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Resumen

Sin duda las empresas necesitan conocer cémo pueden configurar sus sistemas y
practicas de gestién de recursos humanos con el objetivo de crear una ventaja com-
petitiva a largo plazo. Para ello, deben comprender la importancia de que estos siste-
mas y practicas de recursos humanos logren de manera simultanea dos objetivos cla-
ves: la flexibilidad organizativa y el encaje estratégico. Asi, por un lado, el sistema de
gestién estratégica de recursos humanos debe permitir la adaptacion de las pricticas
de gestién de recursos humanos y las habilidades, conocimientos y comportamientos
de los empleados a las necesidades inmediatas de la empresa, reflejadas éstas en su
estrategia organizativa. Por otro, estos sistemas de gestién de recursos humanos
deben favorecer el desarrollo de una capacidad dindmica en la organizacién, gene-
rando asf una capacidad de respuesta a las necesidades planteadas por la actual
estrategia organizativa. En resumen, la gestion estratégica de recursos humanos debe
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facilitar la flexibilidad estratégica con el fin de que la empresa alcance un encaje
dindmico y pueda responder adecuadamente a las demandas de la estrategia y el
entorno.

El objetivo del presente trabajo es analizar como la gestion estratégica de recursos
humanos puede generar una ventaja competitiva sostenible si incorpora dos objeti-
vos esenciales: por un lado, la flexibilidad organizativa, tanto de recursos como de
coordinacién, y por otro, el encaje, tanto externo como interno. El logro de estos
objetivos de manera simultanea permite la generacién de un encaje dindmico, capaz
de generar una empresa que se renueva a si misma, al tiempo que le confiere una
capacidad de respuesta rapida frente a las demandas del entorno. Con el fin de exa-
minar estas cuestiones, el trabajo se estructura en tres apartados principales. En pri-
mer lugar, se analiza la importancia de la gestién estratégica de recursos humanos
como factor competitivo clave en el entorno econémico actual. En segundo lugar, se
propone un marco conceptual para el anélisis de los recursos humanos desde la pers-
pectiva de la teorfa de recursos y capacidades de la empresa. Sin duda, el capital
humano de la organizacion representa un recurso critico dado su caracter especifico.
En tercer lugar, se aborda como la gestién estratégica de recursos humanos puede
configurar los sistemas y practicas de recursos humanos para desarrollar una capaci-
dad dindmica que permita a la empresa responder a los desafios competitivos del
mercado, tanto en entornos estables como dindmicos. Para ello, los sistemas de ges-
tién de recursos humanos deben ser capaces de responder simultdneamente a los
objetivos de encaje estratégico vy flexibilidad organizativa. Finalmente se presentan
las principales conclusiones e implicaciones para la gestién de recursos humanos
derivadas de este trabajo.

Palabras clave: capital humano, competitividad empresarial, encaje externo e
interno, estrategia de la empresa, flexibilidad organizativa, gestién de recursos huma-
nos, recursos organizativos.

Abstract

Undoubtedly, firms must know how to configure their human resource manage-
ment systems and practices, with the aim of creating a competitive long-term advan-
tage. To achieve this, they must understand the importance that these human
resource management systems and practices achieve two key goals simultaneously:
Organisational flexibility and strategic fit. Thus, on the one hand, the strategic
human resource management system must allow the adaptation of human resource
management practices and proficiency, knowledge and behaviour of the employees,
as regards the immediate needs of the firm, which are shown in its organisational
strategy. On the other hand, these human resource management systems must
favour the development of a dynamic organisational capability, thus generating an
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ability of response to the needs raised by the actual organisational strategy. To sum
up, the strategic human resource management must facilitate strategic flexibility
with the aim that the firm reaches a dynamic fit and may answer adequately the
requests of the strategy and the environment.

The goal of this paper is to analyse how the strategic human resource manage-
ment can create a sustainable competitive advantage if it includes two essential
goals: On the one hand, organisational flexibility, both of resource and coordination,
and on the other hand, fit, both external and internal. The achievement of these
goals at the same time allows the origination of a dynamic fit, able to create a firm
that renews itself, and at the same time, it is given a fast response ability to environ-
mental requests. With the aim of testing these matters, the work is organized in
three main sections.

Keywords: Competitiveness, external and internal fit, human capital, human
resource management, organisational flexibility and strategy, organisational resources.

I. Introduccion

El estudio combinado de la literatura de gestién de recursos humanos y la teorfa
de los recursos y capacidades de la empresa, proporciona un marco de anélisis muy
util para comprender cémo los sistemas de gestion estratégica de recursos humanos
contribuyen a la creacién y desarrollo de una ventaja competitiva sostenida para la
empresa.

En esta linea, el objetivo de este trabajo es analizar como la gestién estratégica
de recursos humanos puede generar una ventaja competitiva sostenible si incorpo-
ra dos objetivos esenciales: por un lado, la flexibilidad organizativa, tanto de recur-
sos como de coordinacién, y por otro, el encaje, tanto externo como interno. El
logro de estos objetivos de manera simultanea permite la generacién de un encaje
dindmico, capaz generar una empresa que se renueva a si misma, al tiempo que
confiere a la empresa una capacidad de respuesta rapida frente a las demandas del
entorno. Con la finalidad de examinar estas cuestiones de importancia critica para
la competitividad organizativa, el trabajo se estructura en tres secciones principa-
les. En primer lugar, se analiza la importancia de la gestién estratégica de recursos
humanos como factor competitivo clave en el entorno econémico actual. En
segundo lugar, se desarrolla un marco conceptual para el anilisis de los recursos
humanos a la luz de la teorfa de recursos y capacidades de la empresa. En tercer
lugar, se estudia cémo la gestién estratégica de recursos humanos puede configurar
los sistemas y précticas de recursos humanos con el fin de generar una capacidad
dindmica que permita a la empresa responder a los desafios competitivos del mer-
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cado, tanto en entornos estables como dindmicos. Para ello, los sistemas de gestién
de recursos humanos deben ser capaces de responder simultdneamente a dos obje-
tivos claves: el encaje estratégico y la flexibilidad organizativa. Finalmente se ana-
lizan las principales conclusiones e implicaciones para la gestién de recursos huma-
nos extraidas de este trabajo.

I1. Gestion estratégica de recursos humanos

IL.1. Introduccién

En este apartado se analizard la importancia de la gestion estratégica de recursos
humanos para el logro de una ventaja competitiva. Asimismo se clarificardn concep-
tos relacionados con la literatura de gestién de recursos humanos, que sin duda
seran de gran utilidad para este analisis.

Antes de abordar estas cuestiones, previamente recordaremos de forma breve el
nacimiento de la gestion estratégica de recursos humanos y uno de sus retos mas
importantes: el logro de forma simultanea de dos desafios, por un lado, el encaje
estratégico o congruencia entre las préacticas de recursos humanos de la empresa, y
por otro lado, la flexibilidad organizativa necesaria para responder a las exigencias
del entorno.

I1.2. Origen histérico de la investigacion sobre gestion de recursos humanos

La naturaleza de la gestién de recursos humanos ha cambiado notablemente des-
de su nacimiento como la disciplina de la administracién del personal en el primer
cuarto del siglo XX. Influida por las ideas de Frederick Taylor, la gestién del personal
se basaba en el paradigma emergente de la psicologia industrial, y se consideraba
como una posible solucién a problemas como la ineficiencia de los empleados vy el
malestar laboral (Barley y Kunda, 1992). En cuanto a este tltimo problema, una idea
basada en las propuestas de Taylor de finales de los afios 20, era que el trabajo se
hacia m4s productivo y menos arduo cuando los individuos se asignaban a trabajos
apropiados para sus habilidades al tiempo que eran recompensados por un salario
adecuado. Por lo tanto, esta asignacién de empleados a ciertos puestos asf como la
determinacion de su salario adecuado se consideraba “un problema técnico” (Barley
y Kunda, 1992: 731) que debia resolverse con la funcién emergente de personal. En
este sentido, siguiendo el enfoque cientifico propuesto por Taylor, los directores de
personal utilizaron un nuevo enfoque en sus relaciones con los empleados, basado en
el uso de ayudas sociales para fortalecer la lealtad de los empleados a la empresa.

Con el paso del tiempo, el alcance de estas actividades técnicas se amplié con
nuevas funciones y tecnologias fruto de cambios en las filosofias de gestién. Asi, con
el nacimiento de la investigacién de operaciones y la racionalizacion de los sistemas
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durante la década de los 60, los directores de personal ofrecieron nuevos servicios
técnicos en el campo del disefio de la evaluacién de puestos de trabajo, la planifica-
cién de las necesidades de personal, y los sistemas de evaluacion de resultados.

Sin embargo, pasado el tiempo, con el incremento de la competencia global y las
exigencias de eficiencia en costes y productividad durante los afios 80, la gestion de
personal se situé en una encrucijada. Desde su nacimiento en los primeros afios del
siglo XX, la funcién de personal adquirié una gran importancia dada su capacidad
para proteger las tecnologfas claves de la organizacién de incertidumbres asociadas a
una fuerza de trabajo heterogénea, un mercado laboral inestable, y un movimiento
sindical importante. Sin embargo, en los afios 80 los directivos estaban menos preo-
cupados por estos temas y més interesados en aspectos relacionados con la capacidad
organizativa de respuesta, los recursos y capacidades idiosincrasicas, y la calidad. Asf,
el desarrollo de la gestién estratégica de recursos humanos y el disefio de una cultura
organizativa fuerte se convirtieron en cuestiones claves para la empresa.

Asimismo, a mediados de los afios 80 numerosos investigadores de recursos
humanos consideraban que una gestién adecuada de los recursos humanos era la
clave para lograr una ventaja competitiva. Por ello, la funcién de personal debia
adquirir un papel estratégico (Beer, Spector, Lawrence, Mills, y Walton, 1985; Dyer,
1983, 1985; Fombrun, Tichy y Devanna, 1984). De acuerdo con Wright y McMahan
(1992) las caracteristicas que diferenciaban este enfoque estratégico de recursos
humanos eran las siguientes. Por un lado, este enfoque supone “vincular las précticas
de gestion de recursos humanos con los procesos de gestién estratégica de la organi-
zacion” (p. 298). Es decir, consideraban la gestiéon de recursos humanos como una
pieza especial de la estrategia empresarial. Por otro, este enfoque destaca la impor-
tancia de las practicas de recursos humanos, asegurando que estas practicas estén
alineadas con las necesidades de la organizacién en su conjunto. Asi a este enfoque
de recursos humanos se le ha denominado “gestién estratégica de recursos humanos”
(p.298).

En relacién con estas dos cuestiones, el presente trabajo analiza cémo la gestién
estratégica de recursos humanos debe lograr el encaje entre los sistemas y pricticas
de recursos al tiempo que debe ser capaz de responder a los cambios planteados por
el entorno competitivo.

I1.3. Los recursos humanos en la empresa

A pesar de la creciente atencién prestada a la gestién estratégica de recursos
humanos, Ia literatura no ha clarificado atin suficientemente el significado de algu-
nos conceptos. Por este motivo, antes de pasar a analizar el encaje estratégico y
flexibilidad organizativa en el contexto de la gestién estratégica de recursos huma-
nos, es conveniente clarificar algunos conceptos que se usardn en las secciones
posteriores.
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Comencemos pues analizando por qué los recursos humanos son estratégicos
para la empresa. La literatura de Direccién Estratégica sostiene que los recursos
organizativos son valiosos cuando permiten a la empresa desarrollar estrategias que
logran y sostienen una ventaja competitiva. Uno de estos recursos es el conocimien-
to, que representa el recurso competitivo mas importante del que dispone la empresa
(Grant, 1996; Spender, 1996).

Sin duda, parte del conocimiento de la organizacién reside en las personas que la
integran (Pfeffer, 1994). El valor del conocimiento de los empleados depende de su
potencial para contribuir al logro y sostenimiento de la ventaja competitiva de la
empresa. En este sentido, diversas investigaciones recientes sugieren que los atribu-
tos del capital humano (incluyendo la formacién, experiencia y habilidades), y en
particular, las caracteristicas de los directivos, influyen en los resultados organizati-
vos (Finkelstein y Hambrick, 1996; Huselid, 1995; Pennings et al., 1998; Wright,
Smart y McMahan, 1995).

Aunque el empleo de este conocimiento es un factor importante en el entorno
competitivo actual, no es suficiente con utilizar la base actual de conocimiento de
los empleados. Asi, Barney (1995) afirma que “a pesar de que los recursos y capaci-
dades de la empresa hayan afiadido valor en el pasado, los cambios en las demandas
de los consumidores, en la estructura de la industria o en Ia tecnologfa, pueden con-
vertirlos en menos valiosos en el futuro” (p. 51).

A medida que el entorno de la empresa cambia y la competencia se intensifica,
las barreras a la imitacién se enfrentan a mayores amenazas, y el stock de conoci-
miento y habilidades de los empleados podria convertirse en obsoleto (MacMillan,
McCafferty y Van Wijk, 1985).

Sin embargo, a pesar de que el tiempo y los competidores tienden a erosionar el
posicionamiento estratégico derivado del capital humano organizativo (D’Aveni,
1994), las empresas pueden contrarrestar estas fuerzas. Desde la teorfa de los recur-
sos y capacidades' (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Diericks y Cool, 1989;
Reed y DeFillipi, 1990), se ha estudiado cémo las empresas mantienen o incremen-
tan las barreras a la imitacién. En este sentido, las empresas podrian evitar la deca-
dencia de su capital humano desarrollando habilidades y capacidades méas valiosas
y/o Gnicas. Asf, las empresas pueden generar valor a través de la seleccién, desarrollo
y empleo de su capital humano (Lepak y Snell, 1999).

Como paso previo al andlisis del potencial de los recursos humanos para conver-
tirse en una fuente de ventaja competitiva sostenible es preciso clarificar su concep-
to. De acuerdo con Wright, McMahan y McWilliams (1994: 304) es necesario dife-
renciar los conceptos de recursos humanos y practicas de recursos humanos. Los
recursos humanos se pueden definir como la reserva de capital humano bajo el con-

' La seccién tercera de este trabajo aborda exhaustivamente la teorfa de recursos y capacidades de la
empresa asf como sus implicaciones para la gestién estratégica de recursos humanos.
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trol de la empresa mediante una relacién laboral directa. Por otro lado, las prdcticas
de recursos humanos representan las actividades organizativas dirigidas a la gestién
de la reserva de capital humano, con el objetivo de asegurar que dicho capital se
emplea para el logro de los objetivos de la organizacion. Esta distincién conduce a
examinar dos aspectos de los recursos humanos.

Figura 1
Los recursos humanos como fuente de ventaja competitiva sostenible

Practicas de
recursos

humanos
Reserva de Comportamiento Ventaja
capital ~————3  de los recursos ——————3» competitiva
humano humanos sostenible

Inicialmente, Wright, McMahan y McWilliams (1994) se centran en el conoci-
miento, habilidades y aptitudes (KSAs)* inherentes a los individuos que constituyen
la organizacién’. Esto es, son los miembros individuales de la organizacién quienes
constituyen el recurso importante, mas que las pricticas o los procedimientos emple-
ados por la organizacién.

Seguidamente, estos autores reconocen que las caracteristicas de los individuos
no proporcionan valor a la empresa por sf mismas, a menos que se canalicen a través
del comportamiento de los empleados, entendido éste en términos amplios. En este
sentido, Wright y Snell (1991) presentan un modelo de sistema abierto para el siste-
ma de recursos humanos que muestra explicitamente las interrelaciones entre los
conocimientos, habilidades y capacidades de los empleados, y sus comportamientos.
De acuerdo con este modelo, estos conocimientos, habilidades y aptitudes son nece-
sarios pero no suficientes para lograr que el comportamiento de los empleados sea
coherente con los objetivos de la empresa.

Aunque el comportamiento del empleado es la forma més directa para imple-
mentar las estrategias, los empleados deben poseer los conocimientos, habilidades y
aptitudes necesarias para desarrollar estos comportamientos (Wright, McMahan y

* “Knowledges, skills and abilities (KSAs)”.
> De modo similar a Flamholtz y Lacey (1981) y McKelvey (1983).
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McWilliams, 1994; Wright y Snell, 1991). A pesar de que esta afirmacién podria
parecer obvia, parte de la literatura de gestién estratégica de recursos humanos se ha
centrado en el comportamiento del empleado (Jackson et al., 1989; Schuler y Jack-
son, 1987), ignorando practicamente las competencias de los empleados.

Por otro lado, las practicas de recursos humanos desempefian un papel relevante
en la creacién de la ventaja competitiva sostenida a través del desarrollo de la reser-
va de capital humano, y también moderando la relacién entre esta reserva y la ven-
taja competitiva sostenida por medio de su influencia sobre el comportamiento de
los recursos humanos.

En primer lugar, las précticas de recursos humanos permiten el desarrollo de la
reserva de capital humano de la empresa. Asf, los directivos pueden utilizar pricticas
de recursos humanos, como el desarrollo de sistemas de seleccidon, formacién, eva-
luacién y compensacién para atraer, identificar y retener empleados de calidad. En
segundo lugar, la empresa debe ser capaz de atraer y retener a aquellos candidatos
con las mejores capacidades. Por tltimo, la empresa debe invertir en el desarrollo
continuo de las habilidades de su reserva de capital humano.

Después de generar una reserva de capital humano de calidad en la empresa, las
practicas de recursos humanos deben conseguir que los empleados desarrollen com-
portamientos que apoyen a la organizacién. Como se sefialé anteriormente, la reser-
va de capital humano es una condicién necesaria pero no suficiente para que los
recursos humanos representen una fuente de ventaja competitiva para la empresa. El
potencial de estos recursos humanos se logra tnicamente cuando los empleados —los
poseedores del capital humano- deciden que la empresa se beneficie del capital
humano a través de su comportamiento. Asi, la empresa puede desarrollar sistemas
de compensacién, sistemas de comunicacién, programas de formacién y sistemas de
socializacién para alentar a los empleados a comportarse en linea con los objetivos

de la empresa (Schuler, 1992; Schuler y MacMillan, 1984).

I11. Teoria de recursos y capacidades: implicaciones para el analisis de los
Recursos Humanos

IIL.1. Introduccién

A continuacién se abordari el estudio de la teorfa de los recursos y capacidades,
para descubrir sus principales implicaciones estratégicas para la gestién de los recur-
sos humanos en la empresa.

IIL.2. Antecendentes
La cuestién fundamental en el campo de la Direccién Estratégica es cémo las
empresas alcanzan y sostienen la ventaja competitiva (Teece, Pisano y Shuen, 1997).
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Desde la teorfa econémica se han proporcionado diversas explicaciones sobre la exis-
tencia de diferencias duraderas entre los resultados de las empresas. La literatura de
Direccién Estratégica ha realizado numerosos esfuerzos para construir marcos cohe-
rentes que sinteticen las diversas aportaciones. Entre estos intentos de sntesis? des-
taca la Teoria de los Recursos y Capacidades. Esta teorfa encuadra un conjunto de
aportaciones que tienen como eje comtn o punto de partida la heterogeneidad de
recursos entre las empresas y su imperfecta movilidad, lo que ayuda a explicar las
diferencias sostenidas en la rentabilidad observada (Barney, 1991). En consecuencia,
las organizaciones deberdn dedicar una atencién preferente a identificar, desarrollar,
proteger y desplegar aquellos recursos y capacidades que aseguren el logro de una
ventaja competitiva sostenible y por lo tanto, rentas superiores en el largo plazo
(Ventura, 1996).

Los antecedentes principales de la Teoria de los Recursos y Capacidades se
remontan, por un lado, al libro de Penrose (1959) Teoria del Crecimiento de la Empre-
sa, y por otro lado, a los trabajos sobre direccién estratégica de Andrews (1971) don-
de se define la estrategia como el encaje o ajuste entre lo que la empresa puede
hacer (sus puntos fuertes y débiles) y lo que el entorno permite (oportunidades y
amenazas).

Sin embargo, la manifestacién moderna de esta teorfa (Foss, 1997) debe buscarse
en la publicacién, en 1984, del articulo “A resource-based view of the firm” (Werner-
felt, 1984) - trabajo que finalmente acabé dando nombre a la corriente de pensa-
miento- y el articulo “Towards a strategic theory of the firm” (Rumelt, 1984). A par-
tir de ese momento, fueron apareciendo diversos estudios que sentaron las bases para
que emergiese un paradigma alternativo’. A mediados de la década de los noventa,
esta teoria ya se habfa consolidado, alcanzando una notoriedad significativa en la
teorfa y la investigacién de la estrategia. Incluso ha trascendido del 4mbito académi-
co, impregnando la prictica de la gestion empresarial (Wernerfelt, 1995).

Dentro de la teoria de los recursos y capacidades existen dos grandes lineas de
investigacién (Foss, 1997a). La primera se centra en el andlisis de las condiciones
necesarias para alcanzar una ventaja competitiva sostenible, mientras que la segunda
estudia la diversificacion.

Sin embargo, antes de adentrarse en el estudio de la teorfa de los recursos y capa-
cidades, es conveniente describir los conceptos que se van a utilizar. Si bien todavia
no existe una terminologia generalmente aceptada’, en el subapartado segundo se

* Las otras contribuciones relevantes son los trabajos de Porter (1980, 1985) y la aportacién de Ghemawat
(1991) en torno a la idea de compromiso, materializada en inversiones cuantiosas en activos y capacidades
especificas, irrecuperables en caso de abandono del mercado.

° Entre estas publicaciones, sobresalen las de Barney (1986, 1989, 1991, 1992, 1995, 1996 y 2001), Casta-
nias y Helfat (1991), Conner (1991), Grant (1991), Hamel y Prahalad (1990), Lippman y Rumelt (1982),
Mahoney y Pandian (1992), Nelson y Winter (1982), Peteraf (1993), Rumelt (1987) y Teece (1980, 1982).

¢ Foss (1997a: 11) describe la situacién actual como una “sopa terminolégica”. Se detecta cierta ausencia
de rigor en el uso de muchos conceptos y también es frecuente encontrar la misma idea bajo expresiones dife-
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irdn definiendo los distintos elementos —recursos, rutinas, capacidades- sobre los que
se construye esta teorfa. A continuacién, en el tercer subapartado se expondran bre-
vemente las principales implicaciones estratégicas de este enfoque. Finalmente, en el
subapartado cuarto se comentardn las limitaciones més relevantes detectadas en la
teorfa de los recursos y capacidades.

IIL.3. Marco conceptual

Desde la teorfa de los recursos y capacidades se considera a la empresa como un
conjunto de recursos (tangibles e intangibles) y capacidades necesarias para compe-
tir (Amit y Shoemaker, 1993; Barney, 1992; Conner, 1991; Grant, 1991; Mahoney y
Pandian, 1992; Rumelt, 1994; Wernerfelt, 1984). De forma coherente con esta idea,
Barney (1991) considera que los recursos organizativos incluyen “todos los activos,
capacidades, procesos organizativos, atributos empresariales, informacién, conoci-
miento, etc., controlados por una empresa, que le permiten desarrollar y aplicar
estrategias que mejoran su eficiencia y eficacia” (p. 101).

Un inconveniente importante en la identificacién y valoracion de los recursos de
la empresa es que los sistemas de informacién para la gestién generalmente solo ofre-
cen una imagen fragmentada e incompleta de la base de recursos de la empresa
(Grant, 1991:119). Los estados financieros no reflejan el valor de muchos recursos
intangibles ni tampoco las habilidades de los empleados de la empresa. Estos recur-
sos, denominados “activos invisibles” —siguiendo la terminologia empleada por Itami
(1987)- son los recursos més importantes desde el punto de vista estratégico. En este
sentido, la proposicién de clasificaciones de los recursos organizativos puede ser un
punto de partida ttil en el camino hacia la identificacién y valoracién de los recursos
de la empresa.

Una primera clasificacién de los recursos consiste en diferenciar entre activos
tangibles (fabricas, instalaciones, maquinaria, medios financieros, etc.) y activos
intangibles (reputacion y prestigio alcanzado por la organizacion, habilidades y cono-
cimientos de los trabajadores y del conjunto de la empresa, patentes y marcas comer-
ciales, entre otros) (Coyne, 1986; Wernerfelt, 1984). Los recursos intangibles se
identifican genéricamente con servicios productivos proporcionados por el capital
humano, tecnolégico y comercial, asi como por el conjunto de todos ellos, al confi-
gurar la denominada “cultura” o personalidad de la empresa (Salas, 1996).

rentes. Estos problemas se agudizan con la traduccién al castellano de las obras originales. Mientras que algu-
nos autores no distinguen entre recursos y capacidades (Barney, 1991), otros si hacen referencia a las “capaci-
dades” (Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1991), otros hacen mencién a las “competencias bésicas” (Prahalad
y Hamel, 1990), “capacidades basicas” (Klein, Edge y Kass, 1991; Leonard-Barton, 1992), “capacidades combi-
natorias” (Kogut y Zander, 1992), “capacidades dindmicas” (Teece y Pisano, 1994; Eisenhardt y Martin, 2000)
o0 “capacidades organizativas” (Collis, 1994; Stalk, Evans y Shulman, 1992; Ulrich y Lake, 1991).
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Ademaés, con relacién a los recursos organizativos intangibles, se puede diferen-
ciar en funcién de su nivel de dependencia de las personas, distinguiendo entre
recursos dependientes o independientes de las personas (Hall, 1992; Navas, 2000).
Asi el know-how de los empleados, clientes, proveedores y distribuidores junto con
la percepcién de calidad, habilidad para aprender, la reputacion vy las redes, constitu-
yen ejemplos de recursos intangibles dependientes de las personas. Por su parte, las
bases de datos, contratos, licencias, secretos comerciales y derechos de propiedad
intelectual son ejemplos de recursos intangibles independientes de las personas.

Por otro lado, los activos también pueden ser divididos en activos defendibles
desde un punto de vista legal —existe un derecho de propiedad claramente estableci-
do a favor de la empresa que puede ser reclamado legalmente- y activos sin un con-
texto legal (Hall, 1992). Combinando estos dos tltimos criterios se tiene la siguiente
clasificacién de los recursos intangibles:

Tabla 1: Clasificacion de recursos intangibles

INDEPENDIENTES DE LAS PERSONAS DEPENDIENTES DE LAS PERSONAS

Con proteccion legal | Sin proteccién legal
* Propiedad intelectual | * Conocimientos * Reputacién
* Contratos publicos  Contactos comerciales
* Bases de datos e Saber hacer (Know how)

Fuente: Hall (1991: 42)

Un inventario completo de recursos debe incluir también aquellos sobre los que
no existen unos derechos de propiedad claramente establecidos, pero que la empresa
es capaz de gobernar de forma estable. Estos recursos tienen como rasgos comunes
que son de naturaleza intangible y estdn basados en el conocimiento o informacién
(Itami, 1987). En definitiva, los recursos de una empresa se deben definir de forma
mds amplia que lo postulado por la ortodoxia contable, incluyendo todos los activos
vinculados de forma semipermanente a la empresa (Wernerfelt, 1984). Ademas,
como se expondra en posteriores apartados, los recursos intangibles desempefian un
papel muy destacado en la competitividad de las organizaciones’ (Itami y Roehl,

1987; Salas, 1996).

" Entre otros autores, Itami y Roehl (1987) destacan que los determinantes de la ventaja competitiva de la
empresa son los activos intangibles. En este sentido, Jacobson (1988, 1992) afirma que numerosos trabajos han
utilizado los recursos tangibles como variables explicativas de las diferencias de rentabilidad entre empresas.
Sin embargo, s6lo un nimero reducido de estudios ha considerado el papel de los recursos intangibles en el ori-
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Sin embargo, por si solos, pocos recursos son productivos. La actividad producti-
va requiere la cooperacién y coordinacién® de conjuntos de recursos que determinan
lo que puede hacer la empresa, es decir, sus capacidades (Grant, 1991). Las capaci-
dades se refieren a la habilidad de la empresa para utilizar los recursos, normalmente
en combinacion, a través de procesos organizativos, y obtener un fin deseado. Estan
basadas en la informacidn, procesos tangibles o intangibles que son especificos de la
empresa, y son desarrolladas a lo largo del tiempo a través de complejas interaccio-
nes entre los recursos de la empresa (Amit y Schoemaker, 1993).

En contraste con los recursos, las capacidades suponen complejos patrones de
coordinacién entre las personas, y entre las personas y otros recursos. En este senti-
do, Grant (1991: 122) afirma que una capacidad nace a partir de una rutina’ o varias
en interaccién”. Es decir, mediante el control de unas rutinas, la empresa dispone de
una memoria que le permite acometer actividades complejas que suponen la resolu-
cién de problemas técnicos y organizativos (Prahalad y Hamel, 1990; Teece, Rumelt,
Dosi y Winter, 1994).

Teece et al. (1997) diferencian entre rutinas estiticas y rutinas dindmicas. Las
rutinas estaticas se definen como “la capacidad para replicar ciertas tareas realizadas
previamente”. En un entorno estable, éstas pueden ser una fuente de ventaja com-
petitiva. Por otro lado, las rutinas dindmicas estdn orientadas hacia el establecimien-
to de nuevas competencias, permitiendo a la empresa adaptarse a las cambiantes
demandas estratégicas.

gen de los diferenciales de rentabilidad entre empresas. Fruto de esta situacién ha sido la obtencién de resulta-
dos sobrevalorados para la variable recursos tangibles. En primer lugar, se sobreestimaba la influencia de los
recursos tangibles en la rentabilidad de la empresa, y en segundo lugar, se exageraba la capacidad explicativa de
la variable recursos tangibles. La repeticion de los citados estudios teniendo presentes los efectos de los recur-
sos intangibles ha demostrado que los activos tangibles, aunque siguen influyendo en la rentabilidad de las
empresas, tienen una capacidad explicativa muy reducida (Jacobson, 1992: 797). En esta linea, estudios aplica-
dos a la economia espafiola (Salas, 1990) obtienen la misma conclusién: “Las diferencias entre las ratios q
empresariales se deben fundamentalmente a diferencias en la inversién en activos intangibles (I+D) por parte
de las empresas [...]” (p.75).

® Con el fin de realizar una actividad es necesario un sistema organizativo que movilice y coordine los
recursos (Ferndndez, 1995; Ventura, 1996). La organizacién interna utiliza el control, los incentivos y la sociali-
zacién. En definitiva, tan importante como la posesién de ciertos recursos es la aptitud para extraer de ellos
unos servicios y explotarlos mediante complejas interdependencias. En este sentido, la organizacién se puede
conceptuar como un metarrecurso que conecta a todos los demas. Por otro lado, algunos autores (Barney, 1986;
Itami, 1987) consideran que la cultura organizativa también es un metarrecurso integrador.

’ El concepto de rutina -tomado de la Teorfa Evolutiva de la Empresa (Nelson y Winter, 1982)- sirve de
nexo hacia la perspectiva dindmica de la Teorfa de los Recursos y Capacidades. En este sentido, la empresa
puede considerarse como una amplia red de pequefas rutinas diversas que se crean a lo largo del tiempo,
mediante la repeticién de ciertas pautas de comportamiento que han servido para resolver con éxito un proble-
ma. Por otro lado, una empresa no es un conjunto desordenado de rutinas sino que éstas se estructuran jerar-
quicamente.

" Winter (1995: 149) considera que las rutinas son los ladrillos que sirven para construir una capacidad.
Este término incluye las formas, reglas, procedimientos, convencionalismo, estrategias y tecnologias en torno a
las que desarrollan las organizaciones y a través de las cuales operan (Levitt y March, 1988: 320).
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Finalmente, el dltimo eslabon de la cadena son los productos y servicios realiza-
dos por la empresa. Si bien ellos son los que pasan la prueba o test del mercado a
partir de la cual se evalta la estrategia, es preciso recordar la relacién de causalidad
subyacente: los productos dependen de las capacidades y en dltimo término, de los
recursos y metarrecursos'' de la empresa. En este sentido, una de las principales apor-
taciones de la teorfa de los recursos y capacidades es su énfasis en esta cadena de
causalidad, lo cual ha permitido comprender mejor los factores condicionantes del
éxito empresarial.

El concepto de estrategia como el ajuste o encaje entre las oportunidades y ame-
nazas del entorno a los puntos fuertes y débiles de la organizacién ha dado paso de la
mano de la teorfa de los recursos y capacidades a una relacién de causalidad, en la
cual se prioriza el estudio de los recursos y capacidades como eje central del analisis
estratégico.

Como se observa en la Figura 2, por un lado la actividad de la empresa se repre-
senta como un ciclo ininterrumpido de generacién y aplicacién de recursos y capaci-
dades, a través de la estrategia seleccionada. Por otro lado, el mercado determina el
acierto o equivocacién de estas decisiones. En este proceso dindmico, los recursos
poseen una naturaleza dual, puesto que son, simultdneamente, inputs y outputs de las
operaciones (Ventura, 1996).

El condicionante final recogido en el marco descrito tiene en cuenta las fuerzas
que limitan el cambio de estrategia o, dicho de otro modo, comporta inercia o com-
promiso con el disefio estratégico previo. La historia seguida por la empresa debe ser
tenida en cuenta, puesto que influye sobre el comportamiento futuro y la capacidad
de cambio en las organizaciones (Teece et al., 1994).

" El concepto de metarrecurso empleado aqui es similar al de recursos de nivel superior (>1) de la clasifica-
ci6én desarrollada por Brumagin (1994).
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Figura 2: Marco conceptual para el analisis dindmico de la estrategia
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Fuente: Ventura (1996)

IIL.4. Los recursos organizativos como fuente de ventaja competitiva

Dentro de la literatura de direccién estratégica se distingue entre ventaja compe-
titiva y ventaja competitiva sostenida. Una ventaja competitiva existe cuando una
empresa crea valor para los clientes de un modo que los competidores no lo estan
creando (Barney, 1991). Mientras que una ventaja competitiva sostenida, por otro
lado, existe Gnicamente cuando las otras empresas son incapaces de copiar los bene-
ficios de la ventaja competitiva (Lippman y Rumelt, 1982).
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Con el fin de que la teorfa de los recursos y capacidades posea un caracter predic-
tivo, es preciso definir a priori las caracteristicas que deben revestir los recursos para
que generen capacidades distintivas. En este aspecto, el debate académico ha sido
intenso y fructifero, y en menos de una década se ha avanzado considerablemente en
la identificacion de estos factores (Foss, Knudsen y Montgomery, 1995). Asi se han
formulado diversos modelos (Amit y Schoemaker, 1993; Collis y Montgomery, 1995;
Grant, 1991; Peteraf, 1993) que integran o sintetizan las numerosas aportaciones
(ver Cuadro 1).

Cuadro 1: Los recursos como fuente de rentas

BARNEY (1991) COLLIS Y MONTGOMERY (1995)
* Valioso * No imitable
* Escaso * Duradero
* Dificil de imitar * Apropiable
* Sin sustituvos ¢ Sin sustituvos

* Superior

GRANT (1991) PETERAF (1993)
* Duradero ¢ Heterogéneo
* No transparente * Limites competencia ex post
* Movilidad imperfecta * Movilidad imperfecta
* Dificil de imitar * Limites competencia ex ante
* Apropiable

Fuente: Ordéfiez de Pablos (2001)

En gran medida, los requisitos exigidos a los recursos por estos modelos son coin-
cidentes. En este sentido, los dos ejes centrales del argumento propuesto son: la exis-
tencia de factores productivos superiores y las ineficiencias en su asignacién a través
de los mercados. A continuacién se estudian los puntos comunes entre los cinco
modelos recogidos en el Cuadro 1.

Un postulado fundamental de la teorfa de los recursos y capacidades es que éstos
son heterogéneos entre las empresas" (Barney, 1991), es decir, los recursos que ali-
mentan el proceso de produccién de una industria se distribuyen de forma heterogé-
nea entre las empresas que la integran”. La heterogeneidad de recursos dentro de
una misma industria se explica en el contexto de esta teorfa por la escasez de recur-
sos superiores (Collis y Montgomery, 1995: 123), es decir, algunas empresas disponen

" Los trabajos de Nelson (1991) y Williams (1992) analizan por qué las empresas son diferentes.

" Una formulacién alternativa sugerida por Barney (1991) sostiene que en presencia de recursos homogé-
neos, todas las empresas pueden desarrollar las mismas estrategias y no pueden lograr la diferenciacién a través
de estos recursos, y por lo tanto, no consiguen una ventaja competitiva.
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de unos recursos valiosos y escasos (Barney, 1991) que no estén al alcance de las
empresas rivales.

Adicionalmente, estos recursos superiores también deberdn ser duraderos (Amit
y Schoemaker, 1993; Collis y Montgomery, 1995), pues en caso contrario Gnicamen-
te posibilitardn una ventaja competitiva a corto plazo. Si se deprecian rdpidamente,
las rentas que generan se disipardn en poco tiempo. En consecuencia, para sostener
una ventaja competitiva, la empresa tiene que reponer y si es preciso aumentar el
nivel actual de su stock de recursos (Hamel y Prahalad, 1995).

Por otro lado, una elevada duracién de los recursos intangibles no sélo significa que
la ventaja competitiva que confieren puede mantenerse mas tiempo sino que también
envia una sefal informativa de compromiso con el sector. En este sentido, cuanto
menor sea la ratio de depreciacion de los recursos, mayor es la credibilidad de Ia amena-
za de una respuesta hostil ante cualquier intento de entrada en la industria -especial-
mente si se trata de recursos con un alto nivel de especificidad. Por el contrario, si la
tasa de depreciacion es elevada, la credibilidad de la amenaza de una respuesta hostil
disminuye porque los recursos van a perder valor con rapidez (Eaton y Lipsey, 1980).

Ademis, para que la ventaja sea sostenible deben existir limites a la competencia
ex post (Peteraf, 1993). En este sentido, es necesario que las empresas competidoras
no puedan sustituir o imitar ficilmente los recursos criticos (Amit y Schoemaker,
1993; Barney, 1991; Collis y Montgomery, 1995; Grant, 1991). Por un lado, la ausen-
cia de productos sustitutivos disminuye el alcance de las presiones competitivas, tal
como sefala Porter (1980). Por otro lado, ciertos factores —aquellos que Rumelt
(1984) denomina mecanismos aislantes'*- evitan, limitan o retrasan la capacidad de
copiar recursos criticos y de este modo protegen de la imitacién a las empresas y pre-
servan su corriente de rentas”. Algunos ejemplos de estos mecanismos aislantes pue-
den ser la ambigiiedad causal (Lippman y Rumelt, 1982; Reed y De Fillippi, 1990),
las deseconomias de compresion del tiempo' (Wernerfelt, 1984), la eficiencia de los

' También llamados barreras de movilidad (Caves y Porter, 1977).

" Estos mecanismos incluyen derechos de propiedad de recursos escasos y varios cuasi-derechos en forma
de retrasos, asimetrias de informacién y fricciones que impiden la competencia imitadora (Rumelt, 1987).

' Esta caracteristica se deriva de la imposibilidad de inferir la cadena de causalidad entre los diversos
recursos utilizados en la estrategia competitiva y su efecto en la ventaja competitiva que disfruta la empresa.
(Barney, 1992). Dos son las fuentes principales de ambigiiedad causal: 1) El conocimiento ticito en que se
basan determinados activos y capacidades de la empresa, y 2) La complementariedad de los recursos y los nexos
causales. Por otro lado, el trabajo de King y Zeithaml (2001) analiza la paradoja de la ambigiiedad causal. La
ambigiiedad causal entre los directivos de una empresa conduce a una paradoja interesante, atin no resuelta,
en torno a la relacién entre competencias, ambigiiedad causal y la ventaja competitiva sostenida. La clave de la
paradoja de la ambigiiedad causal es que “la ambigiiedad respecto a qué factores son responsables de resultados
superiores (o inferiores) funciona como un fuerte bloqueo tanto sobre la imitacién como sobre la movilidad de
factores (Lippman y Rumelt, 1982: 420).

'"En el proceso de acumulacién de recursos, el tiempo es un factor fijo, es decir, si la empresa duplica los
factores necesarios para el desarrollo de sus recursos, esto no se traduce en la duplicacién de sus recursos dispo-
nibles. Por lo tanto, la ley de rendimientos decrecientes no se aplica al proceso de acumulacién de recursos.
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activos en masa'®, las interconexiones o interrelaciones entre stocks de activos o la
erosién de activos (Dierickx y Cool, 1989).

Tabla 2: Elementos de posicionamiento estratégico

Fuentes de rentas potenciales Mecanismos aislantes
e Cambios en tecnologias ¢ Ambigiiedad causal
* Cambios en precios relativos * Activos especializados
e Cambios en gustos del consumidor * Costes de cambio y basqueda
* Cambios en leyes, impuestos y ¢ Aprendizaje del consumidor y fabricante
regulaciones * Habilidades presentes en un grupo
* Descubrimientos e invenciones * Recursos dnicos

¢ Informacion especial

* Patentes y marcas

* Reputacién e imagen

* Restricciones legales a la entrada

Fuente: Rumelt (1984: 568)

Por dltimo, la posesién de recursos superiores que la competencia no puede imi-
tar o sustituir no es una condicién suficiente para el logro de una ventaja competiti-
va sostenible. Por lo tanto se hace necesaria la existencia de limites a la movilidad
(Peteraf, 1993). La inmovilidad de los recursos presenta dos niveles: inmovilidad
perfecta o imperfecta. La inmovilidad perfecta supone que esos recursos no pueden
comercializarse en el mercado, como es el caso de los recursos idiosincréasicos que
carecen de un uso alternativo fuera de la empresa®. En cambio, los recursos imper-
fectamente inmdviles son comercializables aunque su valor dentro de la empresa que
los utiliza en ese momento es superior al valor que tendrian en otra empresa. Es
decir, estos recursos estdn adaptados a las necesidades especificas de la empresa®.
Algunos ejemplos de las causas de la inmovilidad imperfecta de los recursos son la
existencia de costes de cambio? (Montgomery y Wernerfelt, 1988), los activos co-

' En muchas actividades se requiere una cantidad critica de recursos o factores para acumular de forma
eficiente otros recursos al stock disponible de la empresa. En consecuencia, la empresa que ya posee dicho stock
puede obtener una ventaja competitiva al disminuir el tiempo y/o esfuerzo necesario en relacién a otros compe-
tidores que deberan acumular el stock necesario (Ventura, 1996: 31).

¥ Ver Williamson (1979).

© Williamson (1985) estudia los recursos imperfectamente méviles y sus implicaciones para los limites efi-
cientes de la empresa.

' Dentro de la relacién entre los propietarios de los recursos y la empresa, los propietarios de éstos pueden
realizar inversiones especificas a la empresa, con el objetivo de fortalecer la relacién entre ambos. Estas inver-
siones son costes hundidos (“sunk costs”) que inhiben la salida de ese recurso de la empresa.
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especializados” (Teece, 1986) o los costes de transaccion asociados a la transferencia
de determinados recursos” (Rumelt, 1987; Williamson, 1975). Esta inmovilidad con-
sigue que los recursos estén vinculados a la empresa y disponibles también para ser
utilizados durante un largo periodo de tiempo. Por lo tanto, pueden ser una fuente
de ventaja competitiva*

Otra cuestion a tratar es el problema de la apropiabilidad de la cuasi-renta gene-
rada por los factores productivos (Amit y Schoemaker, 1993; Collis y Montgomery,
1995; Grant, 1991). Si la empresa quiere disfrutar de rentas es preciso que, con ante-
rioridad a que la empresa establezca una posicién superior en cuanto a recursos, la
competencia por esa posicién esté limitada. Unicamente las empresas capaces de
lograr esa posicién superior pueden obtener resultados que exceden a los normales.

El anélisis de las caracteristicas que deben revestir los recursos organizativos para
cimentar la ventaja competitiva sostenible de la empresa, muestra que sélo en algu-
nas ocasiones los recursos organizativos de naturaleza tangible pueden constituir una
fuente de ventaja competitiva. En la mayoria de los casos, las diferencias en los
resultados organizativos deben buscarse en las diferentes dotaciones de recursos
intangibles” que tienen las empresas.

Por otro lado, la adquisicién de recursos intangibles a través de los mercados pue-
de llegar a ser muy dificil y, en ocasiones, hasta imposible. Por ello, se plantea la
necesidad de desarrollar internamente estos recursos intangibles, lo cual suele preci-
sar un periodo relativamente dilatado.

Ademis los recursos pueden clasificarse de acuerdo a dos variables: 1) Su grado
de movilidad, recursos comercializables y no comercializables (Barney, 1986), y 2)
En funcién de su caracter como flujo o stock -si se precisa un periodo de tiempo pre-
vio para acumular o adaptar el recurso a la organizacién se trata de un stock, en caso
contrario sera un flujo (Dierickx y Cool, 1989). Combinando ambos aspectos resulta
evidente que los recursos més capaces de contribuir al mantenimiento de una venta-
ja competitiva son aquellos que requieren un proceso temporal para su acumulacién
y que no son facilmente comercializables.

2 Los activos coespecializados son aquellos que “deben usarse conjuntamente o poseen un valor econémi-
co superior cuando se utilizan juntos” (Peteraf, 1993). La movilidad de estos activos est4 limitada por su nivel
de usos equivalentes y el grado en que al menos uno de estos activos es especifico a la empresa.

# Las condiciones de informacién imperfecta (Chi, 1994) hacen que en una situacién de transferencia de
recursos separables del resto del negocio de la empresa, el comprador encuentre dificultades para valorar el
recurso que desea adquirir y fijar un precio de adquisicién.

* Sin embargo, la especializacién de activos es un arma de doble filo. Como indica Peteraf (1993), otro
aspecto relacionado con los recursos inméviles o con movilidad imperfecta es que las empresas que los utilizan
ven reducida su flexibilidad y rapidez de respuesta ante cambios del entorno o tecnolégicos.

? En este sentido, tanto en la ventaja basada en costes como en diferenciacién, los recursos intangibles son
las “joyas de la corona” de la empresa, pues ésta encontrarfa un sin fin de dificultades en el logro y sostenimien-
to de la ventaja competitiva frente a sus rivales, en caso de que esta ventaja procediera de recursos y procesos
estandarizados, como capital y trabajo, accesibles en igualdad de condiciones para todo el mundo (Salas, 1996).
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Esta visién pone de relieve la importancia de acumular recursos intangibles. Por
ello, la empresa debe reconocer la importancia dindmica de sus recursos y del entor-
no donde actia. Desde una perspectiva dindmica, una estrategia efectiva, en el
momento actual, genera recursos intangibles y el stock acumulado permite a la
empresa planificar su estrategia futura, eliminando de este modo el desajuste entre el
presente y el futuro. La estrategia actual tiene que generar recursos suficientes para
hacer viable la estrategia futura, y la estrategia futura, por su parte, debe hacer un
uso efectivo de los recursos que han sido generados previamente. A través de estas
dos etapas una empresa logra el ajuste dindmico basico (Itami, 1987) (Ver Figura 3).

Figura 3: Ajuste dinamico entre recursos y capacidades

RECURSOS tn ——>| ESTRATEGIA t

RECURSOS t > ESTRATEGIA t+n
Flujo Stock

Fuente: Ventura (1996: 108)

Por otro lado, en entornos caracterizados por la velocidad de cambio, las capaci-
dades dindmicas® ocupan un lugar central. Este concepto destaca la interaccién de
dos aspectos claves que no fueron objeto de atencién principal en perspectivas ante-
riores””. Por un lado, el término dindmico se refiere a la capacidad de renovacion de
las competencias en un entorno cambiante. Por otro, el término capacidades destaca
el papel central de la direccién estratégica en la necesidad de adaptar, integrar y con-
figurar habilidades internas y externas junto con los recursos y competencias funcio-
nales con las exigencias de un entorno cambiante (Teece y Pisano y Shuen, 1997:

515).

* La aptitud de la propia organizacién para cambiar o aprender se puede conceptuar como una capacidad
dindmica (Lei, Hitt y Bettis, 1996; Teece, Pisano y Shuen, 1997).

7 Bueno et al., (2001) analizan un recurso organizativo estratégico -el capital intelectual- desde la perspec-
tiva de las capacidades dindmicas. De acuerdo con estos autores, las capacidades dindmicas representan el
principal impulsor del proceso de transformacién del capital intangible (conjunto de actividades intangibles) en
capital intelectual (conjunto de activos intangibles).

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales, 49-74
n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377



PATRICIA ORDONEZ DE PABLOS

Asi, las capacidades dindmicas reflejan la habilidad de la organizacién para alcan-
zar nuevas e innovadoras formas de ventaja competitiva dada la senda organizativa y
el posicionamiento competitivo (Leonard-Barton, 1992). De este modo, Eisenhardt
y Martin (2000) sefialan que las capacidades dindmicas incluyen “las rutinas organi-
zativas y estratégicas a través de las cuales las empresas obtienen nuevas configura-
ciones de recursos” (p.1107). Ciertas capacidades dindmicas integran y reconfiguran
recursos mientras que otras permiten a la empresa adquirir y liberar recursos®.

En sintesis, la teorfa de los recursos y capacidades sostiene que cuando una
empresa logra ventajas competitivas sostenibles en los mercados de productos en los
que participa, es debido a que dispone de capacidades distintivas. Estas capacidades
se fundamentan necesariamente en recursos superiores que el mercado no asigna de
forma eficiente, y precisamente, dentro de estos recursos destacan los recursos orga-
nizativos de naturaleza intangible.

IV. Gestion estratégica de recursos humanos y competitividad
organizativa

IV.1. Introduccién

En este apartado se estudiard cémo una gestién estratégica de recursos humanos
que combine simultdneamente los objetivos de flexibilidad organizativa y encaje
estratégico puede conseguir una ventaja competitiva a largo plazo para la empresa,
mediante una adecuada utilizacién de su capital humano.

IV.2. Recursos humanos y ventaja competitiva

La idea de que los recursos humanos se pueden convertir en fuente de ventaja
competitiva para la empresa ya fue adelantada por Schuler y MacMillan (1984), al
estudiar cémo las empresas pueden generar una ventaja competitiva a partir de los
recursos humanos y las pricticas de gestién de los mismos®. La gestion efectiva de

 Diversos autores analizan ejemplos de empresas que obtienen su ventaja competitiva a partir de este
movimiento e integracién de recursos. Asi, Helfat y Raubitschek (2001) examinan la co-evolucién del conoci-
miento, capacidades y productos a través de las capacidades de secuenciacién de producto en Sony, Canon y
NEC. Por su parte, Knott (2001) describe una capacidad de desarrollo de producto de Toyota que integra
exploracién y explotacién. Sdnchez y Heene (1996) muestran que la modularidad y las arquitecturas de pro-
ducto y proceso modulares contribuyen a la articulacién del conocimiento de la empresa y también facilitan la
reconfiguracién y reutilizaciéon de conocimiento.

# Estos autores proponfan una matriz objetivo/fuerza para demostrar cémo la gestién de recursos humanos
podrfa proporcionar una ventaja competitiva. En ella, los objetivos de las practicas de recursos humanos repre-
sentaban las actividades aguas arriba y aguas abajo, incluyendo a la propia empresa, sus clientes, distribuidores
y proveedores. Las fuerzas potenciales consistian en centrarse en coste/eficiencia o invertir en diferenciacién de
producto.
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los recursos humanos generara una mayor capacidad para atraer y retener empleados
cualificados y motivados para un buen desempefio, y ademas, los beneficios de pose-
er los empleados adecuados y cualificados son numerosos. Algunos ejemplos son una
mayor rentabilidad, menor rotacién, mayor calidad del producto, menores costes de
produccién y una aceptacién e implementaciéon més rapida de la estrategia organiza-
tiva.

Por otro lado, Ulrich (1991) se basé parcialmente en la teorfa de los recursos y
capacidades en su descripcién de los recursos humanos como ventaja competitiva.
Primero ampli6 el modelo de ventaja competitiva propuesto por Porter (1985) inclu-
yendo la cultura organizativa, la competencia distintiva y la unidad estratégica como
“mediadores” en la relacién entre la estrategia y la ventaja competitiva. Entonces,
examiné cémo las empresas pueden emplear las practicas de recursos humanos para
desarrollar estrategias que conduzcan a una ventaja competitiva sostenida, haciendo
énfasis en la existencia de una relacién entre los recursos humanos, las estrategias y
la ventaja competitiva.

Los trabajos de Schuler y MacMillan (1984) y Ulrich (1991) poseen una orienta-
cién fundamentalmente prictica, mostrando los modos en que la gestién de los
recursos humanos puede constituir una ventaja competitiva sostenida. Sin embargo,
ninguno de estos andlisis se basa en la teorfa de los recursos. Por tanto, es preciso
analizar las condiciones bajo las cuales los recursos humanos son susceptibles de
convertirse en una fuente de ventaja competitiva para la empresa, dentro del marco
proporcionado por esta teorfa. Este tema se aborda en Snell, Youndt y Wright (1996)
y Wright, McMahan y McWilliams (1992).

Como se ya se expuso, los recursos organizativos conducen a una ventaja compe-
titiva sostenida cuando son valiosos, raros, inimitables y sin sustitutos (Barney,
1991). Posteriormente, Barney y Wright (1995) afadieron un criterio adicional a
estos cuatro: ‘organizacién’. Esto es, los cuatro primeros criterios crean el potencial
para la ventaja competitiva, pero si la empresa quiere obtener esta ventaja sobre sus
competidores, entonces, debe estar organizada para utilizar estos recursos (Ulrich y
Lake, 1991). A continuacién, partiendo del supuesto de que las habilidades indivi-
duales estan distribuidas normalmente, se analizaran estos criterios.
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Tabla 3: Estimacion del potencial generador de rentas
de los recursos organizativos

{Es un recurso...
Valioso Valioso Valioso Valioso Implicaciones
competitivas
No No No No Desventaja
competitiva
Si Si Si Si Paridad
competitiva
St Si Si St Ventaja
competitiva
temporal
Si Si Si Si Paridad
competitiva
St Si Si St Ventaja
competitiva
sostenida

Fuente: Barney (1992: 43)

En primer lugar, para que los recursos humanos constituyan una fuente de venta-
ja competitiva deben proporcionar valor a la empresa. Los recursos son valiosos en la
medida que “permiten a la empresa concebir o implementar estrategias que mejoran
su eficiencia y eficacia” (Barney, 1991: 106). Este criterio precisa que tanto la
demanda de trabajo como la oferta de trabajo sean heterogéneas, esto es, que las
empresas oferten puestos de trabajo que precisen diferentes tipos de habilidades y
que los individuos presenten diferencias en cuanto a su tipo y nivel de habilidades.
De este modo, existe una varianza en el valor que tienen para la empresa las contri-
buciones individuales, y por tanto, los recursos humanos pueden proporcionar valor
a la empresa® (Wright et al., 1994: 306).

En segundo lugar, los recursos deben ser raros para constituir una fuente de ven-
taja competitiva. En el contexto de la gestién de los recursos humanos, esta caracte-
ristica depende de la heterogeneidad en la oferta de trabajo (Wright et al., 1994). Si

 Las férmulas de utilidad de Schmidt, Hunter y Pearlman (1979) y m4s recientemente desarrolladas en
relacién con la toma de decisiones financieras por Boudreau (1983), representan ejemplos de las formas de esti-
mar este valor.
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los tipos y niveles de habilidades no estan distribuidos normalmente, entonces algu-
nas empresas podran adquirir el talento que necesitan mientras que otras empresas
no, con lo cual, ceteris paribus, esta forma de capital humano constituye una fuente
de ventaja competitiva sostenida (Snell, Youndt y Wright, 1996). Ademas, el criterio
de rareza se relaciona también con los conceptos de especificidad de activos y movi-
lidad laboral (Becker, 1964; Williamson, 1985).

En tercer lugar, para que un recurso se convierta en una fuente de ventaja compe-
titiva sostenida, el recurso debe ser inimitable. Las empresas pueden adquirir capital
humano en el mercado o desarrollarlo internamente. En el contexto de la gestién de
los recursos humanos, si un recurso puede ser duplicado o imitado por otra empresa,
entonces no constituye una fuente de ventaja competitiva sostenible. Sin embargo, el
modo en que los recursos humanos acttian sobre la ventaja competitiva sostenida esta
limitado por la existencia de ambigiiedad causal, complejidad social y condiciones histéri-
cas tinicas (Snell, Youndt y Wright, 1996; Wright et al., 1994). La ambigiiedad causal
existe cuando la relacién entre los recursos de la empresa y su ventaja competitiva no
se identifica facilmente —por ejemplo, en el caso de la produccién en equipo™
(Alchian y Demsetz, 1972; Reed y DeFillippi, 1990). La complejidad social se refiere
a que en muchas situaciones la ventaja competitiva procede de relaciones sociales
(nicas que no pueden ser duplicadas. Las condiciones histéricas tinicas son los hechos
histéricos concretos que han determinado las politicas, practicas y cultura de la
empresa. Estas caracteristicas contribuyen a que los recursos humanos bien desarro-
llados sean dificilmente duplicados por empresas competidoras.

Finalmente, para que un recurso se convierta en fuente de ventaja competitiva
sostenida no debe tener sustitutivos. Los recursos humanos son uno de los escasos
recursos de la empresa con potencial para no quedarse obsoletos y ser transferibles
hacia una variedad de tecnologias, productos y mercados. En este sentido, Wright et
al., (1994) sostienen que “los recursos humanos podrian tener sustitutivos en el cor-
to plazo, pero es muy improbable que esa sustituciéon pudiera generar una ventaja
competitiva sostenida” (p. 312). Esto es, por ejemplo, una empresa podria disponer
de empleados con las mejores capacidades y muy comprometidos con la organizacién
representando una ventaja competitiva. Sin embargo, un competidor podria desarro-
llar una tecnologia tal que le generase un aumento en la productividad superior a las
diferencias de productividad derivadas de poseer empleados con diferentes niveles
de aptitudes y compromisos. En esta situacion, si la tecnologia es imitable —lo cual es
probable dado que la empresa podria adquirir esta tecnologia en el mercado- enton-
ces los recursos humanos de esta empresa volverfan a ser una fuente de ventaja com-
petitiva sostenible.

" Alchian y Demsetz definen la produccién en equipo como la “produccién” donde 1) se emplean varios
tipos de recursos [humanos] y 2) el producto no es la suma de los outputs separables de cada recurso que ha

participado” (1972: 779).

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales, 53-74
n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377



PATRICIA ORDONEZ DE PABLOS

La teorfa de los recursos y capacidades esti recibiendo una gran atencién en la
literatura de gestion estratégica. Su orientacién hacia el anélisis interno de la empre-
sa ofrece a la gestion estratégica de recursos humanos un marco conceptual valioso
para analizar los modos en que las empresas tratan de desarrollar sus recursos huma-
nos con el fin de convertirlos en una ventaja competitiva sostenida (Wright y
McMahan, 1992).

Como ya se expuso, la teorfa de los recursos y capacidades centra su atencién en
el anélisis de los recursos organizativos, asi como en sus diferencias, y en la impor-
tancia que tiene este hecho para explicar la evolucién de los resultados organizativos
(Wernerfelt, 1984). Sin embargo, a pesar de su objetivo ambicioso, esta teorfa dista
mucho de ser homogénea® (Foss, 1996a; Mahoney, 1995; Schulze, 1994) u ofrecer
una perspectiva integrada (Foss, 1997).

Entre los principales problemas y debilidades” de esta teorfa destacan los siguien-
tes: 1) la carencia de homogeneidad terminoldgica, 2) la acusacién de tautoldgica, y
3) la ausencia de un modelo de creacién endégena de recursos (Foss, 1997).

La ausencia de una terminologfa clara y compartida comienza con las definicio-
nes. Por un lado, un ndmero importante de términos se emplea de forma amplia e
intercambiable (Nanda, 1996). Por otro, esta teorfa ha sido acusada recurrentemen-
te de emplear una argumentacién tautoldgica: primero, los recursos organizativos se
definen como las fortalezas de la empresa, y posteriormente, estas fortalezas se defi-
nen como recursos estratégicos.

En este sentido, Priem y Butler (2001) han valorado criticamente si la teorfa de
los recursos es ttil para la investigacion en direccién estratégica, haciendo especial
énfasis en el trabajo de Barney (1991). Esta valoracion ha dado lugar a una reflexién
interesante.

Frente a estas criticas, el propio Barney (2001) hace una réplica que, junto con la
contestacién de Priem y Butler (2001), abre el camino hacia una mejora de la teorfa
de los recursos y capacidades. Por su parte, Barney (2001) considera que “el hecho
de que Priem y Butler sean capaces de reformular partes del argumento del trabajo
de 1991 de modo que lo conviertan en tautoldgico, no es lo mismo que demostrar
que el argumento es tautoldgico” (p. 41). De hecho, la discusién presentada por
estos autores es “lalgunos aspectos de la teorfa de los recursos se pueden parametri-
zar en formas que generen hip6tesis que se puedan contrastar? (Barney, 2001: 42).

 Para ilustrar esta situacion, Foss (1997) compara dos contribuciones importantes para la perspectiva
basada en los recursos: el trabajo “Uncertain imitability: An analysis of interfirm differences under competition” de
Stephen Lippman y Richard Rumelt (1982) y el articulo “The core competences of the corporation”, cuyos autores
son C. K. Prahalad y G. Hamel (1990). Entre estos dos trabajos parece que no existe un nexo comin, a excep-
cién del énfasis que otorgan ambos a los recursos de la empresa.

¥ Ademas, Priem y Butler (2001) sefialan estas otras criticas de la teorfa de los recursos: 1) no reconoce
que diferentes configuraciones de recursos podrian generar el mismo valor para las empresas y, que de este
modo, no serfan fuentes de ventaja competitiva, 2) no desarrolla suficientemente el papel de los mercados de
productos, y 3) presenta implicaciones prescriptivas limitadas.
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Otra critica que recibe la teorfa de los recursos y capacidades es que no recoge
explicitamente un modelo de creacién enddégena de recursos (Foss, 1997). En este
sentido, una linea de avance en la teorfa de los recursos y capacidades podria dirigir
la investigacion hacia trabajos de aprendizaje organizativo, cambio e innovacién tec-
noldgica (Foss, 1997).

IV.3. Sistemas de recursos humanos, encaje, flexibilidad y ventaja competiti-
va sostenible

IV.3.1 Introduccion

En los apartados anteriores se ha examinado cémo las personas representan una
fuente potencial de ventaja competitiva sostenida para la empresa. Sin embargo, Snell,
Youndt y Wright, (1996) definen los sistemas de recursos humanos, de forma amplia,
como “sistemas organizativos disefiados para alcanzar una ventaja competitiva a través
de las personas” (p.62). Por tanto, una vez abordada la tltima parte de esta definicién,
ahora es preciso analizar cémo los sistemas de recursos humanos contribuyen al apren-
dizaje organizativo y a la ventaja competitiva a través de las personas. Asi, la direccién
estratégica en general, y en particular, la gestién estratégica de recursos humanos nece-
sitan investigar como la integracién y complementariedad de los recursos, practicas y
capacidades organizativas facilita el logro de la ventaja competitiva.

1V.3.2 Encaje organizativo vy flexibilidad estratégica: {Objetivos incompatibles?

En este sentido, es necesario estudiar cémo se pueden configurar los sistemas y
practicas de recursos humanos con el fin de desarrollar la capacidad competitiva de
la organizacién. Esta cuestién se puede abordar con los conceptos de encaje interno y
encaje externo. Por un lado, el encaje interno se refiere al grado en que los compo-
nentes de los recursos humanos estan conectados de forma logica y se apoyan entre
si. Por otro, el encaje externo se centra en la medida en que los sistemas de recursos
humanos estan integrados con el proceso y contenido de la estrategia organizativa
(Baird y Meshoulam, 1998).

Ademas, la gestién estratégica de recursos humanos, cada vez con mayor fre-
cuencia, ha destacado la importancia del concepto de flexibilidad (Lengnick-Hall y
Lengnick-Hall, 1988; Milliman, Von Glinow y Nathan, 1991), pues las organizacio-
nes con un entorno complejo y dindmico necesitan flexibilidad para adaptarse a
requisitos diversos y cambiantes (Snow y Snell, 1993). Como sefiala Sanchez, la fle-
xibilidad representa “las habilidades de la empresa para responder a diversas deman-
das procedentes de entornos competitivos dindmicos” (1995:138).

En este sentido, Teece, Pisano y Shuen (1997) destacan la importancia de
“reconfigurar la estructura de recursos de la empresa y realizar las transformaciones
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internas y externas necesarias” (p. 520) para aquellas empresas que operan en entor-
nos dindmicos. En particular, estos autores sefialan que las empresas con elevada fle-
xibilidad son aquellas que poseen una capacidad para “examinar el entorno, evaluar
mercados y competidores, y rapidamente realizar una reconfiguracién y transforma-
cién que las permita posicionarse por delante de sus competidores” (p.520).

En el contexto de la direccién estratégica, la relacién entre encaje estratégico y
flexibilidad organizativa precisa mas investigacién. Wright y Snell (1998) desarrollan
un marco para el andlisis de los papeles duales de lograr, por un lado, el encaje del
sistema de recursos humanos con las necesidades estratégicas de la empresa, y por
otro, desarrollar este sistema de recursos humanos de modo que facilite la respuesta
flexible a una variedad de requisitos estratégicos a lo largo del tiempo.

Asi, Wright y Snell (1998) proponen un modelo de gestién estratégica de recur-
sos humanos (Figura 2) que recoge los objetivos de encgje y flexibilidad™. Por un lado,
la parte superior del modelo muestra las formas en que la empresa busca el encaje de
las pricticas de gestion de recursos humanos, las habilidades de los empleados y los
comportamientos de los empleados con sus necesidades competitivas inmediatas
establecidas por la estrategia. Es decir, representa el componente encaje del modelo.
Por otro lado, Ia parte inferior del modelo muestra el componente flexibilidad, centra-
do en el desarrollo de la capacidad organizativa para responder a diversas necesida-
des competitivas diferentes a las establecidas por la estrategia actual de la empresa
(Wright y Snell, 1998). A continuacién se analizardn estos dos componentes del
modelo.

IV.3.3. Encaje interno y gestion estratégica de los recursos humanos

El estudio del encaje interno entre las practicas de recursos humanos tiende a
dirigirse hacia la identificacién de configuraciones de gestién estratégica de recursos
humanos. El anélisis de estas configuraciones es muy ttil para comprender cémo los
sistemas de recursos humanos y las personas crean ventajas competitivas para la
organizacién (Delery y Doty, 1996; Snell, Youndt y Wright,1996).

Como se expuso anteriormente, numerosas practicas de recursos humanos, como
las rotaciones de puesto, favorecen que se comparta informacién, lo que podria faci-
litar el aprendizaje organizativo, la adaptacién y la renovacién. Si bien cada una de
estas practicas por separado podria generar aprendizaje organizativo, también podri-
an ser facilmente imitadas por las empresas competidoras, y por tanto, no constitu-
yen una fuente de ventaja competitiva (Wright et al., 1994). Sin embargo, los siste-
mas multifuncionales de précticas de recursos humanos si presentan complejidad
social y ambigiiedad causal y ademas contribuyen a la creacién de valor, pudiendo

* Este modelo se basa, en gran parte, en los trabajos de Cappelli y Singh (1992), Schuler y Jackson (1987)
y Wright y McMahan (1992).

56-74 icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econdmicas y Empresariales,
n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377



ON ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS, FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA Y ENCAJE ESTRATEGICO

GESTI

eanedonied eInjonnsseyu]

(117 :8661) 1PUS A 1Bl :oruany

A4
SAqIXIY seanoead se| seanoeid se| sopeajduwa sof ap
S sopeajduwa U9 epenud U9 epeNUd sojuamuenodio
sopeajdwa oﬂ So[eal | g el € e €« vprasop  €— £ sapepiqey
sojuanuesiodwoy) SapepIIeL] PP T U9 BpeIud)
- — — ©Peasap PepIqIxal]
SOATIRZIURGI0 PEPHIGRLd
sopeansay
afeduy
2adwd so
sopeayduwa op HHY HEDY °p sep SOpe?] |
sojudnuelsodwod SOPEPIIqEY ap seanapid ~6as9p seanoeld 3p sopedronue
wepenun (4 M PElUD g | yaepenua [ uwoepenuad |€—  Sousnuenoduod
[eax eiSarensy EloAEnsY [ear e1forensy eidarensy 4 m%%:_n_m% SE[ U2
EPEIIUR) RIFANNS]
A
A A 4

©I139101389
UURREI G|

SBUIAIX? sezeuawe

/sapeprunyiod()

A

SRUIUI SIPEPIIGIP

/Seza[eNI0]

s0An[q0)

souewny sOSINJAL 9P [EULIO) YIDqPad]

souBWINY SOINJIJI P BIIFIIRIISI UONSIS Ip PepIIqIXdfJ/afedud ap o[apouwr up) :4 einsi

57-74

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales,

n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377



PATRICIA ORDONEZ DE PABLOS

constituir una fuente de ventaja competitiva para la empresa. En este sentido, Snell,
Youndt y Wright (1996) afirman que podria ser sencillo copiar el programa de com-
pensacién de una empresa pero resultarfa mas dificil imitar un sistema completo que
combinase compensacién, evaluacion, feedback, desarrollo de carreras, etc.

En el contexto de la gestién estratégica, tanto los sistemas de recursos humanos
como las personas pueden ser valiosos, raros, inimitables y carecer de sustitutivos.
Asi, del mismo modo que las personas, los sistemas de recursos humanos o los con-
juntos de practicas de recursos humanos poseen el potencial para ser especificos a la
organizacién e inmoviles, ademés de presentar ambigiiedad causal y complejidad
social. Esto es, la configuracion de los sistemas de recursos humanos debe ser tnica,
generar sinergias y/o ser causalmente ambigua (Lado y Wilson, 1994).

Los sistemas de recursos humanos pueden favorecer el desarrollo y/o utilizacién
de competencias organizativas®, por un lado, y por otro, estos sistemas pueden des-
truir competencias organizativas y/o constrefiir su desarrollo y despliegue. Sin
embargo, el empleo de sistemas de recursos humanos que desarrollen las competen-
cias, aunque es necesario para que una empresa adquiera una posicién competitiva,
podria no ser suficiente para alcanzar una ventaja competitiva sostenida. Para ello es
preciso que el sistema de recursos humanos sea relativamente inmévil —es decir, que
no sea facilmente transferible a otras empresas-, causalmente ambiguo o que presen-
te ambas caracteristicas.

Por otro lado, se debe investigar las caracteristicas particulares de determinadas
configuraciones de précticas de recursos humanos que son tnicas y facilitan la crea-
cién, transferencia e institucionalizacién de conocimiento. En este sentido, Delery y
Doty (1996) proponen el empleo de andlisis de configuraciones centrados en las
interacciones de orden superior entre las préacticas de recursos humanos, asf como en
los efectos no lineales que podrian surgir entre ellas.

Finalmente, también deberia abordarse el estudio de los procesos que conducen
al encaje interno. En este sentido, es preciso determinar hasta que punto los sistemas
de recursos humanos estdn integrados de modo racional a través de procesos de
decisién a priori o bien emergen con el tiempo a medida que las practicas se ajustan
de forma incremental (Snell,Youndt y Wright, 1996).

¥ Lado y Wilson (1994) definen las competencias organizativas como “recursos y capacidades especificos a la
empresa que permiten desarrollar, elegir e implementar estrategias creadoras de valor” (p. 702). Diferencian cua-
tro tipos de competencias organizativas: 1) las competencias directivas —que incluyen, por un lado, las capacidades
exclusivas de los lideres estratégicos de la organizacién para articular una visién estratégica, comunicar esta
visién a toda la organizacién y proporcionar empowerment a los empleados para alcanzar esta visién, y por otro
lado, la habilidad para lograr una relacién satisfactoria de la empresa con su entorno-; 2) las competencias basadas
en inputs —recursos fisicos, recursos de capital organizativo, recursos humanos, conocimiento, habilidades y capa-
cidades que posibilitan los procesos transformadores de la empresa para generar productos y servicios que tienen
valor para los clientes (Lado et al., 1992)-; 3) las competencias transformadoras — “aquellas capacidades necesarias
para convertir con éxito los inputs en outputs” (Lado et al., 1992: 85), como la innovacién y el aprendizaje organi-
zativo, entre otras. Y 4) las competencias basadas en outputs —recursos estratégicos basados en el conocimiento,
como la reputacién o imagen de la empresa, la calidad de producto o servicio y la lealtad de clientes-
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1V.3.4. Encaje externo vy gestién estratégica de los recursos humanos

El encaje externo se centra en el andlisis de las conexiones teéricas y empiricas
entre la orientacién estratégica de la empresa y sus recursos humanos (Baird y Mes-
houlam, 1988; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Miles y Snow, 1984; Tichy,
Fombrun y Devanna, 1982). La mayor parte de la investigacién sobre el encaje
externo en el contexto de la gestién estratégica de recursos humanos se ha basado
en las tipologias existentes de estrategia empresarial (Miles y Snow, 1978; Porter,
1980). Sin embargo el empleo de estas tipologfas de la estrategia presenta limitacio-
nes para constituir la base de una teorfa. En este sentido, los modelos que proponen
perfiles de recursos humanos asociados con una estrategia particular y que son
mutuamente excluyentes, no reflejan lo que sucede en las organizaciones actuales.

Por tanto, la gestién estratégica de recursos humanos no debe disefiar practicas
que encajen Gnicamente con una capacidad competitiva particular. Por el contrario,
estas practicas deben facilitar la creacién de una infraestructura humana que cons-
truya capacidades que apoyen miltiples dimensiones estratégicas (Snell, Youndt y
Wright, 1996). En este sentido, puesto que las organizaciones actuales frecuente-
mente persiguen miltiples orientaciones estratégicas —por ejemplo, la diferenciacién
o el liderazgo en costes- es preciso desarrollar configuraciones que contribuyan a
comprender mejor el encaje externo en el contexto de la gestién estratégica de los
recursos humanos (Delery y Doty, 1996). Ademas, se podria ampliar el alcance del
encaje externo incluyendo la cultura, la estructura y la tecnologia de la organizacién
asi como su estrategia producto-mercado.

Por otro lado, en el contexto de la gestion estratégica de recursos humanos se ha
sefialado que la estrategia deberfa lograr un encaje con tres variables conceptuales
genéricas: las practicas de gestién de recursos humanos, las habilidades de los emple-
ados y los comportamientos de los empleados.

Diversos autores han examinado el encaje entre la estrategia y las practicas de
gestion de recursos humanos®. Asi Miles y Snow (1984) analizan las diferencias en
cuanto a practicas de gestién de recursos humanos que cabria observar en las estra-
tegias defensiva, prospectiva y analizadora. Por su parte, Schuler y Jackson (1987)
argumentan que las diferentes estrategias organizativas precisan diferentes compor-
tamientos por parte de los empleados, y por lo tanto, las empresas tienen que elegir
practicas de gestién de recursos humanos —dentro del “mend” de practicas que tie-
nen a su disposicién- basdndose en su habilidad para desencadenar los comporta-
mientos necesarios para implementar la estrategia elegida. Por su parte, Wright y
Snell (1991) consideran que tanto el tipo estratégico de empresas como la estrategia
direccional (reduccién de gastos, crecimiento, etc.) influencian la eleccién de con-
juntos de practicas de gestién de recursos humanos.

* Por su parte, aquellos que han desarrollado trabajos empiricos han explorado el encaje entre las practicas
de gestion de recursos humanos vy la estrategia (Delery y Doty, 1996; Huselid, 1995; Jackon, Schuler y Rivero,
1989; Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996).
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Ademis, otros autores han analizado el encaje entre la estrategia de la empresa y
las habilidades o caracteristicas de los empleados. Asf, muchas recomendaciones en
cuanto al encaje entre presidentes y directivos’ se basan en el supuesto de que “dife-
rentes estrategias precisan diferentes tipos de personas...para lograr un resultado
deseado” (Olian y Rynes, 1984: 171). Por otro lado, gran parte de la investigacién
empirica desarrollada en torno al encaje, se ha centrado en la relacién estrategia-
habilidades. Por ejemplo, algunos autores (Gupta y Govindarajan, 1984; Hitt y Tyler,
1992 y Wiersema y Bantel, 1992) han comprobado empiricamente la relacién entre
las caracteristicas de los directivos y los diversos tipos de estrategias. Otros autores,
entre ellos, Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) y Wright, Smart y McMahan
(1995) han analizado esta relacién pero a nivel de la reserva completa de capital
humano de la organizacién.

Por tltimo, otros investigadores han estudiado el encaje entre la estrategia de Ia
empresa y los tipos de comportamientos mostrados por los empleados. En este senti-
do, Schuler y Jackson (1987) afirman que las diferentes estrategias demandan dife-
rentes comportamientos.

IV.3.5. Flexibilidad vy gestién estratégica de recursos humanos

En el contexto de la gestién estratégica de recursos humanos, se reconoce, cada
vez mas, la necesidad de desarrollar flexibilidad en la empresa (MacDuffie, 1995;
Milliman et al.,1991; Snell y Snow, 1993). El anlisis de esta flexibilidad requiere la
introduccién de dos conceptos: la flexibilidad de recursos y la flexibilidad de coordi-
nacién (Sanchez, 1995).

La flexibilidad de recursos se refiere al grado en que los recursos se pueden aplicar
a un abanico mas amplio de usos alternativos, los costes y la dificultad de cambiar el
uso de un recurso a otro uso alternativo asi como el tiempo requerido para cambiar
de usos. Por otro lado, la flexibilidad de coordinaciéon pone de manifiesto en qué medi-
da la empresa puede cambiar la estrategia, volver a configurar la cadena de recursos
y desplegar de nuevo estos recursos.

En este contexto, Wright y Snell (1998) aplican los conceptos de flexibilidad de
recursos y flexibilidad de coordinacién a las précticas de gestién de recursos huma-
nos, las habilidades y los comportamientos de los empleados. Asi, la flexibilidad se
puede alcanzar de tres modos principales. En primer lugar, es posible desarrollar sis-
temas de recursos humanos que se puedan adaptar rdpidamente. Por otro lado, tam-
bién se puede desarrollar una reserva de capital humano con un amplio conjunto de
habilidades. Finalmente, también es posible alentar la flexibilidad de comportamien-
to entre los empleados.

" Por ejemplo, las de Gupta (1984), Hambrick y Mason (1984), Kerr (1982) y Olian y Rynes (1984).
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De acuerdo con Wright y Snell (1998), la flexibilidad en el contexto de gestién
estratégica de recursos humanos “representa el grado en que los recursos humanos
de la empresa poseen las habilidades y los repertorios de comportamientos que pue-
den proporcionar opciones para buscar alternativas estratégicas en el entorno com-
petitivo de la empresa asi como el grado en que las practicas necesarias de gestién de
recursos humanos se pueden identificar, desarrollar e implementar rapidamente para
maximizar la flexibilidad inherente a esos recursos humanos” (p. 214).

En primer lugar, las practicas de gestién de recursos humanos varfan en cuanto a
su capacidad para aplicarse de modo eficiente en diversas situaciones, la variabilidad
en las pricticas que permiten las diferentes localizaciones, la facilidad/rapidez de
implementacién de pricticas apropiadas y la velocidad de obtencién de feedback
sobre la utilidad del sistema de practicas. Cuanto mas flexibles sean las practicas de
gestion de recursos humanos —tanto flexibilidad de recursos como flexibilidad de
coordinacién- la flexibilidad global de la empresa se incrementara.

En segundo lugar, la amplitud de las habilidades individuales disponibles en una
empresa es un indicador de la flexibilidad potencial de la empresa —tanto de la flexi-
bilidad de recursos como de la flexibilidad de coordinacién. Dicha amplitud se puede
obtener a partir de un nimero mas reducido de individuos que poseen muchas habi-
lidades o bien disponiendo de un ntimero mayor de individuos con un conjunto de
habilidades mas reducido pero diferente. Por otro lado, es preciso sefialar que si bien
la amplitud de las habilidades disponibles en la empresa determina su flexibilidad,
esto podria representar Gnicamente la flexibilidad potencial, mas que la real (Wright
y Snell, 1998).

Por tltimo, la flexibilidad del comportamiento del empleado representa un indica-
dor de Ia flexibilidad de la empresa. Asf los empleados que disponen de una variedad
de comportamientos y que ademés reciben apoyo para que los utilicen en situaciones
apropiadas —en vez de que siempre sigan procedimientos operativos estandar- incre-
mentan la probabilidad de que la empresa identifique nuevas situaciones competitivas
y responda a ellas adecuadamente. Junto con la flexibilidad de recursos, la empresa
también puede lograr flexibilidad mediante la coordinacién de comportamientos
entre individuos y grupos. En este sentido, a medida que los comportamientos son
mas homogéneos, la diversidad de perspectivas de la empresa se reduce, disminuyen-
do asf el potencial para el desarrollo de un conflicto. Puesto que los individuos com-
parten los mismos patrones en cuanto a respuestas a determinados situaciones perci-
bidas, estos patrones también actian como mecanismos de coordinacién.

Sin embargo, también es preciso considerar que estos beneficios derivados de una
mayor coordinacién y de la disminucién de conflictos, pueden verse superados por
los efectos secundarios negativos derivados de una disminucién de la diversidad de
perspectivas. En este sentido, el trabajo de Ginberg (1994) centrado en la necesidad
de heterogeneidad entre los miembros de la alta direccidn, refleja la importancia de
disponer de diversas perspectivas.
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Por otro lado, la diversidad de perspectivas también genera problemas de coordi-
nacién y conflictos. En este sentido, estas ideas ponen de manifiesto la importancia
de la flexibilidad de coordinacién, que permite a la empresa sintetizar y desplegar las
diversas perspectivas existentes en la misma, de tal modo que se maximice la efecti-
vidad de las decisiones adoptadas.

En sintesis, la gestién estratégica de los recursos humanos puede contribuir a la
ventaja competitiva de la empresa a través de su papel esencial en la determinacién
de la flexibilidad organizativa. La siguiente tabla resume estos aspectos de la flexibili-
dad organizativa que estan influenciados por la gestién estratégica de los recursos
humanos.

Tabla 4: Indicadores de la flexibilidad de recursos y
flexibilidad de coordinacion

Componente de gestiéon

estratégica de recursos Flexibilidad de recursos Flexibilidad de coordinacién
humanos

Practicas Aplicabilidad de practicas Maleabilidad de practicas
entre trabajos, etc.

Habilidades Rigidez de aplicacién entre | Velocidad de feedback sobre el
diferentes trabajos, etc. impacto de las précticas

Comportamientos de los

empleados Amplitud de habilidades Variedad de habilidades en los
individuales empleados
Capacidad para adquirir Capacidad para adquirir diversas
nuevas habilidades habilidades de los trabajadores

contingentes

Rigidez de aplicacién
Complementariedad/conflicto
entre los diferentes grupos

Fuente: Wright y Snell (1998: 221)

En definitiva, la flexibilidad en el contexto de la gestién estratégica de recursos
humanos representa el grado en que los recursos humanos de la empresa poseen
ciertas habilidades y repertorios de comportamientos que proporcionan a la empresa
opciones para buscar estrategias alternativas en el entorno competitivo de la empre-
sa. Adem4s, también muestra hasta qué punto se pueden identificar, desarrollar e
implementar las pricticas de gestién de recursos humanos necesarias para maximizar
las flexibilidades inherentes a los recursos humanos de la empresa.
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Por otro lado, el desarrollo de la capacidad para lograr flexiblemente el encaje
con necesidades estratégicas que cambian constantemente, representa un recurso
muy importante, especialmente para empresas que operan en entornos competitivos
dindmicos. Este tipo de capacidad es, al menos, un componente de las capacidades
dindmicas analizadas por Teece et al., (1997).

1V.3.6. El encaje dindmico vy gestion estratégica de recursos humanos

Desde la gestién estratégica de recursos humanos, se proponen dos perspectivas
para abordar el estudio de la relacién entre encaje y flexibilidad (Milliman et al.,
1991). Por un lado, la perspectiva “ortogonal” afirma que los conceptos de encaje y
flexibilidad representan extremos opuestos del mismo continuum. Por otro, la pers-
pectiva “complementaria” sostiene que ambos conceptos son fundamentales para la
eficacia organizativa puesto que un reto de la direccién estratégica es enfrentarse al
cambio, a través de la adaptacion continua, para conseguir el encaje entre la empre-
sa y su entorno externo (Chakravarthy, 1982; Miles y Snow, 1984).

En este sentido, el paradigma emergente en el contexto de la gestién estratégica
de recursos humanos considera que los conceptos de encaje y flexibilidad son dos
dimensiones independientes que necesitan ser gestionadas conjuntamente (Ulrich y
Lake, 1991; Wright y Snell, 1998).

Asi, el encaje interno y el encaje externo podrian ser vitales para el desarrollo de
capacidades organizativas que faciliten el aprendizaje, la adaptacién y la renovacién
organizativa (Prahalad, 1983; Snell,Youndt y Wright, 1996; Snow y Snell, 1993).
Asi, el encaje podria incrementar la flexibilidad organizativa, més que inhibirla.

En linea con Milliman et al., (1991), Wright y Snell (1998) consideran que el
encaje representa “un estado que existe en un momento particular y que, dada su
interaccién entre dos variables, presenta tanto componentes internos —relacionados
con recursos humanos- como externos —estrategia” (p.208). Ademds, puesto que el
encaje se refiere a relaciones entre constructos dindmicos, solamente se puede eva-
luar como una fotografia: el encaje en el momento 1 no asegura el encaje en el
momento 2. Esta es la razén que explica por qué los investigadores que estudian el
encaje se centran en un momento particular del tiempo (Milliman et al., 1991).

Por otro lado, la flexibilidad representa una caracteristica o rasgo real de la orga-
nizacién. A diferencia del encaje® —que es un estado temporal y se centra en la rela-
cién entre dos variables (internas y externas)-, la flexibilidad es totalmente interna, y

* Si bien la flexibilidad es una caracteristica que teéricamente se puede evaluar en cualquier momento del
tiempo, los investigadores, cada vez con mayor frecuencia, tienden a evaluarla Gnicamente a lo largo del tiem-
po. Esto es asf porque, aunque determinadas caracteristicas de la empresa que forman la flexibilidad se pueden
evaluar en el momento 1, la evidencia confirmatoria de que la flexibilidad ha existido en el momento 1 se
obtiene mejor a través de la observaciéon de la adaptacién con éxito a un cambio en el entorno en el momento
2 (Wright y Snell, 1998).
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se consigue mediante determinadas caracteristicas de la empresa (como amplias y
heterogéneas habilidades y competencias de los empleados, sistemas administrativos
orgénicos, etc.) que permiten a la empresa adaptarse a cambios en el entorno (Cha-
kravarthy, 1982). En este sentido, el andlisis de la flexibilidad ha hecho énfasis bien
en la variedad, bien en la maleabilidad o en ambos.

En esta linea, la gestion estratégica de recursos humanos deberia ocuparse basica-
mente de lograr un encaje con las demandas del entorno competitivo. Este entorno
puede ser estable o dindmico. En un entorno estable, predecible, las empresas pue-
den lograr el encaje a través de sistemas burocraticos centrados en el desarrollo de
una reserva de capital humano con un rango reducido de habilidades y sistemas de
recursos humanos que estimulen un conjunto reducido de comportamientos en los
empleados. Sin embargo, en un entorno dindmico, impredecible, las empresas pue-
den lograr su encaje mediante sistemas orgdnicos de recursos humanos que se encar-
gan de facilitar el desarrollo de una reserva de capital humano con diferentes habili-
dades y una amplia variedad de comportamientos (Wright y Snell, 1998).

En un entorno estable, una vez que se logra el encaje, la flexibilidad deja de ser
tan relevante puesto que el entorno no cambia. Sin embargo, actualmente la mayo-
rfa de las empresas se enfrentan a entornos caracterizados por un gran dinamismo y
una competencia creciente. Para ellas, el encaje sostenible se logra Ginicamente
mediante el desarrollo de una organizacién flexible. De este modo, la gestién estraté-
gica de recursos humanos debe facilitar cada vez més la flexibilidad estratégica para
que la empresa pueda alcanzar el encaje dindmico (Wright y Snell, 1998: 209).

Por otro lado, la Figura 5 muestra el solapamiento potencial entre las orientacio-
nes de encaje en la gestién estratégica de recursos humanos. El concepto de encaje
puede tener diversos significados (Snell, Youndt y Wright, 1996). Por un lado, el
encaje puede ser (inicamente un mecanismo integrador de los diversos aspectos de la
infraestructura humana. El encaje también puede suponer la alineacién de los siste-
mas de recursos humanos con una base particular de ventaja competitiva sostenida.
Ademis, el encaje podria considerarse como los esfuerzos coherentes que facilitan el
aprendizaje organizativo. Sin embargo este concepto podria suponer la gestién simul-
tanea de las tres relaciones anteriores. Es decir, el encaje dindmico (Miles y Snow,
1994), que representa la creacién de una organizacién que se renueva a si misma y
que posee la habilidad necesaria para adquirir rdpidamente una capacidad competiti-
va en diversas situaciones.
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Figura 5: Orientaciones alternativas de encaje en la gestion estratégica de
recursos humanos

Ventaja
competitiva

Aprendizaje
organizativo

Integraciéon

Fuente: Snell, Youndt y Wright (1996: 83)

En sintesis, la Figura 5 propone la combinacion de aportaciones de la teorfa de los
recursos y capacidades, el aprendizaje organizativo y la gestién estratégica de recur-
sos humanos con el fin de analizar cémo las empresas compiten a través de sus
empleados. En este sentido, es preciso avanzar en la investigacién de configuraciones
puesto que permitirfa examinar los siguientes aspectos: 1) los mecanismos subyacen-
tes de recursos humanos que crean un tipo particular de encaje, 2) cémo tienden a
combinarse los tipos de encaje presentados en la figura anterior, y 3) la relacién
entre estas combinaciones y los resultados organizativos, y cémo cambian las combi-
naciones con el tiempo (Snell, Youndty Wright, 1996: 83-84).

Conclusiones e implicaciones para la gestion

La Direccién Estratégica en general, y en particular, la Gestién Estratégica de
Recursos Humanos son conscientes de la necesidad de conocer cémo se pueden
configurar los sistemas y précticas de gestién de recursos humanos con el fin de desa-
rrollar una ventaja competitiva para la empresa. Esta cuestién se puede abordar con
los conceptos de encaje interno, encaje externo, y flexibilidad organizativa con rela-
cién a la gestién estratégica de recursos humanos (Baird y Meshoulam, 1988; Leng-
nick-Hall and Lengnick-Hall, 1988; Milliman, Von Glinow and Nathan, 1991; Schu-
ler y Jackson, 1987; Snell, Youndt and Wright, 1996; Snow y Snell, 1993).

Asi en este trabajo se ha presentado un marco conceptual para el anélisis de los
conceptos de encaje estratégico y flexibilidad organizativa en el contexto de la ges-
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tién estratégica de los recursos humanos asf como su relacién con la formulacién de
la estrategia de la organizacién. Los argumentos expuestos muestran la necesidad de
integrar ambos objetivos (encaje estratégico y flexibilidad organizativa) en el sistema
de gestion estratégica de recursos humanos. Si bien en un primer momento podria
parecer que la necesidad de lograr flexibilidad organizativa y encaje estratégico son
objetivos en conflicto, sin embargo el marco conceptual desarrollado en el trabajo
ofrece una base para comprender los papeles duales de un sistema de gestién de
recursos humanos que “encaje” con las necesidades estratégicas de la organizacion al
tiempo que permita una capacidad de respuesta a los diferentes escenarios que se
presenten en el entorno complejo y dindmico. Estos dos objetivos no son opuestos
sino complementarios, especialmente porque se centran en aspectos diferentes de la
organizacion.

Recordemos pues las principales ideas sobre estos elementos. Por un lado, el
encaje interno se refiere al grado en que los componentes de los recursos humanos se
hayan conectados de forma coherente y se apoyan entre si. A su vez el encaje exter-
no se centra en el nivel de integracién de los sistemas de recursos humanos con el
proceso y contenido de la estrategia organizativa. Asimismo cabe distinguir entre
encaje horizontal y encaje vertical. El encaje horizontal se refiere a la congruencia
entre las practicas de gestién de recursos humanos implantadas en la empresa. Por su
parte, el encaje vertical implica la alineacién entre las practicas de gestién de recur-
sos humanos y los procesos de gestién estratégica de la empresa. Por dltimo, la flexi-
bilidad se refiere a la capacidad organizativa de adaptacién a entornos dindmicos y
complejos, mediante la reconfiguracion de la estructura de recursos de la empresa asi
como los cambios internos y externos necesarios.

Con este fin, Wright y Snell (1998) desarrollan un modelo de gestién estratégica
de recursos humanos que incorpora los dos objetivos: encaje estratégico vy flexibili-
dad organizativa. Este modelo debe atender, por un lado, la adaptacién de las practi-
cas de gestion de recursos humanos y los conocimientos, habilidades y comporta-
mientos de los empleados con las necesidades inmediatas de la empresa, reflejadas
en su estrategia organizativa. Es decir, el encaje estratégico. Por otro lado, el modelo
debe incorporar el desarrollo de la capacidad organizativa de respuesta a las diferen-
tes necesidades competitivas establecidas por la estrategia actual de la empresa.

Analicemos a continuacién el papel de la gestién estratégica de recursos huma-
nos en los diferentes entornos. Su papel principal, tal y como sefiala Wright y Snell
(1998), debe ser favorecer el encaje con las demandas del entorno competitivo. Por
un lado, si el entorno es estable, las empresas pueden lograr este objetivo mediante
sistemas burocraticos de gestién de recursos humanos que permitan el desarrollo de
una reserva de capital humano con unas habilidades y conocimiento bastante limita-
dos. En este entorno, el objetivo bésico es el logro del encaje, pues dado que el
entorno es estable, y por tanto sin cambios relevantes, el elemento flexibilidad
adquiere un papel secundario, dadas las circunstancias. En cambio, si el entorno es
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dindmico, y por tanto, los cambios no son predecibles, las empresas pueden lograr
ese encaje empleando sistemas organicos de recursos humanos que faciliten el desa-
rrollo de un capital humano que posea una amplio abanico de conocimientos y habi-
lidades. En este entorno, el objetivo de encaje estratégico se alcanza mediante el
desarrollo de una organizacién flexible capaz de responder a tiempo a las demandas
que surgen de un entorno competitivo dindmico o incluso de la propia organizacién.
Esta organizacién se caracteriza, entre otros rasgos, por la capacidad de adaptacién
de su sistema de gestién de recursos humanos, y la existencia de un capital humano
con un amplio repertorio de habilidades, conocimientos y comportamientos.

Finalmente es preciso recordar las aportaciones de la teorfa de recursos y capaci-
dades y sus implicaciones para la gestién estratégica de recursos humanos. De acuer-
do con Barney (1991), una ventaja competitiva tiene su origen en recursos o capaci-
dades que cumplen las siguientes condiciones: son valiosos, escasos, dificiles de imi-
tar y carentes de sustitutivos. Por ello, una empresa capaz de alcanzar el encaje flexi-
blemente, y en especial en un entorno dindmico, sin duda dispone de una capacidad
estratégica. Esta capacidad se corresponde con el concepto de capacidad dindmica.

En sintesis, los responsables de la gestion estratégica de recursos humanos deben
incentivar la flexibilidad organizativa con el fin de alcanzar el encaje o congruencia
dindmica en la empresa.
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