente». Es
decir: desarrollar y transformar, mediante la formacion y la
experimentacion, el conocimiento existente hasta alcanzar el
deseado. La falta del conocimiento necesario en el mercado,
la carencia de recursos econémicos para la compra o la posi-
bilidad de contar con tiempo pueden llevar a la organizacion
a adoptar esta decision.

Ejemplos de las dos actuaciones sefialadas los encontramos
en el ambito de las instituciones publicas y privadas del mundo
de la formacién superior. Las primeras tienden a nutrirse de
capital humano basado en el desarrollo de estrategias de «fa-
bricaciény, mediante la incorporacion de estudiantes con bue-
nos expedientes que tras un largo proceso de formacion llegan
a adquirir un conocimiento especializado en una determinada
materia o campo cientifico. Por el contrario, las instituciones
privadas, con mayor disponibilidad de recursos econémicos,
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tienden a «comprary, es decir: incorporar a profesores que ya
han adquirido y desarrollado el proceso formativo.

Una tercera opcion para la disponibilidad de conocimiento
es mediante su adquisicion temporal. Cuando el conocimien-
to necesario esta vinculado a un uso temporal, puede que no
interese ni comprarlo ni fabricarlo. Son muchas las organiza-
ciones que establecen acuerdos con centros de investigacion
o alianzas con otras organizaciones para que les desarrollen o
estudien aspectos técnicos concretos de un proyecto.

Ademas de las distintas opciones sefialadas para la adqui-
sicion del conocimiento, del capital humano de una organiza-
cion, un segundo componente que se debe tener en conside-
racion en su gestion es el de donde realizar la inversion en for-
macion.

2.2. El modelo de analisis de capital humano de
Lepak y Snell

Lepak y Snell (1999, 2002) proponen una tipologia de gru-
pos de personas que pueden ser encontradas en las organi-
zaciones mediante el uso de dos dimensiones del capital hu-
mano: su valor y su especificidad. El concepto de especifici-
dad ha sido presentado en apartados anteriores. Junto a él, se
define el valor como «el potencial para mejorar la eficiencia y
eficacia de la empresa, explotar las oportunidades del mercado
y neutralizar sus amenazasy.

La gran utilidad de esta propuesta es que permite realizar
un analisis interno de una organizacioén en términos del cono-
cimiento que las personas poseen y, de esta manera, disefiar
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politicas especificas de gestion de los recursos humanos para
cada una de ellas. Siguiendo este modelo, se pueden identificar
cuatro grupos de personas en una organizacion, que requieren
sistemas de gestion diferentes (figura 4).

Figura 4. Grupos de personas en funcién de la especificidad y el valor de sus conocimien-
tos, junto al sistema de gestion adecuado para cada grupo
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Bajo Valor Alto

Fuente: Lepak y Snell (1999, 2002).

1) El primer grupo de personas son aquellas que realizan
contribuciones valiosas a la organizacién pero cuyos conoci-
mientos tienen una baja especificidad o tienen una alta carga
generalista. Estas personas, aunque tienen una aportacion po-
sitiva para la organizacion, dada la facilidad de sustitucion y
que su conocimiento se encuentra ampliamente en los mer-
cados de trabajo, no son generadoras de ventaja competitiva.
Ademas, no es necesario para la organizacioén establecer fuer-
tes compromisos con ellas.
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Estas personas son faciles de encontrar y seleccionar, no
requieren grandes inversiones en formacion, y el compromiso
con ellas no es un factor relevante. El sistema de retribucion,
si bien no juega un papel importante en cuanto a herramienta
de atraccion y retencion, si tiene relevancia en cuanto a incen-
tivador del mantenimiento del esfuerzo en el trabajo. En este
caso, el elemento determinante de la configuracion de la ges-
tion de los recursos humanos viene marcado por el mercado.

2) Un segundo grupo de personas serfan aquellas que apor-
tan o realizan tareas de bajo valor y que ademas tienen una ba-
ja especificidad de conocimiento. Este grupo esta compuesto
por las personas que realizan tareas simples, poco complejas y
que tienen un cierto caracter rutinario. Son tareas no nuclea-
res, que estan muy bien determinadas y formalizadas, con re-
sultados predecibles y ciertos.

En esta situacion, a los empleados se les exige el cumpli-
miento de lo establecido en los estandares de su actividad. Son
resultados facilmente identificables y con resultados a corto
plazo. La formacién no es necesaria, las relaciones con la em-
presa se pueden establecer con duraciéon determinada y las re-
tribuciones no forman tampoco un componente relevante en
la gestiéon de este colectivo. Lo que se pide, y a partir de ello
se retribuye, es el cumplimiento de la norma, de lo acordado
entre las partes.

3) El tercer grupo de personas es aquel que realiza contri-
buciones de alto valor para la organizacioén y que tiene un co-
nocimiento especifico, un conocimiento muy relacionado con
la actividad nuclear de la organizacion. Este colectivo tiene una
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gran importancia porque es el que desarrolla las tareas y fun-
ciones que dan a la empresa su diferenciaciéon. Son personas
con un conocimiento muy ligado a la empresa en la que tra-
bajan.

Dado el peso e impacto que tienen en el desarrollo de la
empresa y en su competitividad, la organizacion busca esta-
blecer un fuerte compromiso con ellos invirtiendo en su for-
macioén, proporcionandoles expectativas de carrera interna y
ofertando salarios competitivos en el mercado. La retencion de
estas personas es en muchos casos clave para la organizacion.

LLas personas con un conocimiento muy vinculado a una
empresa presentan lo que podria entenderse como una difi-
cultad o barrera para su movilidad tanto interna como exter-
na. La posibilidad de realizar tareas alternativas o en otras em-
presas esta limitada por el estrecho ambito de aplicacion del
conocimiento que poseen y, por tanto, de su incorporacion a
otras empresas.

Las personas que reunen las caracteristicas sefialadas son
las consideradas estratégicas y vinculadas a la actividad central
de la organizacion (competencias basicas o core competencies, co-
mo hemos visto en el capitulo anterior). Las politicas de ges-
tién de los recursos humanos que se ajustan a ellas forman lo
que los autores denominan «configuracion de compromison.

4) También es posible encontrar a personas con un conoci-
miento muy especifico pero con nivel de aportacion a la orga-
nizacién bajo, dado que dicho conocimiento no esta vinculado
con la actividad principal. Son personas expertas de apoyo en
actividades complementarias que en muchos casos no estan
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incorporadas a la organizacion, por ejemplo expertos fiscales,
mercantiles o laborales.

La organizacién no disefia politicas de gestién de recursos
humanos para este colectivo de personas. No obstante, el uso
de sus conocimientos suele tener un alto coste y se consigue
mediante acuerdos o alianzas con otras instituciones.

2.3. Proceso de gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es el proceso que continua-
mente asegura el desarrollo y la aplicaciéon de todo tipo
de conocimientos pertinentes de una empresa con objeto
de mejorar su capacidad de resolucion de problemas y asi
contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas.
Implica el desarrollo de un proceso que comprende las
siguientes etapas:

- Creacién y/o adquisicion.
- Codificacion.
- Distribucién.

- Uso.

Respecto a la etapa de creacion del conocimiento, ya se han
comentado en el apartado anterior las distintas alternativas que
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tienen las organizaciones para disponer del conocimiento que
necesitan y como cada una de ellas tiene implicaciones para la
gestion de los recursos humanos.

La generacion de conocimiento se ve facilitada cuando las
personas gozan de una cierta discrecionalidad en el desarro-
llo de su actividad, cuando la empresa pone en marcha proce-
sos de descentralizacion (empowerment) o cuando se interaccio-
na mediante grupos o equipos. Esta comprobado que del de-
bate y de la discusion del grupo surgen ideas que se traducen
en muchos casos en aportaciones al conocimiento.

La etapa de codificacion hace referencia a la necesidad de
que en las organizaciones el conocimiento tacito, aquel que no
esta formalizado y que permanece en las personas, se haga ex-
plicito, de manera que pueda ser puesto a disposicion del res-
to de los componentes de la organizacion. Este conocimiento
explicito sera el que posteriormente podra pasar a formar par-
te del «stock de conocimientos de la organizacion» formando
su capital organizacional.

Pero para que el paso hacia la formalizacion o codificacion
del conocimiento se dé, es necesario que ciertas condiciones
internas estén presentes en la organizacion:

* Percepcion de un compromiso de la organizacion con la
persona, en el sentido de que el conocimiento adquirido es
fruto de la inversion y el esfuerzo de la organizacion, y su
devolucion a la organizacién es una forma de responder a
dicho esfuerzo.

* Reconocimiento de la aportacion realizada por la persona.

La persona que transfiere conocimiento mediante su codi-
ficaciéon debe percibir que existe un reconocimiento a su
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contribucién, reconocimiento que no tiene por qué ser ne-
cesariamente monetario.

Sila codificacién implicaba poner a disposicion de la orga-
nizacién el conocimiento del que se dispone, el objetivo y la
razon de ello es su distribucién o puesta a disposicion en la
organizaciéon. Se trata de que los avances o las mejoras en el
conocimiento estén a disposicién de la organizacion, confor-
mando el «saber» de la organizacion. En este sentido, juegan
un papel importante los sistemas de comunicacién interna de
la organizacion. En el apartado anterior se ha hecho referen-
cia a como el aplanamiento de las organizaciones facilitaba la
comunicacion interna y, por tanto, la distribucién del conoci-
miento.

Por ultimo, encontramos la fase de uso del conocimiento
existente en la organizacion. La disposicion de la informacion
es una condicién necesaria pero no suficiente para su uso o
aplicacion. La organizacion debera desarrollar mecanismos in-
ternos que identifiquen el grado de aplicacion de la informa-
cion disponible en la organizacion.

Ademas de desarrollar cada una de las etapas mencionadas,
existen una serie de grandes retos y decisiones a los que se tiene
que hacer frente y responder desde la gestion de los recursos
humanos de cara a la gestiéon del conocimiento:

* ¢Como facilitar o incentivar la codificacién del conocimien-
to en las organizaciones?

* ¢Como superar la tendencia a no compartir el conocimien-
to?
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* ¢Qué debe fomentar la empresa, la centralizacién o la dis-
persion (distribucion) del conocimiento?

* ¢Como distribuir el conocimiento en la organizacion sin
que este llegue a la competencia?

3. Aprendizaje de explotacion, de exploraciéon y
ambidiestro

Para obtener conocimiento, es necesario aprender, pero en
las organizaciones existen distintos aprendizajes que se desa-
rrollan de modo distinto y que es necesario conocer porque
tienen diferentes implicaciones para la gestion de personas.

El aprendizaje puede presentar dos enfoques, que si bien
inicialmente se entendieron como excluyentes y contra-
dictorios, pueden entenderse también como complemen-
tarios: aprendizaje de explotacion y aprendizaje de explo-
racion. La exploracion implica aprender fuera del conoci-
miento actual de la empresa, mientras que la explotacion
implica refinar y ampliar las existencias de conocimientos
de una empresa. Exploracion y explotacion aprovechan
diferentes rutinas y comportamientos gerenciales, y com-
piten por recursos escasos de las empresas.
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Una empresa que se dedicase exclusivamente a la explora-
ci6n probablemente nunca obtendria el retorno de esa inver-
sién en conocimiento e innovacion, mientras que una organi-
zacion centrada unicamente en la explotacion podria ser muy
eficiente en el corto plazo pero correria el riesgo de la obso-
lescencia. Por tanto, el problema al que se enfrenta una orga-
nizacién es asegurar el suficiente nivel de aprendizaje de ex-
ploracion para garantizar su viabilidad futura, mientras se ase-
gura la viabilidad presente y la eficiencia gracias al aprendizaje
de explotacion.

Las organizaciones que son capaces de promover el apren-
dizaje de explotacién y de exploracion son las llamadas orga-
nizaciones ambidiestras, que, segin los estudios disponibles,
obtienen mejores desempefios. Existen tres enfoques diferen-
tes para alcanzar la ambidestreza:

1) Enfoque estructural: se crean estructuras separadas para
distintos tipos de actividades, entendiendo que el conjunto de
actividades, rutinas y capacidades requeridas son radicalmente
diferentes. Asi por ejemplo podriamos encontrar un departa-
mento de produccion enfocado al aprendizaje de explotacion
y a la eficiencia, ahondando en los conocimientos existentes
para hacer lo que hacen actualmente cada vez mejor. En la
misma empresa, podriamos encontrar un departamento de I
+D en el que lo fundamental serfa la bisqueda de nuevos co-
nocimientos, no conectados con la actividad actual de la em-
presa ni con conocimiento ya presente.

De este modo, las unidades de explotacion y de explora-
cion estan separadas espacial y culturalmente y son gestiona-
das con diferentes sistemas de incentivos y equipos directivos.

71



© Editorial UOC Fundamentos para la gestion estratégica de los...

Ademas, los equipos de alta direccién, que son responsables
de la coordinacién y el desarrollo de una cultura organizativa
fuerte y global, permiten la integracion estratégica de las dife-
rentes unidades.

Ejemplos

Son ejemplos de esta estrategia de ambidestreza empresas como
BMW (creaciéon de tres unidades diferenciadas: Rolls Royce, M-
Gmbh y la unidad de coches de hidrégeno) o Nestlé (departa-
mentos con estrategias de aprendizaje muy diferenciadas, como
Inneov, Nespresso, Nestlé Water o Galderma).

2) Enfoque contextual: sugiere que los empleados indi-
viduales no necesitan elegir entre actividades orientadas al
aprendizaje de explotacion y de exploracion.

Ejemplos
Renault u Oracle Corp. han sido seflaladas como ejemplos de
empresas ambidiestras contextualmente.

Se requiere el establecimiento de un contexto de apoyo que
incluya la disciplina, la flexibilidad, el apoyo y la confianza ne-
cesarios para permitir a los empleados dedicarse a actividades
orientadas a la explotacion y a la exploracion. La busqueda
simultanea de ambas actividades se traduce en ambidestreza
contextual, que, a su vez, refuerza el desempefio.

3) Enfoque secuencial: al adoptar este enfoque, las organi-
zaciones alternan periodos de explotacion con tiempos de ex-
ploracién. Un caso comun serfa la descentralizacion para fa-
cilitar el crecimiento y el aprendizaje de exploracion, seguido
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port periodos de centralizacion de las funciones principales pa-
ra favorecer el control, la eficiencia, y en definitiva el aprendi-
zaje de explotacion.

Ejemplos
Deutsche Bank y Helvetia Insurance son ejemplos de este enfo-
que.

4. Practicas de recursos humanos para
el desarrollo de la capacidad innovadora
y el aprendizaje

Dado que el capital intelectual es un recurso clave para el
éxito de la organizacion, su creacién, acumulacion y gestion
debe ser la principal preocupacién de la empresa. En este am-
bito, la gestion de los recursos humanos desempefia un papel
fundamental para facilitar la contribucion de los empleados.
El sistema de gestion de recursos humanos debe atraer, selec-
cionar, retener, motivar y transformar y desarrollar recursos
humanos valiosos, contribuyendo a su vez a la gestion del ca-
pital intelectual.

En general, el sistema de gestiéon de los recursos humanos
debera centrarse, en primer lugar, en la atraccion de personas
con un alto potencial, es decir, pensando en su capacidad de
desarrollo futuro. Ademas, hay que ofrecer a estas personas
procesos de formacién que les permitan seguir desarrollando
y profundizando en sus conocimientos, asi como expectativas
de carrera en la organizacion.
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Estas personas necesitan también recibir un continuo feed-
back de sus actividades con objeto de conocer el grado de
desarrollo e identificar posibles mejoras. La discrecionalidad
y autonomia en su actividad debe ser alta, ya que ello es lo
que le permite incorporar iniciativas nuevas. L.a organizacion
también necesitara sistemas de retribucién que incentiven los
comportamientos proactivos. Este conjunto de procesos de
gestion de los recursos humanos son lo que Lepak y Snell de-
nominan practicas de gestion de los recursos humanos basa-
das en el conocimiento. Podemos desglosar los aspectos que
se refieren al capital humano, capital organizacional y capital
social.

Centrandonos en el capital humano, las practicas de recur-
sos humanos mas relevantes para favorecer la competitividad
de las empresas son la formacion y el desarrollo, asi como la
compensacion.

* Formacion: las unidades organizativas que se centran en el
desarrollo del capital humano generalista, relacionado con
el aprendizaje de exploracion, tienden a utilizar una for-
macién extensiva para centrarse en requisitos futuros, mas
alla de los puestos actuales de sus trabajadores. En contras-
te, los departamentos interesados en desarrollar capital hu-
mano especialista, vinculado al aprendizaje de explotacion,
buscan mejorar aspectos muy especificos a través de una
formacion intensiva en las areas de conocimiento en las que
los trabajadores ya son expertos.

* En cuanto a los sistemas de retribucion, el capital humano

generalista puede desarrollarse con sistemas de incentivos
basados en la habilidad o el conocimiento, que alientan a
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las personas a aprender nuevos conocimientos ¢ ideas mas
alla de sus tareas mas inmediatas. Sin embargo, el capital
humano especialista se puede desarrollar con los sistemas
de incentivos que se centran en el desempefio de los traba-
jadores y el rendimiento en sus puestos de trabajo actuales.

Retomando el modelo del capital humano de Lepak y Snell,
hay que destacar que para la generacion de la innovacion es
necesario que el conocimiento sea valioso y especifico. Al ser
valioso, mejorara el potencial de eficiencia y eficacia de la em-
presa, mientras que al ser especifico de la empresa —idiosincra-
tico— sera dificil de copiar por otras organizaciones. Las per-
sonas con conocimientos especializados son las que contribu-
yen al desarrollo de nuevas ideas y productos. Asi, ambas ca-
racteristicas del conocimiento, del capital humano de las orga-
nizaciones, son condiciones necesarias para la generacion de
la innovacion.

En cuanto al capital organizacional, vamos a comentar por
separado sus dos dimensiones.

* Para favorecer el desarrollo del capital organizacional me-
canicista es importante garantizar la conformidad de las
normas individuales con las de la empresa, eliminar la in-
certidumbre y aumentar la previsibilidad de los comporta-
mientos individuales en el trabajo. Para ello, son fundamen-
tales los sistemas de evaluacion del rendimiento dirigidos a
la «evitacién de erroresy, que respetan disposiciones espe-
cificas relativas a los protocolos de trabajo.

* Por el contrario, el capital organizacional organico alienta al
individuo a desarrollar una variedad de repertorios conduc-
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tuales y a ajustarlos con flexibilidad segin su percepcion
de la situacion. En este caso, se deberian disefiar sistemas
de evaluacion del rendimiento que no penalizasen el error,
permitiendo a los individuos tomar decisiones, establecer
sus propias metas de desempeno y desarrollar sus trabajos
de manera auténoma.

Nos quedatia reflexionar sobre el capital social, en sus di-
mensiones cooperativa y empresarial. Las practicas de forma-
cion, diseno de empleo, evaluacion de desempeno, compensa-
cion y desarrollo profesional son fundamentales para mejorar
el flujo de conocimiento, esto es, su adquisicion, transferencia
e integracion dentro de la organizacion.

* El capital social cooperativo incluye conexiones de red
fuertes y densas, confianza generalizada o institucional ba-
sada en la pertenencia a la unidad social y comprension
compartida de como el conocimiento puede ser combina-
do. Especificamente, el capital social cooperativo debe fo-
mentarse utilizando la retribucion basada en la antigiedad
y unas estructuras salariales igualitarias basadas en un con-
junto de normas, reglas y procedimientos claros para todos.

» Sin embargo, el capital social emprendedor se caracteriza
por redes relacionales débiles y no redundantes, una con-
fianza reciproca que se desarrolla a través de experiencias
personales directas. La confianza reciproca no se desarro-
llarfa a menos que los resultados obtenidos a través de las
contribuciones conjuntas de los individuos en el trabajo
fueran apropiadamente recompensadas. La remuneracién
basada en el desempefio y las estructuras salariales jerarqui-
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cas refuerzan los motivos por los que los trabajadores cons-
truirfan esas redes de relaciones personales variadas. Estos
beneficios de la compensacién basada en el desempefio se
aprovechan mejor cuando se centran en la adquisicion de
conocimientos o nuevas ideas.

Asi, el trabajo en grupo, de una u otra manera, favorece el
intercambio y desarrollo de conocimiento. Por ello, también es
necesario que las personas que se incorporen a la organizacion
muestren buena disposicion hacia la colaboracion y el trabajo
en grupo. Este requerimiento también pone de manifiesto la
necesidad de disefiar sistemas de evaluacion y de incentivos
vinculados a resultados de grupo, a la generacion de ideas.

En definitiva, el conocimiento de la organizacion y el ca-
pital intelectual son factores claves y explicativos de la capaci-
dad de innovacién y aprendizaje de las empresas. Por ello, se
entiende que la gestion de ambos se convierte en determinan-
te. Cuando se habla de innovacion se esta haciendo referencia
a empresas que desarrollan ideas que se traducen en nuevos
procesos o productos, pero esta claro que la capacidad de una
organizacion pata la obtencién de nuevos procesos y/o pro-
ductos esta vinculada al conocimiento que poseen sus recur-
sos humanos y a su capacidad de aprendizaje.
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Capitulo 111

La planificacion de los recursos humanos
como herramienta estratégica

1. El proceso estratégico

Son todavia muchas las organizaciones que, a la hora de
la toma de decisiones en temas relacionados con el desarrollo
de los negocios, no tienen en consideracion aspectos internos
tan relevantes como los recursos humanos. Las decisiones son
formuladas sin efectuar un analisis previo de en qué grado es-
tan soportadas o no por los recursos humanos que poseen y la
forma en que estos se gestionan. Es a los aspectos financieros,
tangibles, a los que mas atencion se les presta, mientras que el
analisis de las capacidades y competencias de la organizacion
(intangibles), su preparacion y disponibilidad en términos de
recursos humanos son en muchos casos pasados por alto o
considerados de manera subalterna.

Las estrategias de las empresas son decisiones que marcan
el futuro de la organizaciéon, marcan el camino de los negocios,
lo que quiere alcanzarse y la forma como se pretende conse-
guir. Las organizaciones, que actian en mercados con altos ni-
veles de incertidumbre, tratan de aprovechar las oportunida-
des que se generan como consecuencia de los desequilibrios
a través de la formulacién de estrategias, de pautas de actua-
ci6n, mediante las cuales mejorar su posicion competitiva. En
otras ocasiones, lo que tratan es de hacer frente a las amenazas
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identificadas dotandose de los medios necesarios que les per-
mitan afrontarlas con las mayores garantias posibles, sin que su
competitividad se vea afectada. Ambos casos —aprovechar las
oportunidades y hacer frente a las amenazas— requieren estra-
tegias cuya formulacion y desarrollo o implantacion deben te-
ner en consideracion los recursos humanos disponibles y ne-
cesarios. Tanto la estrategia que la organizacion tiene disefiada
y prevista como la que realmente aplica requieren el ajuste y
soporte de los recursos humanos.

Son los recursos humanos los que dotan a las organizacio-
nes de las capacidades y competencias necesarias para conse-
guir mantener o mejorar la posicion competitiva en los mer-
cados. Las empresas actian ante sus clientes, proveedores y
competidores a través de sus recursos humanos. Por tanto, es
muy importante que las organizaciones incorporen en su pro-
ceso de elaboracion de las estrategias el componente humano.

Es decir, que la estrategia formulada por la empresa, a tra-
vés de la cual pretende alcanzar los objetivos establecidos,
debe ser fruto de un anilisis externo (evolucién de los
mercados, competidores, tecnologias, etc.) y de un anali-
sis interno (capacidades de la organizacién, preparacion
tecnoldgica, conocimientos y recursos humanos disponi-
bles). El desarrollo riguroso de estas etapas del proceso
de direccién estratégica es una condiciéon necesaria pero
no suficiente para el éxito del negocio.
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1) Analisis externo. La informacién externa relevante para
la formulacién de los objetivos y la estrategia debera centrarse
en aspectos relacionados tanto con el denominado microam-
biente, es decir, los factores externos directamente relaciona-
dos con la actividad de la organizacién, como con el macro-
ambiente, todos aquellos que afectan al conjunto de las orga-
nizaciones. Por ejemplo, habra que prestar atencion a la evolu-
ci6n econémica general y también a la del sector en particular,
al mercado de trabajo pero muy especialmente a la situacion
de aquella parte relativa que afecta a los recursos humanos es-
pecificos que necesitamos, dadas las caracteristicas de nuestra
actividad y los conocimientos que esta requiere. Igualmente
habra que prestar atencion alos comportamientos de nuestros
competidores, proveedores y clientes (ambiente especifico), y
a la evolucion del entorno politico, tecnolégico, sindical o cul-
tural (macroambiente).

2) El analisis interno nos debe llevar a conocer en profun-
didad cuadl es la estructura de nuestra plantilla, el nivel de co-
nocimiento, cual es nuestro capital humano estratégico y cual
no lo es. El capital humano estratégico es aquel que se relacio-
na con las competencias nucleares y distintivas (core competencies
) de nuestra actividad. Es decir, esta formado por las personas
dificiles de sustituir y de las cuales la organizacién tiene una
alta dependencia. A esta informacion acerca de las personas,
habria que afiadir, l6gicamente, la del modelo de gestiéon de
los recursos humanos que se esta aplicando y la relativa a la
situacion y las caracteristicas internas de la organizacion.

Del modelo de gestion de los recursos humanos es necesa-
rio conocer cémo son los procesos de incorporacion de efec-
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tivos (reclutamiento y seleccion), los procesos de desarrollo
(formacion y carreras) y de compensacion, y el sistema retri-
butivo de la organizaciéon (evaluacion y retribucion). Por otra
parte, con objeto de completar la informacién interna, se de-
bera manejar informacion sobre la propia situaciéon econdmi-
ca financiera de la organizacién, ya que ello determina, por
ejemplo, la capacidad de retribucién, la posicién competitiva
y el nivel tecnoloégico, entre otros aspectos.

Como se sefialaba antes, solo tras el conocimiento de esta
informacién, se estard en condiciones de establecer, con los
recursos y las capacidades que la organizacion tiene o puede
conseguir, sus objetivos y las estrategias posibles, bien gené-
ricas, para el conjunto de la organizacion, o bien especificas
para los recursos humanos.

Ejemplos de estrategias clasicas que una organizacion pue-
de activar son las de costes o defensivas, las de innovacion o las
de expansién y penetracion en nuevos mercados. Se entiende
que cada una de ellas requiere unas competencias y caracterfs-
ticas distintivas en sus recursos humanos.

* Asi, una estrategia de innovacién, es decir, de mejorar la
posicion competitiva a través del lanzamiento de nuevos
productos al mercado, requerira, en términos de recursos
humanos, una cuidada seleccién de personas centrada en
las competencias que la organizacién necesita, una cuida-
da formacion orientada a profundizar en los conocimien-
tos distintivos de la organizacion, potenciando el aprendi-
zaje de exploracion, unos sistemas de evaluacién y retribu-
cién que se vinculen al conocimiento, los comportamien-
tos proactivos y los resultados a medio y largo plazo.
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* Por el contrario, la gestién de los recursos humanos en una
organizacion con estrategia de costes debera centrar la for-
macion en la mejora de lo que ya se conoce (aprendizaje de
explotacion), con objeto de reducir o eliminar ineficiencias
en los procesos. Los sistemas de evaluacion y retribucion
se vincularan directamente a los resultados (corto y medio
plazo), buscando la méaxima eficiencia. Hay que entender
que, en estos casos, el precio es un factor de competitividad
y, por tanto, los margenes de beneficio son muy importan-
tes para la organizacion.

En definitiva, las estrategias genéricas de la organizacion
deberan estar ajustadas y ser coherentes con las estrategias en
el ambito de la gestién de los recursos humanos y entre los
procesos de recursos humanos que definen su estrategia debe
haber también coherencia. Lo que se esta senalando es lo que
en la literatura se conoce como ajuste vertical y horizontal.

Los objetivos y la estrategia de recursos humanos tienen
que estar ajustados a la estrategia genérica que tiene for-
mulada la organizacion (ajuste vertical). A su vez, la orien-
tacion de los distintos procesos de gestion y su formula-
cion deben ser coherentes entre si, formando un sistema
(ajuste horizontal).

Por ejemplo, no serfa entendible que el sistema de remune-
racion no fuera congruente con el disefio del sistema de eva-
luaciéon del rendimiento; o que el proceso de desarrollo de las
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personas no se viera apoyado por la orientacioén dada a la for-
macién o con los criterios de promocién en la organizacion.

En este contexto, los objetivos que las empresas pueden
plantearse en el ambito de la gestion de los recursos humanos
(y que, como acabamos de sefialar, deberan ser congruentes
con los establecidos a nivel general de la organizacién) son: el
de integracion de las personas en el proyecto de la empresa, la
innovacién como herramienta de competitividad y la flexibili-
dad en sus distintos ambitos, salarial, contractual y funcional.

Las estrategias en recursos humanos que una empresa pue-
de formular, considerando los objetivos y las estrategias para
la organizacion, estaran relacionadas con las principales fun-
ciones del area.

1) Estrategias vinculadas con la incorporacion de efectivos.
Las opciones de una organizacién para cubrir las necesida-
des de recursos humanos incluyen la de recurrir al mercado
interno (es decir, a la propia organizaciéon ofertando dichos
puestos a su personal) o, por el contrario, decidir acudir al mer-
cado externo, buscando un nuevo capital humano. Sabemos
que los efectos internos de una u otra estrategia son diferen-
tes, ya que, por ejemplo, mientras que la primera genera ex-
pectativas en el personal, la segunda las frustra. Por otra par-
te, mientras que la primera no incorpora nuevo conocimiento,
la segunda incorpora a personas con conocimientos y compe-
tencias que la empresa necesitara para el futuro, con lo que se
evitan costes de formacion.

También cabria plantearse que la estrategia genérica requi-
riera o planteara la necesidad de reducciéon de personal. La
forma como se acomete esta exigencia puede diferir de una
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organizacion a otra, recurriendo a los despidos o a poner en
marcha procesos de out-placement o recolocacion. Los efectos
de una y otra son también muy diferentes.

2) Estrategias vinculadas a la formaciéon que la organiza-
ci6n debe dar a sus empleados. En este caso, dos son las op-
ciones extremas que se plantean: la formacion especializada,
frente a la formacion polivalente. Los efectos de una u otra son
diferentes. La decisiéon de cual adoptar y dénde aplicarla de-
pendera de la estrategia de la organizacion y del area funcional
correspondiente. No es lo mismo el disefio de programas de
formaciéon que fomenten la innovacién, que aquel orientado
hacia la busqueda de la eficiencia. El error en el tipo de forma-
cion impartida, en los conocimientos y las competencias ad-
quiridas, puede tener efectos importantes en el desarrollo de la
estrategia y la consecucion de los objetivos de la organizacion.

3) Estrategias de evaluacion de las personas. El disefio de
los procesos de evaluacién puede estar orientado a dos gran-
des lineas, la de los comportamientos y la de los resultados.
Ambas no son necesariamente incompatibles, pero no siem-
pre es posible combinarlas. Dentro de cada una de ellas caben,
a su vez, diferentes alternativas u opciones, por ejemplo: ¢Qué
tipo de resultados vamos a evaluar: a corto, medio o largo pla-
zo? ¢Las evaluaciones seran individuales, de grupo o ambas?
¢Qué tipo de comportamientos valoraremos positivamente:
los de colaboracion, esfuerzo, iniciativa, etc.? sEstos compor-
tamientos pueden identificarse y evaluarse? Las respuestas a
estas cuestiones diferiran segun los planteamientos de la orga-
nizacién, sus objetivos y estrategias.
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4) Estrategias en el ambito de la retribucion. Algunas de las
preguntas que la organizaciéon debe formularse son las siguien-
tes: ¢Qué estrategia retributiva seguir? ;Qué disefio del sistema
retributivo hacer? ¢Qué niveles retributivos ofrecemos? ;Paga-
mos como la media del sector o como la media de las empre-
sas de mi mismo tamafio? También puede plantearse la orga-
nizacién ser lider en el mercado en materia retributiva. Nue-
vamente, la respuesta a las cuestiones que se sefialan y a otras
muchas posibles estan vinculadas a la estrategia de la empresa
seleccionada para competir.

Un ejemplo clasico, que recoge todo lo senalado, serfa el
que formulan Miles y Snow para sus estrategias defensivas y
prospectivas, y que se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Modelo de Miles y Snow para las decisiones de recursos humanos en funcién de
de la estrategia de la empresa

Estrategia defensiva

Caracteristicas de la gestion

Caracteristicas de la estrategia o (o AT beg LT

- Orientacién interna

- Orientacién hacia el corto plazo

- Personal experto

- Basqueda de la eficiencia

- Orientacién hacia la tarea

- Recursos humano clave: produccién y
finanzas

- Numero de productos limitado

- Areas de actuacion reducida

- Respuestas a las actuaciones de los
competidores

- Bisqueda de oportunidades

- Ambiente con cierta estabilidad

Estrategia exploradora

Caracteristicas de la gestion

Caracteristicas de la estrategia o (o AT beg LT

- Busqueda continua de nuevas oportuni- | - Orientacién al medio y largo plazo

dades - Alto potencial de crecimiento

- Generadora de cambios e incertidum- |- Capacidad creativa

bre - Orientacién externa

- Uso de mudiltiples tecnologias - Recursos humanos clave: [+D y marke-
- Innovacién en productos o procesos ting
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Una vez definidas las estrategias en los distintos ambitos
(general de la empresa y en los recursos humanos), el paso si-
guiente es el de su implantacion. Para ello, el proceso de direc-
cion estratégica establece como etapa siguiente la planificacion
de las actividades necesarias para el desarrollo de la estrategia.
El desarrollo de esta etapa de planificacion es lo que ocupara
los siguientes apartados de este capitulo.

2. La planificacion estratégica de recursos
humanos: qué es, qué fines persigue
y ambitos de aplicacion

Una pregunta que surge con frecuencia es sobre la posibi-
lidad de hacer planificacién en un area como la de los recursos
humanos y si se dispone de herramientas para ello. La respues-
ta a la pregunta es que «s», que no solo se puede, sino que es
completamente necesario. En este apartado se presenta qué se
entiende por planificaciéon de recursos humanos, qué se con-
sigue con ella y en qué aspectos de las responsabilidades que
tienen los responsables de recursos humanos puede aplicarse.

2.1. :Qué es la planificacion estratégica?
Teniendo en consideracién los objetivos de la empresa y
las estrategias formuladas para dar consecucion a dichos ob-

jetivos, la planificacién lo que hace es marcar las distintas ac-
ciones que se han de desarrollar, en un determinado horizonte
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temporal, evaluando el grado en el que dichas actuaciones nos
conducen hacia los objetivos establecidos. Por ejemplo, si mi
objetivo es incrementar la cuota de mercado en un 10 % en
los proximos cinco afios y la estrategia que queremos seguir es
la de entrar en nuevos mercado internacionales y con nuevos
productos, ¢qué acciones son las que tengo que emprender ca-
da afio en la organizacién, en cada una de sus areas, y c6mo
ello afecta desde la perspectiva de los recursos humanos?

La planificacién, por tanto, lo que hace es traducir los ob-
jetivos y las estrategias de la organizacioén en requerimien-
tos en el ambito de los recursos humanos. Dicho de otro
modo, para hacer planificaciéon de los recursos humanos
necesito tomar en consideracién los objetivos de la orga-
nizacién globales y desglosados por areas funcionales, con
objeto de poder evaluar los efectos en el ambito de las
personas y su gestion.

Siguiendo con el ejemplo anteriormente sefialado, supone
preguntarse ¢qué efectos tendra en términos de recursos hu-
manos, en el area de produccion, el incremento de la cuota de
mercado? ;Y en el departamento comercial? ¢Y en el departa-
mento de [+D?

La planificacion, por tanto, lo que intenta es identificar las
acciones que se deben desarrollar buscando el ajuste de es-
tas con la estrategia y los objetivos establecidos, es decir, que
el nimero de personas, su cualificacion, el sistema de retribu-
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cion, etc., sea afo a aflo el que permite y garantiza el desarrollo
de la estrategia.

2.2. ¢Qué fines persigue?

A los argumentos dados hasta ahora sobre la necesidad y
utilidad de desarrollar y determinar, en un horizonte tempo-
ral determinado, los planes de actuaciéon que permitan el desa-
rrollo de las estrategias formuladas, se podrian afiadir algunas
razones mas por las cuales poner en marcha la planificaciéon
de los recursos humanos tiene efectos positivos en la organi-
zacion.

a) La planificacion, en general, y de los recursos humanos,
en particular, contribuye a la reduccién de los costes de las or-
ganizaciones en la medida en que trata de anticiparse a situa-
ciones, disponiendo de los recursos necesarios y acortando los
tiempos de su adquisicion. Por ejemplo, la planificacion nos
va a permitir determinar con antelacién el nimero y tipo de
personas que necesitaremos cada aflo para poder responder
a los incrementos de produccién necesarios con los que res-
ponder al aumento de la cuota de mercado. Asi, los efectos
de los tiempos de bisqueda y adecuacion del personal se po-
dran ver reducidos y por tanto su incidencia en términos de
la produccion.

b) La planificacién general de la organizacién, como siste-

ma organizativo, necesita y requiere que los efectos de las de-
cisiones se vean reflejados en todos los subsistemas o areas
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funcionales de esta. Es el analisis de los efectos de la estrategia
de la organizacién, en términos de los recursos humanos, en
cada uno de sus departamentos lo que permitira garantizar su
correcto desarrollo e implantacion. Asi, se puede decir que la
planificacion de los recursos humanos de la organizacion con-
tribuye al proceso de planificacion general de la empresa.

c¢) El conocimiento integrado que proporciona el proceso
de planificacién, tanto en su dimension vertical (congruencia
con la estrategia y los objetivos de la empresa) como en la ho-
rizontal (ajuste con los otros procesos de gestion de los recur-
sos humanos), permite hacer una planificacién del desarrollo
del conjunto de las personas de la organizacion, determinando
los conocimientos y las competencias que se necesitaran pe-
ro, a su vez, diferenciando por area funcional, dependiendo de
los efectos de la estrategia sobre cada una de ellas. Se trata de
determinar, por ejemplo, los efectos que el incremento de la
producciéon prevista en la organizacion (ejemplo inicial) tiene
en las posibilidades de desarrollo y crecimiento de las personas
(formacioén y promociones). Asf, la planificacion de los recur-
sos humanos permite planificar el desarrollo de las personas
en la organizacion.

d) Una de las debilidades que se han atribuido a la gestion
de los recursos humanos es su dificultad para sefalar y evaluar
su contribucion a la gestion general de la organizacion. La con-
cepcion clasica que se ha tenido de dicha funcién ha llevado
a considerarla siempre como una actividad subalterna y cuyos
efectos se evaluan siempre en términos de costes. La planifi-
cacion de los recursos humanos hace posible sefialar su apor-
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tacion a las distintas actuaciones de la organizacion en sus di-
ferentes areas funciones contribuyendo a la eficiencia de estas.
Asi, la planificacion de los recursos humanos permite mostrar
su contribucién a la mejora de la eficiencia y eficacia de la or-
ganizacion en general y de las areas funcionales en particular.

e) La planificacién de los recursos humanos pone de mani-
fiesto la viabilidad del desarrollo de las estrategias. Muestra, de
manera anticipada, si con los recursos disponibles es posible
desarrollar las estrategias o, en caso contrario, cuales son los
recursos necesarios para ello. Si retomamos el ejemplo sefia-
lado anteriormente, la planificaciéon de los recursos humanos
nos pondria de manifiesto si con los recursos disponibles es o
no posible implantar la estrategia o, en su defecto, qué recur-
sOs se necesitarian.

f) Por dltimo, cabe sefialar que la informacién suministra-
da por la planificacién de los recursos humanos nos ayuda a
determinar si la orientacion que tienen establecidos los dife-
rentes procesos de gestion de los recursos humanos estan o
no en linea con las necesidades futuras de la organizacion, lo
que ayuda, por tanto, a definir politicas de recursos humanos
en la empresa. La orientacion a los procesos de seleccion, re-
tribucién o formacion vendra condicionada por las personas
y competencias que se requieran para el desarrollo de la estra-
tegia.

Las seis contribuciones sefialadas son lo suficientemente

importantes como para poder aconsejar el uso de la planifica-
cion de los recursos humanos en las organizaciones.
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2.3. Ambitos de aplicacion de la planificacién de
recursos humanos

La planificacién de los recursos humanos ha sido escasa-
mente utilizada como consecuencia de dos creencias in-
fundadas. La primera es que los aspectos relacionados con
las personas son dificiles de planificar. La segunda es que
resulta imposible aplicar a los recursos humanos las he-
rramientas o técnicas que se utilizaban en otras areas de
la gestion.

Con respecto al primer punto, habria que sefialar que las
areas de aplicacion de la planificacion a los recursos humanos
son todas aquellas que dan contenido a la funcién de recursos
humanos. Las responsabilidades tradicionales en la gestion de
los recursos humanos se sitian en los denominados procesos
de gestion, que son:

* Los vinculados a la incorporaciéon de personas: recluta-
miento y seleccién.

* Los relacionados con el desarrollo del personal: formacion
y carreras.

* Los que determinan las retribuciones.

En todas estas areas es posible hacer una planificacion
cuantitativa y cualitativa. En este apartado ofreceremos una
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descripcion genérica de cada una de ellas para, en otro poste-
rior, detenernos con mayor detalle en dos de ellas.

1) Planificacién en el ambito del reclutamiento y seleccion
de personas

Laincorporacién de nuevas personas a la organizacion pue-
de ser fruto de salidas o necesidades no previstas a las cuales
hay que hacer frente de manera urgente e inesperada o, por
el contrario, a necesidades de recursos humanos que han si-
do identificadas previamente por el proceso de planificacion
general. Es en este segundo caso cuando se pueden poner en
marcha, para cada uno de los momentos temporales de la pla-
nificacion, la busqueda de personas y la seleccion de estas. La
identificacién de los candidatos potencialmente deseables por
la organizacion y la atraccion de estos requieren un tiempo
que no solo conlleva el uso de recursos econémicos, sino que
puede retardar el comienzo del proceso de seleccion y su in-
corporacién a la organizacion. El tiempo entre el comienzo de
la busqueda y la efectiva incorporacion de las personas pue-
de seriamente afectar a la actividad de la organizacién si no
se produce en el momento adecuado. La tnica posibilidad de
reducir al maximo el «gap» entre necesidad y disponibilidad es
mediante la identificacién de la primera a través de la planifi-
cacion de los recursos humanos.

También podria sefialarse en este ambito de actuaciéon que,
fruto de los cambios experimentados en el sector y en los com-
petidores, fuera previsible una reduccion de la demanda de
nuestros productos en los préximos aflos y que, por tanto, un
ajuste en nuestro excedente de capacidad productiva fuera ne-
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cesario. Esta situacion, a través de los efectos detectados me-
diante la planificacion en general y la de recursos humanos, en
particular, podria poner de manifiesto la necesidad de reducir
nuestros recursos humanos, indicindonos no solo el nimero
de personas excedentes sino las areas y tipos de empleados
afectados.

2) Planificacion en el ambito de la formacién y carreras

Las expectativas de la organizacion y los planes estratégi-
cos de la empresa pueden poner de manifiesto la necesidad
de incorporar nuevas competencias, fruto de los desarrollos
tecnologicos, para competir en los mercados. Esta prevision
de competencias se traducirfa en la necesidad de planificar los
procesos de formacion de las personas con objeto de dotarlas
de los conocimientos y las habilidades que seran necesarios. Es
decir, la planificaciéon general tiene que ir acompanada de una
planificacion en el ambito de la formacion y de los posibles
movimientos internos que sean necesarios fruto del desarrollo
de la estrategia de la empresa. Las expectativas de crecimiento
pueden traducirse en expectativas de movilidad interna de las
personas. La identificaciéon de dichas posibilidades de movi-
miento y desarrollo se traduce en expectativas de crecimiento
en las personas y en comportamientos positivos hacia la orga-
nizacion.

3) Planificacion de las compensaciones

Tener un conocimiento sobre la evoluciéon que experimen-
tara la masa salarial de la organizacién fruto de los cambios
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previstos en las posibles salidas o entradas de personas, iden-
tificaciéon de nuevos incentivos, acuerdos con los empleados,
etc., parece algo innecesario de justificar. El analisis de la evo-
lucién prevista en los proximos afios de dicha masa salarial,
en su conjunto y por categorias o departamentos, y su com-
paraciéon con los flujos de entrada monetaria y la mejora de
la posicion competitiva que los harfa posible, parece también
sefialar la necesidad de desarrollar procesos de planificacion
que nos suministren informacion sobre ello.

En definitiva, lo que se pone de manifiesto es que la plani-
ficacién en la gestion de los recursos humanos debe ser exten-
dida y aplicable a cada uno de los procesos que la componen,
desde el reclutamiento hasta la retribucion. Cuando alguno de
ellos se ve afectado por los planes futuros de la organizacion,
dichos efectos se trasladan en cascada al resto de los proce-
sos. La informacién integrada que suministra la planificacion
de los recursos humanos es una condiciéon necesaria para el
desarrollo eficaz y eficiente de la estrategia de la organizacion.

3. Como desarrollar la planificacion de los
recursos humanos

Sihasta ahora hemos presentado de manera general impor-
tancia y necesidad de desarrollar en las organizaciones la pla-
nificacién de los recursos humanos, en este apartado vamos a
detallar como esta puede hacerse operativa y qué pasos o eta-
pas son los que habria que dar.
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De todos los ambitos en los que es posible desarrollar la
planificacion de los recursos humanos, nos vamos a detener en
dos ellos. El primero, el de la identificacion de las necesidades
de personas, por constituir la base sobre la que se asientan
los otros procesos de planificacién de los recursos humanos
y, en segundo lugar, el de la planificaciéon de la evoluciéon de
la masa salarial de la empresas, por sus importantes efectos en
la gestién global de la organizacién y econémico-financiera en

g g g y
particular, lo que no quiere decir que los otros procesos de
gestion de los recursos humanos sean menos relevantes.

3.1. La prevision de las necesidades y
disponibilidades de los recursos humanos

La planificacién de la evolucion de los recursos humanos
en una organizacion, para un determinado horizonte tem-
poral (tres o cinco afos), implica la identificacién de los
dos pilares fundamentales de este proceso:

1) La prevision de las necesidades o la demanda de recur-
sos humanos en una organizacion.

2) La prevision de las disponibilidades u oferta de recursos
humanos.
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3.1.1. La determinacion de las necesidades de
recursos humanos

La prevision de la demanda o necesidades hace referencia
a la necesidad de determinar, para cada uno de los afios de la
planificacion, el nimero y tipo de personas que seran necesa-
rias en cada una de las unidades o areas funcionales de la em-
presa.

El calculo de dicha prevision de las necesidades futuras,
desglosado por areas funcionales, requiere que cada una de
ellas tenga a su vez establecidos de manera concreta cuales son
los objetivos especificos que tiene marcados. Son dichos ob-
jetivos los que se traducen a necesidades de personal. ;Qué
objetivos establece la organizaciéon para los proximos afos al
departamento de produccion?, ¢y al departamento de marke-
ting?, sy al de aprovisionamiento?, etc. Dichos objetivos deben
estar claramente definidos y ser cuantificables, de manera que
sean operativos y traducibles a necesidades en recursos huma-
nos.

Para la determinacion de las necesidades de recursos hu-
manos en cada uno de los momentos que comprende el hori-
zonte de la planificacion, se pueden utilizar diferentes técnicas
o herramientas. Muchas de estas técnicas son las mismas que
se aplicarfan a otras areas funcionales. Entre esas herramien-
tas o técnicas se han distinguido entre aquellas que tienen un
componente mas cualitativo de las que, por el contrario, son
mas cuantitativas.

Las herramientas de caracter cualitativo suelen basarse en
juicios o experiencias de personas (expertos) sobre las evolu-
ciones y los efectos de determinados aspectos organizativos o
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del contexto, en un futuro préximo. Por ejemplo, podriamos
plantearnos la identificacién de los cambios en el trabajo y los
efectos de estos en las competencias futuras de las personas.
Estas técnicas son mas flexibles y adolecen de una mayor sub-
jetividad. Entre este tipo de herramientas, las mas utilizadas
son las que hacen referencia a las estimaciones de la direccion
de la organizacion, las técnicas de grupo nominal y la técnica
Delphi, que tiene un grado de desarrollo muy elevado. La téc-
nica Delphi recurre a un grupo de expertos, a quienes se les
pregunta sobre sus previsiones de evolucién de un determina-
do tema. Las previsiones de cada uno son puestas en conoci-
miento del resto del grupo para que, en consideracion a la nue-
va informacién que se le suministra, revise o no su prevision
y vuelva a remitir su nueva opinién. El objetivo es buscar un
cierto grado de consenso entre las previsiones de los expertos.

Las herramientas de caracter cuantitativo, por el contrario,
se basan en calculos matematicos o estadisticos, mas o0 menos
complejos, lo que les confiere un mayor grado de formaliza-
cioén en sus planteamientos y desarrollos. Entre las herramien-
tas estadisticas mas utilizables estan los analisis de regresion
lineal o maultiple, mediante los cuales se tratan de hacer pro-
yecciones de las necesidades futuras basadas en datos histori-
cos. Por ejemplo, determinar la necesidad de personal comer-
cial, teniendo en consideracion la evolucion prevista de ventas

(tabla 3).

Tabla 3. Ejemplo de célculo del nimero de vendedores necesarios en funcién de la factura-
cién prevista

Aios Facturacién Vendedores
N-5 8.100 180
N-4 8.700 185
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Aios Facturacién Vendedores
N-3 9.500 192
N-2 10.000 194
N-1 10.300 200

N 11.200 207
N+1 12.000 &
N+2 12.500 i?
N+3 13.800 &

Ademas de los analisis de regresion, son también aplicables
la determinacion de las necesidades de mano de obra segin
técnicas no siempre necesariamente complejas. Por ejemplo,
determinar las necesidades de personal considerando la evolu-
ci6n de nuestra cuota de mercado y la relacion existente entre
la produccién estimada y las horas de trabajo. De manera muy
simple, dicha relacion se estableceria de la siguiente forma:

Produccion estimada = Demanda total mercado X cuota
de mercado

Horas de trabajo = Horas por unidad produccién X pro-
duccién estimada

H. trabajo / H. persona = Numero de personas para la
produccion estimada

LLa evolucién de la produccion estimada para los proximos
tres aflos nos permitirfa conocer, segun las relaciones anterio-
res, las necesidades de recursos humanos para cada uno de
ellos.

En esta linea, otra herramienta que podria ser utilizada para
la determinacion de las necesidades de recursos humanos es la
denominada curva de aprendizaje, que nos pone de manifies-
to que, en determinadas situaciones de estabilidad productiva
o del trabajo, la repeticién de las actividades genera un proce-
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so de aprendizaje que hace que se produzca una reduccién en
el tiempo medio unitario que se tarda en producir o fabricar
una determinada pieza. Este proceso de reduccion de tiempos
medios unitarios, fruto del aprendizaje, llega un momento en
que deja de producirse. La expresion grafica del proceso serfa
la de una curva asintética al eje de accisas (donde se recogerian
los incrementos de produccion; en ordenadas se recogen los
tiempos medios unitarios). La ecuacién matematica que reco-
ge dicha relaciéon serfa:
Y=axX?
Donde:

* Y = tiempo medio unitario para fabricar un volumen x.

* a=horas de mano de obra para producir la primera unidad.
* b= tasa de aprendizaje.

* X = numero de unidades que producir.

El calculo de la tasa de aprendizaje, basada en tiempos his-
toricos, permitirfa determinar el valor de Y (tiempo medio uni-
tario), que, aplicado al volumen de produccion estimado, nos
permitiria conocer el nimero total de horas necesarias para ese
volumen de produccion. La relacion entre el numero de horas

totales de trabajo necesarias y el nimero de horas que trabaja
una persona nos darfa el nimero de ellas que se necesitarian.

Las herramientas o técnicas sefialadas no son mas que un
ejemplo de las muchas que pueden utilizarse para desarro-
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llar esta etapa de la planificacion de los recursos humanos
dedicada a las necesidades de personal.

Una vez conocidas las necesidades de recursos humanos
que vamos a tener en los proximos afios, segun la estrategia
y los objetivos establecidos, la cuestion que surge es: ¢vamos
a disponer de esas personas? El proceso necesario para dar
respuesta a esta pregunta se muestra en el siguiente apartado.

3.1.2. La determinacion de las disponibilidades de
recursos humanos

La determinacién de las disponibilidades de recursos hu-
manos que la organizaciéon va a tener en los proximos afos
para hacer frente a los planes establecidos requiere un cono-
cimiento del mercado de trabajo tanto externo como interno.
El responsable de recursos humanos debera conocer si los co-
nocimientos y las competencias que la empresa va a necesitar
estan o van a estar disponibles en la organizacién en los pro-
ximos afos (mercado interno de trabajo) y si estan o no dis-
ponibles en el mercado de trabajo externo y dénde es posible
localizarlos.

Asi, los responsables de recursos humanos deberan cono-
cer la composicion cualitativa de su mercado de trabajo de re-
ferencia y las demandas que realizan los competidores, con
objeto de estimar la disponibilidad de los recursos humanos
que necesitaria.

Respecto al mercado de trabajo interno, la estimacion de la
oferta o disponibilidades de los recursos humanos requeriria
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disponer de una informacion detallada de cada uno de ellos,
relativa a las experiencias en su vida laboral, los procesos de
formacion recibidos, etc. Igualmente debera disponerse de las
leyes demograficas internas, es decir, datos relativos a las tasas
de rotacion, indices de supervivencia y las salidas por jubila-
cion, y por ultimo, la politica de movilidad interna que tiene
establecida la organizacion, es decir, los criterios que tiene fi-
jados o acordados para mover al personal. Esta informacion
nos mostrara la composicion cualitativa de las personas de la
organizacion, el numero de ellas y su distribucion en las dis-
tintas unidades de la organizacion, para cada uno de los afios
de la planificacion.

La estimacién de la rotacion podrian hacerse a través de dos
indicadores clasicos, uno de ellos considerando las entradas y
salidas, asi como los empleados medios del periodo conside-
rado (empleados al principio mas los empleados al final y divi-
dido todo por dos), y el otro considerando la relacion entre las
salidas y los empleados medios del periodo. Dicho analisis de
la rotacién puede hacerse para el conjunto de la organizacion
o bien a nivel de departamento.

E = Entradas.
§ = Salidas.
. . Emp. inicio + Emp. final
Em = empleados medios del periodo = 5
Rotacion 1= EL;% @
Rotacion 2= S @)
Em
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Mientras que la rotacién nos da una vision global de las en-
tradas y salidas, los indices de supervivencia nos detallan los
movimientos teniendo en consideracién la antigiiedad en la
organizacion. Este dato puede ser relevante, ya que los efectos
y las causas de que abandonen la organizacion personas jove-
nes son diferentes al caso de que sean personas con mas an-
tigiedad. Los indices de supervivencia se calculan en funcién
de la antigliedad de las personas, dividiendo los nimeros que
habfa al principio del periodo y los que hay al final. Para prever
la evolucion de la plantilla y calcular los indices de superviven-
cia, se toman como referencia datos histéricos y se considera
que dichos indices no van a modificarse durante el periodo de
la planificacion.

Asi, por ejemplo, consideremos que una organizacién pre-
senta la evoluciéon de sus efectivos en el afio N tal y como se
muestra en la tabla 4 y que dicha evolucién es la que se estima
que va a darse en los proximos tres afios.

Tabla 4. Distribucion del personal segtn antigiiedad

Antigiiedad en la empresa
0 1 2 3 4 5
220* 200

Efectivos 205* 185

al prin-

cipio 180* 160

final del

ahe N(e*) 150 140

195* 175

En negrita, efectivos al final del afio N.

La tabla 4 nos muestra el nimero de efectivos que habfa al
principio y final del afio IN. Por ejemplo, al principio de afio se
contrataron a 195 personas, de las cuales al final solo llegaron
175. El cociente entre el nimero final y el inicial (175/195)

105



© Editorial UOC Fundamentos para la gestion estratégica de los...

nos darfa el indice de supervivencia de aquellos que contra-
tamos nuevos en la empresa y van a permanecer un afilo en
ella. Tenfamos, al principio de ese afio N, 180 empleados con
dos afios de antigiiedad y de ellos permanecieron un afio mas
160, lo que nos permitirfa calcular el indice de supervivencia
de aquellos que llevando dos afios en la empresa permanecen
un afio mas, es decir, pasan a estar tres afios (160/180). Si ex-
tendemos los calculos para todos los casos, tendriamos la tabla
de los indices de supervivencia en la empresa (tabla 5).

Tabla 5. indices de supervivencia

(1} 1 2 3 4 5
0,909

0,902

0,888

0,933

0,897

En el ejemplo sefialado, los indices representan la probabi-
lidad de que una persona que lleva una determinada antigtie-
dad permanezca o abandone la empresa el afo siguiente. Por
ejemplo, la probabilidad de que alguien con dos afios de anti-
giedad esté un ano mas sera del 0,888. Asi, estos indices nos
permitirfan hacer una estimacion de la evolucion de la planti-
lla de una empresa en funcion de su antigiedad, consideran-
do que dichos indices van a permanecer constantes durante el
periodo de la planificacion.

Es interesante tener presentes los calculos de los efectos de
los movimientos internos sobre la estructura de la plantilla con
objeto de ver la modificacién cuantitativa que se produce. Por
ejemplo, la politica de promocién nos podria poner de mani-
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fiesto que hay unidades que estarfan sobresaturadas de efecti-
vos, mientras que otras podrian quedarse desabastecidas o con
dificultades para atender correctamente a sus actividades.

Una de las herramientas o técnicas que pueden utilizarse
para ver la evolucion de la plantilla de una organizaciéon o de-
partamento, considerando tanto las rotaciones o salidas como
los movimientos internos previstos, es la matriz de Markoy,
muy utilizada, por ejemplo, en el ambito comercial.

La matriz recogeria en las filas las probabilidades de pro-
mocién de una categoria a otra, as{ como las probabilidades de
salida de la empresa. El vector estado, que se multiplica por la
matriz, recoge el nimero de efectivos que hay en cada catego-
rfa. En el periodo de la planificacion se considera que la matriz
no cambia, es decir, que los indices de rotacion y de movilidad
van a permanecer constantes. Con esta premisa, los resultados
ponen de manifiesto las disponibilidades que tendrfa la orga-
nizacion para cada uno de los afios de la planificacion, con los
actuales indices de rotacién y de movilidad (promocion).

La comparacién entre las necesidades determinadas en el
apartado anterior y las disponibilidades calculadas nos pondria
de manifiesto la existencia de ajuste o no y, por tanto, la nece-
sidad de alterar o no las politica de gestion de recursos huma-
nos que se viene implantando en la organizacion, decir, actuar
via disponibilidades, o actuar via necesidades, modificando los
objetivos establecidos. Esta segunda opcion no suele ser la que
se utiliza en las organizaciones. En la tabla 6 se recoge un su-
puesto de diferencias entre necesidades y disponibilidades.
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Tabla 6. Necesidades y disponibilidades de recursos humanos

Necesidades de Disponibilidades de

recursos humanos recursos humanos
Ao N 550 550
Afio N + 1 620 535
Afio N + 2 650 515
Afo N + 3 675 505

La tabla 6 pone de manifiesto que, para el conjunto de la
organizacion, se van a producir unos desajustes en términos
de recursos humanos, teniendo en consideracion los planes de
incremento de produccion y la evolucién de la plantilla actual.
Este analisis, que puede realizarse por areas o departamentos,
pondria de manifiesto los puntos en los que serfa necesario
intervenir para corregir dichas desviaciones.

3.2. La planificaciéon de la evolucién de la masa
salarial

Como hemos sefialado al comienzo de este apartado, un
segundo aspecto de la gestion de los recursos humanos en los
que se entiende que es relevante la planificacion es el relacio-
nado con las retribuciones o compensaciones en las organiza-
ciones. Son muchas las razones o argumentos que pueden uti-
lizarse, tanto desde la perspectiva de la organizacion y los efec-
tos en su estructura de costes, como sobre las personas, al ser
un determinante de sus expectativas de desarrollo social. Pero
en este documento solo nos detendremos en la forma como
puede hacerse operativa la planificacién de la masa salarial.

Cuando se habla de la planificacién en este ambito de la
gestion de los recursos humanos se suele hacer referencia a
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la planificacion de la masa salarial, entendiendo por tal el con-
junto de remuneraciones y cargas sociales soportadas por la
empresa en un periodo de tiempo.

Sin entrar en el detalle del estudio de los sistemas de remu-
neracion, si es necesario plantearse a efectos de la planificacion
la siguiente cuestion: ¢qué factores afectan a la evolucion de la
masa salarial de una organizacion vy, por tanto, a su planifica-
cion? Las variaciones de la masa salarial pueden ser:

a) Cuantitativas y cualitativas:

* Variacién en el nimero de personas.

* Variaciones en la duraciéon del empleo.

* Variaciones en la estructura de la plantilla (promociones).
* Variaciones en la antigiedad.

b) Variaciones econémicas:
¢ Incrementos en los niveles salariales de la retribucion base.

* Incrementos en las primas/incentivos.
* Incrementos o variaciones en las cargas sociales.

Teniendo en consideracién lo sefialado, los cilculos en la
evolucion de la masa salarial deberan tener en cuenta:

1) Las variaciones en el nivel salarial, como consecuencia

de los aumentos salariales que estén previstos durante el
tiempo de la planificacion.
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2) Los incrementos que se producirin en un aflo, como
consecuencia de los experimentados en el afio anterior.
Estos efectos se denominan efecto report.

3) Los efectos de la evolucion demografica de los recursos
humanos, es decir, los efectos de las promociones y de las
ganancias de antigiiedad. Este efecto se denomina efecto
noria.

1) Variaciones en el nivel. La variacion en el nivel salarial
en un determinado periodo sera fruto de los incrementos que
se produzcan a lo largo de este.

Asi, en una organizacién que tuviera previstos unos incre-
mentos salariales en el proximo afio —consecuencia de acuer-
dos con los trabajadores— del 1,5 % en febrero y del 2 % en
junio, el nivel salarial al final del afio se habra modificado en:

1,015 x 1,02 = 1,0353.

Es decir, nuevo nivel salarial a finales del afio » + 1 o co-
mienzos del afio # + 2 sera de 1,0353 veces el inicial, esto es,
se ha incrementado en un 3,53 %.

Con los incrementos de remuneracion sefialados, la evolu-
cién de la masa salarial, en el transcurso del afio # + 1, en tér-
minos cuantitativos se calculara como sigue. Si la masa salarial
mensual al dia 1 de enero del afio # + 1 es 100 unidades mo-
netarias (u. m.) y los incrementos previstos durante ese perio-
do de tiempo son los sefialados anteriormente, 1,5 % el dia 1
de marzo y 2 % el dfa 1 de junio, la masa salarial (Ms) en el
aflo 7 + 1 sera:
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Msy+1 =100 X 2+ 100 x 1,015
X 3+ 100 x 1,015 X 1,02 X 7
=1.229,21 u. m.

Recordemos que la masa salarial se refiere al importe total
satisfecho en remuneraciones, por lo que debe multiplicarse la
masa salarial de cada mes por los meses en los que se satisface
ese importe.

Sien el afio 7 la masa salarial se mantuvo constante en 100
u. m. cada mes (100 X 12 = 1.200), el incremento de la masa
salarial en el afio 7 + 1 respecto al aflo 7 sera:

En términos netos: 1.229,21 — 1200 = 29,21 u. m.
En términos relativos: 29,21/1200 = 0,024

Es decir, el incremento masa salarial en 7z + 1, consecuencia

de los incrementos previstos en ese afo, sera del 2,4 %.

2) Efecto report. Los efectos de los incrementos salariales
del afio 7 + 1 naturalmente se van a trasladar también al afio
siguiente (7 + 2), afilo en el que se producira un nuevo incre-
mento en la masa salarial. Asi, siguiendo con el ejemplo ante-
rior, la masa salarial del afio 7 + 2, si en ese afio no hay previs-
tos incrementos retributivos, seria:

100 X 1,0353 X 12 = 1.242,36 u. m.

Lo que supone un incremento salarial respecto al afio an-
terior en términos netos de 124236 — 122921 = 13,15 u. m.,
y en términos relativos del 1,06 %. Es decir, en el afio # + 2 el
incremento que experimentara la masa salarial, aunque en di-
cho afo no se produzcan aumentos salariales, sera del 1,06 %.

Sien el afio # + 2 se produjeran incrementos salariales, el
incremento en masa salarial al final del afio serfa una conse-
cuencia de los incrementos experimentados en el aflo anterior
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(n + 1), es decir, del efecto report, mas el efecto de los aumen-
tos que han tenido ese mismo afo (z + 2).

3) El efecto noria, como se ha senalado, representa las va-
riaciones de la masa salarial en un afio, fruto exclusivamente
de las ganancias de antigiedad y de las promociones.

En la tabla 7 se recoge la distribucion de los empleados en
dos momentos distintos (afios # y 7 + 1), sin que varie cuanti-
tativamente el nimero de ellos ni la masa salarial por emplea-
do.

Tabla 7. Masa salarial y nimero de empleados segiin su categoria

gorias | MS/E | TRPL |apamsa| Mso | Msio | qorim
Categ. 1 100 10 12 1.000 | 1.200 200
Categ. 2 80 15 15 1200 | 1.200
Categ. 3 60 25 23 1500 | 1380 | -120
Total 50 50 3.780 | 3.780 80

Ms/E = masa salarial por empleados; Ms, = masa salarial afio N.

En el ejemplo reflejado en la tabla 7 se pone de manifies-
to que a efectivos constantes, es decir, sin variaciones en el
numero de personas, y sin incrementos retributivos previstos,
la masa salarial de un afio se puede ver afectada como conse-
cuencia de los movimientos internos en la organizacion.

El cilculo de la variaciéon en masa salarial fruto de los mo-
vimientos internos que se puedan producir podria basarse en
la informacién obtenida en la determinacion de las necesida-
des y disponibilidades de personal planteadas en el apartado
anteriof.
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Todos estos factores deberan ser tenidos en consideracion
a la hora de efectuar una planificacién de la masa salarial de
una organizacion.

La estimacién de la evolucién de la masa salarial de una
organizacion puede realizarse bien de forma global, es decir,
considerando el conjunto de la empresa, o bien desglosada por
categotrias o por departamentos, con objeto de tener una in-
formacién mas precisa y util para poder tomar decisiones.

Por dltimo, también es interesante conocer una manera mas
detallada de hacer una estimacion de la evolucién de la masa
salarial de una organizacion, a través de su descomposicion en
los distintos conceptos que la forman. Para ello, los pasos que
deberfamos dar serfan los siguientes:

1) Descomposicion de la masa salarial por conceptos retri-
butivos y por categorias.

Supongamos que en un departamento hay cuatro catego-
rfas profesionales y que la estructura retributiva de sus emplea-
dos es la que aparece en la tabla siguiente:

Tabla 8. Estructura retributiva de los empleados

Categoria Salario base Incentivo Antigiiedad ss)acll.gla:s
1 R1 n Al Csl
(@) R2 12 A2 Cs2
a3 R3 3 A3 Cs3
4 R4 14 A4 Cs4

2) Calculo de la variacion de efectivos. En este segundo pa-
so se trata de calcular los efectivos que habra a finales del pri-
mer aflo de la planificacion para calcular de esta forma la tasa
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de evolucion de los efectivos, que no sera otra que el cociente
entre los finales y los iniciales.

Tabla 9. Célculo de la tasa de evolucién de los efectivos

al El E1 Tel (E'1/E1)
2 E2 E2 Te2
a E3 E3 Te3
c4 E4 E‘4 Te4

3) Estimacion de las tasas de variacion de los distintos com-
ponentes de la retribucion.

a) Variaciones previstas en los salarios base de las distintas
categorias. Es decir, si los incrementos van a ser del 1 % para
la categoria 1, del 1,5 % para la categorfa 2, del 2 % para la
categoria 3 y del 2,5 % para la categoria 4, dichas variaciones
serfan las tasas de variacién de los salarios base por categorias.

Tabla 10. Tasas de variacion de los salarios base por categorias

Cl 7 (1,01)
2 2 (1,015)
c3 Tr3 (1,020)
c4 Tr4 (1,025)

b) Variaciones en las primas o incentivos. Por ejemplo, re-
flejando los incrementos previstos (1 %, 2 %, etc.) por cate-
gorfa para la prima existente o el incentivo considerado.

114



© Editorial UOC Capitulo III. La planificacién de los recursos...

Tabla 11. Variaciones en las primas o incentivos

al Tp1
Q Tp2
a3 Tp3
c4 Tp4

c) Variaciones en las cargas sociales. Se recogeran las varia-
ciones previstas en el porcentaje de lo que representan respec-
to a su base de calculo. Por ejemplo, que el porcentaje aplica-
ble para el calculo de la CS pasara del 4,5 al 5 % o que, por el
contrario, se redujera al 4 %o.

Tabla 12. Variaciones en las cargas sociales

C1 Tes
2 Tcs2
a Tcs3
c4 Tcs4

d) Calculo de la variaciéon de la antigiiedad. Para la estima-
cién de la evolucion en la antigiiedad, serd necesario tener en
consideracion los siguientes aspectos:

* Las ganancias y pérdidas de antigiedad en el periodo.

* Las variaciones de las bases sobre las que se calculan las
ganancias y pérdidas de antigiiedad.

* Las actualizaciones de la cantidad acumulada de la antigtie-

dad, una vez deducidas las pérdidas y antes de incorporar-
les las ganancias, considerando la nueva base de calculo.
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* Estimacion del valor neto, deduciendo a las ganancias, las
pérdidas.

Ejemplo

En un departamento de una empresa, en el afio » + 1 se van a
producir las jubilaciones de dos personas, cada una de ellas con
3 y 4 trienios de antigiiedad, y otras dos personas van a ganar
un trienio en ese afio. Se sabe que el montante de la antigliedad
que se ha pagado en el afio # por el total de las personas de
dicha categoria era de 40.000 u. m., que los trienios se pagan al
5 % del salario base de la categoria, y que el salario base en el
afio # + 1 se va a incrementar en un 3 %. Con la informacién
disponible, se tratarfa de calcular la evolucién de la antigliedad
con la informacién suministrada, siguiendo el proceso que se
recoge en la siguiente tabla:

Tabla 13. Célculo de la evolucién de la antigliedad

Antigiiedad Salario Salario
Categoria total en la ca- base/empl. base/empl.
tegoria afio n afio n afion + 1
1 40.000 1.000 1.000 x 1,03
qz . Total antigiie-
a Reduccion de Ganancia de
L antigiiedad antigiiedad n + 1 d?i%; gr?ti;c-
B+4)x5% 1.000 x 1,03 x 40.000 - 350
ci
x 1.000 = 350 5% x2=103 =39.650
a Actualizacion Ganancia Total a pagar
el antigiiedad antiguiedad afo n+ 1
39.650 x 1,03 40.839,5 + 103
c =40.839,5 103 240.942,5

4) Calculo final de cada uno de los componentes de la re-
tribucion teniendo en cuenta las variaciones por las que se ve

afectado.
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Asi, por ejemplo, el montante del salario base para la cate-
gorfa 1 (R1) se vera afectado por el numero de personas en el
que haya variado dicha categoria (tasa de variacién de la cate-
goria: Tel) y por el porcentaje en el que esta previsto que varie
dicho salario base (171). El producto de estas tres cantidades
nos dara el montante del salario base de dicha categoria para
elafon + 1.

Tabla 14. Célculo del montante del salario base de la categoria 1

R1 Tel Tr R1

R2 Te2 T2 R2
— X X = e—

R3 Te3 T3 R3

R4 Te4 Tr4 R4

R1 =Rl x Tel x Trl

Habria que seguir el mismo proceso para calcular las can-
tidades finales de los otros componentes de la retribucion, a
excepcion de la antigiiedad, cuyo calculo para el anio 7+ 1 ya se
habia obtenido con el procedimiento sefialado anteriormente.

5) Masa salarial afio # + 7 desglosada.

Los calculos realizados nos permitirfan, como dltimo paso,
recomponer la masa salarial del afio # + 1, desglosada por cada
uno de los conceptos que la integran, en nuestro caso, salario
base, incentivos, antigiiedad y cargas sociales.
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Tabla 15. Masa salarial afio n + 1 desglosada por conceptos

Cl RN PN A1 Cs1
2 R2 P2 A2 Cs2
a R3 P3 A3 Cs3
4 R4 P4 A4 Cs4

Con la informacién obtenida podriamos estimar los efectos
que tendran las variaciones de la plantilla y de los distintos
componentes de la retribucién en la masa salarial total de la
organizacioén. En este caso, es posible analizar con detalle cada
uno de los componentes de la retribucion y tomar decisiones
con mayor grado de informacion.

El procedimiento sefialado no es mas que un ejemplo sim-
ple, o si se quiere, una simplificacién de lo que debe hacerse.
Los sistemas informaticos de los que se dispone hoy en dia
permiten elaborar y disefiar multiples métodos de calculo. Lo
realmente importante es que la planificacién de recursos hu-
manos, en cualquiera de sus ambitos, se realice de igual modo
que lo hacen los responsables de otras areas funcionales de la
organizacion.
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