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1. INTRODUCCION

A lo largo de poco mds de una década la gestion de los recursos humanos en las empresa ha
pasado de ser un elemento anecddtico a constituirse en una de las bases mds s6lidas para obtener
una ventaja competitiva sostenible. De ahi la importancia de conocer con mayor precision las
caracteristicas mas importantes de la direccion de recursos humanos de cara a mejora la efectivi-
dad y eficiencia de muestras empresas.

Los origenes de la actual gestién de recursos humanos se sitian a finales del siglo XIX y prin-
cipios del XX ligados a la aparicion de la Organizacion Cientifica del Trabajo. Desde estos prime-
ros intentos de gestionar el factor humano en las empresas, hasta la aparicion de la direccion estra-
tégica de recursos humanos a mediados de los afos noventa del pasado siglo, en apenas cien afios
de evolucion historica podemos encontrar una gran diversidad de enfoques, perspectivas y puntos
de vista desde los que se han planteado modos y herramientas diferentes para gestionar este recur-
so en las organizaciones. No obstante, una lectura detenida de esta evolucion histdrica revela una
linea central de evolucion que desemboca en la consideracion de los recursos humanos y su ges-
tidn como uno de los principales activos estratégicos de la empresa. Becker y Gerhart (1996; pag.
781) lo expresan de forma rotunda cuando afirma que "las empresas sdlo pueden desarrollar una
ventaja competitiva sostenible creando valor de modo que sea dificilmente imitable por los compe-
tidores. Aunque las fuentes tradicionales de ventaja competitiva, como los recursos financieros, la
tecnologia o la economia de escala, entre otros, crean valor, los recursos humanos resultan la fuen-
te de ventaja competitiva mds dificilmente imitable /.../ de este modo ]a gestion estratégica de recur-

sos humanos puede ser una importante fuente de ventaja competitiva sostenible” (el subrayado en
nuestro).

Esta linea o tronco central en la evolucion puede caracterizarse a partir de dos grandes crite-
rios: la concepcion del empleado y la concepeion predominante sobre las formas de gestion de
empresas (Gonzilez, 1999a y b). En efecto, desde la segunda revolucion industrial en la que apa-
rece timidamente una incipiente administracion de personal, hasta la actual direccion estratégica de
recursos humanos, el modo en el que se gestiona el factor humano en las organizaciones depende
en gran media de la concepeion que se tiene del empleado en la estructura organizativa. Si enten-
demos que ¢l empleado, que el trabajador, es un elemento del sistema productivo lo gestionaremos
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como tal, como una maquina o herramienta mas del proceso productivo o de servicio. Si por el con-
trario lo concebimos como una persona, con un conjunto de potencialidad que puede y debe des-
arrollar en el seno de la organizacion, disefiaremos situaciones de trabajo que permitan ese desarro-
llo potencial del empleado en cuanto persona y, al mismo tiempo, que faciliten la consecucion de
los objetivos de la empresa. En otras palabras, haremos una gestion de personal. Por el contrario,
si gestionamos recursos humanos es porque se concibe al empelado como un recurso, en términos
de comportamiento, de conducta en el contexto concreto del trabajo y de las organizaciones, que la
empresa articula con su estrategia de cara a obtener una mayor efectividad organizacional.
Finalmente, si hablamos de capital humano estamos definiendo los recursos humanos como uno de
los activos estratégicos que permiten a la empresa obtener y mantener una ventaja competitiva.

La evolucién de la gestion de recursos humanos ha estado marcada, no sélo por la concepeion
predominante que se ha tenido del empleado en cada momento historico, sino también por la con-
cepcion de como gestionar empresa. No cabe duda, que la evolucion de los modos de gestion de
empresas y la evolucion en la concepeion del empleado siguen dos lineas paralelas con mutuas
influencias. Son obvias las multiples interrelaciones entre la administracion de personal y el modo
de gestion de la organizacion cientifica del trabajo, del mismo modo que no es posible entender la
gestion del personal al margen de propuesta de gestion como la Teoria Y de Douglas McGregor o
la Escuela de Relaciones Humana de Elton Mayo, o la gestion estratégica de recursos humanos al
margen de los enfoque de gestion de empresa contingente o configuracional. A partir de estos cri-
terios podemos definir cuatro grandes periodos heuristicos de evolucién de la gestion del factor
humano en las empresa: periodo de inicio, periodo de desarrollo, periodo de cambio y periodo
estratégico (para un analisis detallado véase Gonzalez y De Elena, 1998). No es el momento de
detenernos en un examen exhaustivo y detallado de cada uno de estos periodos de evolucion y des-
arrollo de la gestion de recursos humanos que conduce a la concepeion de los recursos humanos
como un elemento estratégico en la empresa.

Tres grandes dimensiones caracterizan la actual direccion de recursos humanos. En primer
lugar, la gestion del factor humano en las organizaciones se realiza desde la Optica del recurso y no
del coste. Es decir, se abandona una gestion centrada en el personal definido en términos de coste
y, por lo tanto, con el objetivo basico de reducir ese coste lo que supone gestionar Unicamente a
corto plazo, evaluar solo en funcion de resultados y de manera cuantitativa y entender que el per-
sonal se caracteriza por su inadaptabilidad, inflexibilidad y dependencia, por una gestion orientada
a optimizar de los recursos humanos en la empresa lo que implica gestionar también a medio y
largo plazo, evaluar a partir de los medios y resultados obtenidos, tanto de forma cuantitativa como
cualitativa, y, en definitiva, concebir a este recursos humano como un elemento adaptable, flexible
y autdénomo. Si en el cambio en la concepcion del personal de entenderlo como un coste a enten-
derlo como un recurso encontramos una de las dimensiones principales de la actual direccion de
recursos humanos, en el cambio en el modo de actuar sobre este recurso hallamos la segunda gran
dimension. De una gestion esencialmente reactiva se pasa a una gestion fundamentalmente proac-
tiva. En otras palabras, el modo de actuar deja de ser responder siempre frente a las necesidades y
demandas de la empresa en relacién con los recursos humanos para gestionar tratando de anticipar-
se dichas necesidades y demandas. Esto supone que la gestion de recursos humanos deja de reali-
zar actividades aisladas, independiente una de otras para llevar a cabo practicas de gestion integra-
das dentro de programas que responden a politicas de gestion de recursos humanos de la empresa
en las que todas las actuaciones estan interrelacionadas y son interdependientes. En la década de
los afios noventa esta caracteristica se convertira en un elemento esencial, sobre todo de cara a defi-
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nir configuraciones de sistemas de gestion de recursos humanos, en los que se conoce como ajus-
te horizontal de la direccion de recursos humanos. Por tltimo, una tercera dimension caracteriza la
actual direccion de recursos humanos: la aparicion de la perspectiva estratégica.

Hoy en dia el vocablo estrategia es un vocablo que forma parte del Iéxico habitual de gestion
en general y de gestion de recursos humanos en particular. De hecho es comtn encontrarlo en la
literatura, tanto especializada como de divulgacion, y en los discursos de los profesionales dedica-
dos a la gestion de recursos humanos. No obstante, existe poca claridad conceptual y consenso en
relacién con el significado del término estratégica vinculado con la gestion de recursos humanos.
Esta falta de claridad se debe, en parte, a la diversidad de enfoques y marcos tedricos empleados.
El examen de la definicién de la direccion estratégica de recursos humanos nos permite evidenciar
esta heterogeneidad de enfoques. En este sentido, Wright y McMahan (1992; pag. 298) utilizan la
expresion direccion estratégica de recursos humanos para referirse al "patron de actividades de los
recursos humanos que permiten a la empresa alcanzar sus objetivos". En esta linea, pero con un
matiz importante que vincula la gestion estratégica de recursos humanos con el modelo de direc-
c10n estratégica predominante en la década de los afios ochenta, Snell, Youndt y Wright (1996; pag.
62) entienden que se refiere a los "sistemas organizacionales disefiados para aleanzar una ventaja
competitiva sostenible". Para Ulrich (1997; pag. 189) desde un punto de vista claramente contin-
gente, como veremos mds adelante, lo relevante de la gestion estratégica de recursos humanos es
el "proceso de relacionar las practicas de recursos humanos con la estrategia de la empresa”.
Finalmente y ya desde posiciones que conciben a los recursos humanos como un activo estratégi-
co, Huselid, Jackson y Schuler (1997, pag. 171) entienden que gestionar estratégicamente recursos
humano implica el "disefio e implementacion de un conjunto de politicas y practicas internamente
consistentes que permitan al capital humano de la empresa contribuir a alcanzar los objetivos de la
empresa”. La falta de claridad y confusion que genera la diversidad de enfoques desde los que se
plantea una gestion estratégica de recursos humanos se ve aumentada por la pluralidad de marcos
teodricos utilizados para darle solidez conceptual. En este sentido, es ficil encontrar apoyo tedrico
de la planteamientos sobre gestidn estratégica de recursos humanos basados en la teoria del capital
humano, la teoria de la dependencia de recursos, la teoria de la agencia, la teoria de los recursos y
capacidades, la teoria de la transicion de costes o la teoria evolutiva (Jackson y Schuler, 1995), En
definitiva y como claramente subrayan Wright y McMahan (1992; pag. 106), "el proceso de tran-
sicion de la direccion de recursos humanos al paradigma de la direccidn estratégica de recursos
humanos ha venido acompafiado de una importante confusion”.

A pesar de la confusion que rodea la gestion estratégica de recursos humanos no debemos con-
fundir el planteamiento que se hacia en la década de los afios ochenta del planteamiento que carac-
teriza la gestidn estratégica a partir de mediados de los afios noventa. En los afios ochenta el papel
estratégico de la gestion de recursos humanos se basaba en el impacto de las actividades de gestion
de recursos humanos sobre los empleados. Dicho de otro modo, se trataba de desarrollar activida-
des que influyesen y mejorasen el comportamiento del empleado -mayor desempefio, mayor cali-
dad, mas motivados, mds satisfechos, ete.- en la creencia de que empleados con estas caracteristi-
cas generaban una mayor efectividad organizacional. A partir de la década de los afios noventa el
papel estratégico de la gestidn de recursos humanos asume una perspectiva mas global centrando-
se en el impacto de los sistemas de practicas de gestion de recursos humanos sobre la efectividad
de la organizacion. Es decir, tratando de evaluar el impacto de la gestion de recursos humanos sobre
la productividad, tasa de retorno, rentabilidad, etc. de la organizacion. Es lo que Wright y Boswell
(2002) han denominado como perspectiva micro o funcional y perspectiva macro o estratégica en



Caracterizacion de la gestion de recursos humanos en las empresas de 69
Castilla y Ledn

la gestion de recursos humanos. Desde la primera las actividades de gestion de recursos humanos
se realizan de forma independiente, tanto de la estrategia de la empresa, como del resto de activi-
dades de la direccion de recursos humanos, mientras que desde la segunda las actividades se inte-
gran dentro de sistemas y programas, con una necesaria articulacion y coordinacion entre ellas que
genera efectos sinérgicos, v con una también necesaria articulacion con los objetivos y estrategia
de la empresa. En otras palabras, la gestion estratégica de recursos humanos en el ajuste horizon-
tal y vertical que presenta.

Este nuevo papel estratégico de la direccion de recursos humanos generard un gran trabajo de
investigacion empirica con el objetivo de evidenciar el impacto de las practicas y sistemas de practi-
cas de gestion de recursos humanos sobre el desempefio organizacional. Estas investigaciones se han
llevado a cabo desde tres grandes perspectivas que Delery y Doty (1996) denominan como aproxima-
cion universalista, aproximacion contingencial y aproximacion configuracional. Desde la primera se¢
plantea que existen un conjunto de pricticas de gestion de recursos humanos que siempre tienen
impacto sobre la efectividad organizacional con independencia de las caracteristicas de la propia orga-
nizacion o del entorno. Estas practicas se denominan como practicas de alto rendimiento (Becker y
Huselid, 1998) y, aunque no existe una acuerdo unanime, entre ellas se encuentran los sistemas de fra-
bajo en equipo -self-team, circulos de calidad, etc.-, programas de formacion, sistemas de participa-
cion de los empleados, programas de evaluacion del desempefio o sistemas de compensacion, entre
otras (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Kochan y Osterman, 1994: MacDuftie; 1995; Pleffer, 1994). Las
aproximaciones contingencial y configuracional cuestionan que la relacion entre las practicas de ges-
tion de recursos humanos y el desempefio organizacional sea tan lineal y sencilla. Desde la aproxima-
cion contingente se plantea una relacion mas compleja y modulada por las contingencias propias de
cada organizacion. Es decir, las practicas de gestion de recursos humanos deben presentar un ajuste
vertical. Por su parte desde la aproximacion configuracional se busca identificar las configuraciones
o sistemas de practicas de recursos humanos que maximicen el impacto sobre el desempefio organi-
zacional. Dicho de otro modo, los sistemas de practicas de recursos humanos deben presentan un ajus-
te vertical y horizontal. Con independencia de la aproximacién que se adopte "lo esencial de la pers-
pectiva estratégica de la direccion de recursos humanos es la asuncion de que el desempefio organi-
zacional estd influido por un conjunto de practicas de la direcciéon de recursos humanos” (Huselid,
Jackson, y Schuler, 1997; pag. 171). Frente a esta afirmacion nos debemos preguntar como ha sido
posible esta cambio de enfoque tan profundo.

De acuerdo con el pensamiento estratégico tradicional la ventaja competitiva sostenible de una
empresa dependia basicamente del ajuste entre sus recursos y las condiciones del entorno. Es decir,
de una posicion tnica y superior frente a los competidores en términos de coste o diferenciacion de
productos (Porter, 1985). No obstante, el planteamiento estratégico derivado de la teoria de la ven-
taja competitiva no logra explicar las diferencias de rentabilidad entre empresas existentes dentro de
un mismo sector industrial. Este hecho conduce a un cambio de dptica al cuestionar la importancia
de la estructura del sector industrial como factor explicativo del éxito empresarial frente a las carac-
teristicas de la propia empresa. En los sectores industriales coexisten empresas que presentan gran-
des diferencias en sus resultados que no se pueden explicar desde el paradigma estructura-conduc-
ta-resultado dominante en la tradicion estratégica. Para explicar estas diferencias la direccion estra-
tégica progresivamente oscilard hacia una orientacion interna tratando de dar cuanta de las diferen-
cias en rentabilidad de las empresas en funcion de sus recursos y capacidades. La heterogeneidad de
las empresas en cuanto a los recursos que poseen y las capacidades que desarrollan a partir de la
combinacion de los recursos es el origen de las diferencias de rentabilidad v, por lo tanto, una fuen-
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te de ventaja competitiva sostenible. Nos encontramos ante la denomina vision de la empresa basa-
da en los recursos o teoria de los recursos y capacidades. Este cambio de punto de vista, esta orien-
tacion interna, posibilitard una nueva mirada sobre los recursos humanos y su gestion que la con-
vierten en un activo estratégico para la empresa. La teoria de los recursos y capacidades permite la
unificacion de la gestion de recursos humanos con de la estrategia de la empresa aportando un sopor-
te tedrico para la integracién de la orientacion micro-funcional y macro-estratégica dentro de la ges-
tion estratégica de recursos humanos.

Desde este planteamiento se definen las empresas como un conjunto de recursos y capacidades
necesarios para competir en el mercado (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 2001; Grant, 1991;
Montgomery, 1995). Los recursos son los factores, los activos, tanto tangibles como intangibles,
que posee y controla la empresa ¢ intervienen en la produceién de bienes o servicios. Lo activos
tangibles, como instalaciones, maquinas o capital financiero, son faciles de identificar y valorar.
Por el contrario, los activos intangibles, como patentes, marcas, cultura o capital humano, no tiene
soporte fisico por lo que son dificiles de identificar y valorar. Las capacidades se definen como los
mecanismos dindmicos que permiten a la empresa adquirir, desarrollar y desplegar sus recursos de
cara a alcanzar un desempefio superior a los competidores. Dada su naturaleza las capacidades son
elementos intangibles. La conjuncidn de recursos y capacidades configuran las competencias orga-
nizacionales, aquello que la empresa sabe hacer mejor que la competencia, que articuladas con la
estrategia de la empresa y las condiciones del entorno le permiten obtener y sostener en el tiempo
una ventaja competitiva. Algunos recursos y las capacidades poseen unas caracteristicas que los
convierten en un activo estratégico. En este sentido, se sefialan que deben ser valiosos, escasos,
inimitables, insustituibles e intransferibles. La mayoria de los recursos intangibles, y entre ellos los
recursos humanos, poseen estas caracteristicas por lo que son una de las fuentes de ventaja compe-
titiva sostenible en la empresa. En definitiva, los recursos humanos constituyen una activo estraté-
gico de la empresa que se define como capital humano. El capital humano se refiere al conjunto de
habilidades, capacidades, conocimientos, etc. de los empleados necesarios para el desarrollo de la
estrategia de la empresa. Es decir, el capital humano adquiere valor estratégico en la medida en la
que esta alineado con la estrategia de la empresa, tiene una ajuste vertical diriamos en términos de
gestion de recursos humanos. No obstante, a nadie se le escapa que el capital humano no agota el
activo estratégico de los recursos humanos de la empresa. Ademas del capital humano los recursos
humanos desarrollan un conjunto de comportamiento -motivacion, compromiso, contrato psicolo-
gico, comportamiento en equipo, desempefio, etc.- que también constituyen un activo estratégico
va que el valor del capital humano se conforma a través de la conducta. Del mismo modo, sin habi-
lidades, capacidades y conocimientos las conductas organizacionales no se dan (Gonzilez, 2002).
Si los recursos humanos constituyen un activo estratégico su gestion deberia obedecer a los mis-
mos pardmetros. En este sentido, es necesario configurar sistemas de practicas de alto rendimiento
que actiien sobre el capital humano y sobre la conducta organizacional y generen capacidades de
gestion de recursos humanos que permitan definir competencias organizacionales relacionadas con
este activo estratégico y sustentar las bases de una ventaja competitiva sostenible.

Una preocupacion latente en muchas investigaciones sobre gestién estratégica de recursos
humanos es conocer en que medida los planteamientos tedricos v de investigacién se transfieren a
la practica diaria de la gestion de recursos humanos en las empresas (Armstrong, 2000; Rynes,
Colberty Brown, 2002; Wright v Boswell, 2002). Los datos siguieren grandes diferencias entre las
empresas a la hora de transferir los planteamientos sobre gestion de recursos humanos. No obstan-
te, se constata que ain la mayoria de los profesionales de gestion de recursos humanos trabajan con
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una orientacion micro y funcional. Es mas, aunque muchos de ellos conocen las aproximaciones
estratégicas a la gestion de recursos humanos, e incluso participan de las mismas, las practicas en
las empresas contintian atn bajo esquemas tradicionales, la inercia de estas rutinas sigue siendo
muy fuerte y marcando las pautas de actuacion.

En Espafia son muy pocos los trabajos que analizan la gestion de recursos humanos en las
empresas. Desde el realizado en el afio 1990 por Rodriguez Porras y colaboradores, hasta los mas
recientes de Garcia Echevarria y Val Nufiez (1996) y Cortés, Gasco y Llopis (1997), por citar algu-
nos de los mas relevantes, todos ofrecen un perfil parcial de la gestion de recursos humanos carac-
terizado por un enfoque tradicional centrado, en el mejor de los casos, en las funciones clasicas de
las gestion de recursos humanos con una perspectiva muy funcionalista. Creemos, en este sentido,
que el conocimiento de la realidad de las practicas de gestion de recursos humanos es un paso
imprescindible para poder transformarla hacia posiciones mas cercanas a la gestion estratégica de
recursos humanos. En esta linea sitnamos nuestro analisis de la direccion de recursos humanos de
las empresas de Castilla y Ledn, desde el convencimiento que solo a partir de un conocimiento
exhaustivo y riguroso de la realidad permitird planificar intervenciones efectivas que sitien a la
gestién de recursos humanos como un elemento capital en la consecucion de una ventaja competi-
tiva sostenible.

2. METODO.
2.1. Instrumento

Para la evaluacion de las caracteristicas de la direccion de recursos humanos en las empresas de
Castilla y Ledn se elabord un cuestionario compuesto por cincuenta y ocho item distribuidos en
cuatro secciones. La primera seccion se centra en el conocimiento de algunas caracteristicas gene-
rales de la empresa encuestada. Estd compuesta por diez item en los que se pregunta por el tipo de
empresa, ¢l sector de actividad de la misma, la situacion geografica con referencia a la localidad y
provincia, el &mbito de actuacion, la antigliedad de la empresa, v, el tamafio y estructura de la plan-
tilla. La segunda seccion se centra en el examen del departamento de recursos humanos de la
empresa. Este apartado estd compuesto por siete items. La tercera seccion es la mas amplia en cuan-
to al contenido y numero de item que la integran. Esta formada por treinta y siete item de diversa
naturaleza y por medio de ellos se examinan con detenimiento las principales practicas de la ges-
tion de recursos humanos. La cuarta y ultima seccion de cuestionario esta integrada por cuatro item
en los que se pregunta por diversos resultados de la empresa relacionados con lo gestion de recur-
sos humanos como el volumen del negocio, los resultados antes de impuestos del gjercicio anterior,
la tasa de absentismo y como se obtiene, y una estimacion de la rotacion de personal, tanto volun-
taria, como involuntaria.

2.2. Procedimiento y muestra.

El analisis de la direccidn de recursos humanos en las empresas de Castilla y Leon se llevo a
cabo a partir de los datos obtenidos en un estudio de naturaleza descriptiva realizado por medio de
una encuesta con un muestreo estratificado. Como criterio de estratificacion se utilizé el tamano de
la empresa definido a partir del nimero de empleados y la provincia. Por lo tanto, la primera acti-
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vidad de investigacion fue la elaboracion de un censo de empresa de Castilla y Ledn que incluye-
se, ademas de los datos de identificacion de la empresa y su direccion de correo postal, el nimero
de empleados. Para la elaboracion de este censo se acudio a las distintas Camaras de Comercio e
Industria de Castilla y Ledn. Ademas de la informacién obtenida a partir de las Camaras de
Comercio e Industria de Castilla v Ledn para la elaboracion del censo de empresa se acudid tam-
bién a la informacién obtenida de diversos directorios de empresas. Sobre este censo de empresa
se procedio a su agrupacidn en funcidén de la provincia de procedencia y a la recodificacién del
campo que contenia informacion sobre el niimero de empleado dado que estas dos variables son los
criterios que se utilizaron para estratificacion de la muestra. En este sentido, se definieron cuatro
categorias de nimero de empleados: de 1 2 9, de 10 a 49, de 50 a 200 y mas de 200 empleados.
Sobre esta relacion de empresas, y dado que el estudio se centra en el analisis de la direceidn de
recursos humanos, se tomo la decision de excluir las empresas de menos de 9 empleados centran-
do la investigacion basicamente sobre las empresas de tamafio grande, mds de 200 empleados, y
mediano, entre 200 y 50 empleados. La comparacion de censo con los datos sobre la distribucion
de las empresas de nuestra Comunidad en funcion de la provincia y del nimero de empleados pre-
sentado en el informe sobre la situacion econdmica de Castilla y Ledn del afio 2000 elaborado por
el Consejo Econdmico y Social evidencia que el censo cubre con mucha aproximacion los tramos
de empresas grandes y medianas, en las que se centra la investigacion sobre la direccién de recur-
sos humanos. Una vez elaborado el censo de empresas de Castilla y Ledn y definidos los criterios
de estratificacion, la provincia y el tamafio, tomamos la decision de encuestar a todas las empresas
incluidas en el censo de tamafio grande y mediano. Es decir, se encuestaria todas las empresas de
mas de 50 empleados de muestra Comunidad, lo que supone un total de 787 empresa. A su vez las
empresas pequefias las clasificamos en dos categorias en [uncion del nimero de empleados: empre-
sas con mas de 25 y menos de 50 empleados y empresas con mas de 10 y menos de 25 empleados.
Una vez clasificadas las empresas pequeilas del censo de investigacion en estas dos categorias pro-
cedimos a ordenarlas de mayor a menor nimero de empleados, siempre que fue posible. A conti-
nuacion procedimos a extraer una muestra de 230 empresa de forma estratificada en funcion de la
provincia. El nimero de empresas encuestadas quedo establecido, de este modo, en 1017.

Una vez extraida la mucstra de empresas a encuestar a partir del censo elaborado para la inves-
tigacion se procedid a su envio por correo postal. De las 1017 enviadas fueron devueltas por erro-
res en la direccidn o desaparicidn de la empresa 42 y solamente 66 remitidas con los datos cumpli-
mentados. Eso supone una tasa de respuesta muy baja, del 9,77%, y uno de los grandes problemas
que presenta la extrapolacion de los resultados de la muestra obtenida a la poblacion de empresas
de Castilla y Leon. En este sentido, avancemos que, como mas adelante expondremos detenida-
mente en las conclusiones, el instrumento utilizado para el estudio de la direccion de recursos
humanos se revela como un buena herramienta, aiin con sus posibles mejoras. No asi el procedi-
miento utilizado, los datos evidencian que la encuesta postal no es un método adecuado para el exa-
men de un fendmeno social como las practicas de la direccion de recursos humanos. Creemos que
una metodologia basada en entrevistas directas a los responsables de las empresas en base al cues-
tionario elaborado asegurarfa datos mas fiables, como veremos mas adelante, y una tasa de respues-
ta mas amplia que permitiese la proyeccion de los resultados sobre todas las empresas de la
Comunidad. Por todo ello, la extrapolacion de los resultados obtenidos deber hacerse con precau-
cién y, todas las afirmaciones que se realicen sobre los datos, deben circunscribirse a la muestra de
empresas obtenidas.

De cualquier modo la muestra de empresas presenta las siguientes caracteristicas. En cuanto al
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tipo de empresa destacan las sociedades andnimas, con un 69,7%, v las sociedades limitadas, con
un 22,7%. No obstante, debe destacarse la importancia de las cooperativas con un 6,1% de mues-
tra. Los dos sectores de actividad predominantes son el sector servicios, con un 31,8%, y el sector
industrial, con un 27,3% . Entre ambos suponen la mayoria de la muestra, un 59,1% en concreto.
También destaca, aunque con porcentajes menores, de un 15,2% y de un 12,1%, el peso en la mues-
tra de las empresas del sector de la construccion y alimentacion respectivamente.

Por lo que respecta a la distribucion de la muestra en funcion de la situacion geografica un exa-
men detallado de los datos nos evidencian importantes diferencias con la distribucion de empresas
que se recoge en el informe del CES. En este sentido, la muestra de empresas obtenida presenta una
diferencia superior a 7 puntos porcentuales en las provincias de Leon -9,6-, Salamanca -9,3- y
Valladolid -7,6-. Estas diferencias, con ser importantes, lo son mds si cabe por el hecho de que estas
provincias son las que mayor estructura empresarial poseen de acuerdo con los datos del CES. Mas
en concreto, Valladolid y Ledn ocuparian los dos primeros lugares en cuanto al namero de empre-
sas y Salamanca el tercero después de Burgos. Por el contrario, la muestra refleja un mayor por-
centaje de empresas en las provincias Zamora -9,8-, Palencia -7,8-, Segovia -4,2- y Soria -3,5-, que
en algunos casos supera los 9 puntos porcentuales. De nuevo estas discrepancias revelan fuertes
distorsiones en la muestra con respecto a la distribucidn de las empresas por provincia dado que
estas provincias son las de menor desarrollo empresarial de nuestra Comunidad. Por todo ello se
llevara a cabo un andlisis conjunto de los datos de la muestra, no procediendo a un analisis desagre-
gado por provincia. En cuanto a las localidades de procedencia de las empresas predominan las
capitales de provincia destacando entre ellas, como era de esperar por su estructura empresarial, las
ciudades de Burgos, Valladolid y Palencia.

Ademas de la localizacion geografica de la empresa, provincia y ciudad, otro elemento impor-
tante para caracterizarla es su dmbito de actuacion; es decir, la principal procedencia de los insu-
mos y el entorno al que dirige los resultados. Para su analisis definimos cuatro alternativas: local,
regional, nacional v multinacional. Las empresas de la muestra tienen un dmbito de actuacion en
todos las categorias definidas, destacando el ambito nacional, con un 36,4%, y el dambito multina-
cional, con un 27,3%. No obstante, un 22,7% y un 13,6% de las empresas manifiestan que su ambi-
to de actuacion basico es local y regional, respectivamente.

En el apartado de descripcion de la muestra solo resta analizar el tamafio y estructura de las
empresas encuestadas. En cuanto al tamafio de las empresas de la muestra oscila entre 495 y 7
empleados, con una media de 102,85 v una desviacion tipica de 97,80 lo que evidencia una gran
dispersion. Ademas, la distribucion del nimero de empleados de las empresas presentan un apun-
tamiento hacia la izquierda; es decir, predominan las empresas con un nimero reducido de emple-
ados. Asi mismo, de la caracterizacion de la muestra en funcién de la estructura de la plantilla des-
taca el porcentaje medio de empleados fijos que es del 71,44%, con un 30,54% de empleados tem-
porales y un 15,06% de empleados subcontratados. Es decir, puede afirmarse que la mayoria de las
empresas que componen la muestra tienen una estructura de plantilla basicamente formada por
empleados fijos. En cuanto a la distribucién entre empleados dedicados a la gestion y empleados
dedicados a la produccion o servicios un porcentaje medio del 15,8% se ocupan de tareas de ges-
tion o administracion y un 83,24% a tareas de produccion o realizacion de servicios. Para una com-
prensién mas adecuada del tamafio de las empresas de la muestra procedimos a clasificarlas en fun-
cion de las tres categorias utilizadas en el muestreo: empresas grandes, medianas y pequenas. Casi
la mitad de la muestra estd compuesta por empresas medidas, un 49,2%, mientras que empresas
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pequefias y grandes suponen un 33,8% y un 16,9% respectivamente. Esta caracteristica, como se
verd mis adelante, estd en la base de muchos de los resultados obtenidos ya que las actividades de
gestion de recursos humanos no son frecuentes en empresas pequefias o medianas.

Un ultimo dato importante para caracterizar la muestra obtenida de empresas, en relacién con
el posterior estudio de las actividades de gestion de recursos humanos, era conocer quién llevaba a
cabo las funciones de direccidn y gestion de la empresa. La mayoria de las empresas que compo-
nen la muestra son dirigidas por los propios propietarios. Esto es 16gico si tenemos en cuenta que
el tamafioc predominantes es de empresas medianas y pequeflas. Solamente en un 21,9% la direc-
cion se lleva a cabo por gestores profesionales contratados, porcentaje que procede en su mayoria,
sin duda, de las empresa grandes. Esto va a tener una gran repercusion sobre la gestion de recursos
humanos que, con frecuencia, se llevara a cabo por los propietarios de la empresas, sin gestores
especializados en direccion del factor humano en las organizaciones.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

En la presente comunicacion centraremos la exposicidn de resultados en la elaboraciéon de un
perfil de las actividades de la direccion de recursos humanos de las empresas de la muestra. En rela-
cion con el departamento de recursos humanos la mitad de la muestra manifiesta que si poseen de
departamento de direccidn de recursos humanos. Este 52,3% de la empresas encuestadas que pose-
en departamento de recursos humano son, basicamente, empresas de tamafio grande y mediano. En
este sentido un 81,9% de las empresas grandes poseen departamento de direccién de recursos
humanos, porcentaje de disminuye hasta una 50% en el caso de las empresas medianas y se redu-
ce aun 36,4% en las pequefias.
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Grafiea 1: Perfil de las principales actividades de 1a direccién de recursos humanos que lle-
van a cabo los departamento de recursos humanos de la muestra.
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Sorprende, en este sentido, el porcentaje de empresas pequeiias, es decir, de menos de 50 emple-
ados que manifiesta que tienen departamento especifico de gestion de recursos humanos. Esto se
puede deber, en gran medida, a que en el procedimiento de muestreo de las empresas pequefias se
procedio a su seleccion en funcidn del niimero de empleados. En otras palabras, se seleccionaban,
en primer lugar, empresas con 49 empleados, luego con 48, a continuacion con 47 y asi sucesiva-
mente hasta completar el nimero de empresas pequefias asignadas a cada provincia.

Si bien es interesante conocer el nimero de empresas con departamento de recursos humanos,
lo es més el conocer el perfil de actividades que llevan a cabo. En este sentido en la grafica 1 pre-
sentamos ordenadas jerarquicamente las principales actividades relacionadas con las gestién de
recursos humanos que se llevan a cabo en el 52,3% de las empresas que poseen departamento de
direccion de recursos humanos. Las précticas mas frecuentes tienen que ver con las funciones cla-
sicas como reclutamiento, seleccion, administracion de personal, formacién o administracion de
salarios, con porcentajes que oscilan entre un 51,8% v un 45,5%. Estas actividades corresponden,
por un lado, con el estereotipo que se atribuye a los departamento de direccion de recursos huma-
nos como reclutamiento, seleccion o formacidn, y, por otro lado, a las actividades mds tradiciona-
les como administracion de personal o de salarios. En otras palabras, entendemos que, en cierto
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modo, las empresas responden a la imagen que entienden como aceptable de un departamento de ges-
tion de recursos humanos, algo que se corroborar con datos posteriores, y que esencialmente llevan a
cabo actividades tradicionales de administracién de personal. Por otro lado, es ciertamente preocupan-
te el bajo porcentaje de empresas encuestadas que llevan a cabo actividades de calidad, gestion del
cambio o gestién de equipos. Précticas todas ellas que hoy en dia constituyen el micleo de la gestion
de recursos humanos que permite a la empresa obtener una ventaja competitiva sostenible.

Grifica 2.: Perfil de las principales actividades de la direccion de recursos humanos que lle-
van a cabo las empresas grandes de la muestra.
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Si observamos el perfil de las actividades llevadas a cabo por los departamentos de direccion
de recursos humanos de las empresas pequefias, véase la grafica 2, de menos de 50 empleados y
mas de 10, nos damos cuenta que basicamente presenta un perfil semejante. Las actividades que se
realizan con mayor frecuencia son las tradicionales de los departamentos de personal como reclu-
tamiento, seleccion, formacion o administracion de personal. Del mismo modo, las que se llevan a
cabo con menor frecuencia tienen que ver con la gestion del cambio, los planes de carrera o la eva-
luacion de riesgos psicosociales. En resumen, el mismo perfil de los departamentos de recursos
humanos de toda la muestra. Llama la atencion, sin embargo, que el porcentaje de las actividades
que se realizan con mayor frecuencia no supera el 36,4% de las empresas. Dicho de otro modo, aun-
que el perfil es basicamente el mismo del conjunto de la muestra, la frecuencia de realizacion de
las actividades es muy baja.
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Como puede apreciarse en la grafica 3 el examen del perfil de las actividades llevadas a cabo
por los departamentos de direccion de recursos humanos de las empresas medianas es muy similar
al que se define a partir de toda la muestra y al que presentan los departamentos de las empresas
pequefias. Predominio de las actividades tradicicnales como administracion de personal, recluta-
miento o seleccién y baja frecuencia de actividades relacionas con la gestion del cambio, la mejo-
ra de la calidad y la evaluacién de riesgos psicosociales. Sin embargo, si comparamos los porcen-
tajes de estas actividades observamos un mayor porcentaje en todas las practicas que, en el caso de
las mas frecuentes, supone una diferencia de més de 14 puntos y, en las menos frecuentes, de 3 pun-
tos porcentuales. Dicho de otro modo, aunque el perfil de actividades es muy similar los departa-
mentos de las pequefias empresas llevan a cabo con mucha menor continuidad las funciones de ges-
tion de recursos humanos.

Grifica 3: Perfil de las principales actividades de la direccién de recursos humanos que lle-
van a cabo las empresas pequeiias de la muestra.

Reclutamiento | 364
Seleccion [

Formacion

SIRH |

Administracion de salarios |

Administracion de personal i 27,3
Prevision [

Seguridad y salud laboral

Planificacion

Andlisis de puestos

Evaluacion del rendimiento

Valoracion de puestos

Gestion de equipos | :

Estudic de la plantilla 18,2

Promociones

Mejora de la comunicacion

Actividades de calidad

Evaluacion de riesgos psicosociales

Planes de carrera |

Gestion del cambio

0 5 10 15 20 25 30 35 40

El estudio del perfil obtenido de las actividades del departamento de recursos humanos a partir
de la informacion facilitada por las empresas grandes, de mas de 200 empleados, evidencia una
estructura diferentes tal y como se puede apreciar en la grifica 4. En este caso los departamentos
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llevan a cabo la mayoria de las actividades propias de la gestion de personal como reclutamiento,
seleccion, formacion, andlisis del trabajo, evaluacion del rendimiento, valoracion de puestos, o
administracion de personal, entre otras. Los porcentajes medios son muy amplios, desde oscilando
desde el 63,6% hasta el 90,9%. De hecho, solamente tres practicas, relacionadas con la gestion del
cambio, el estudio de la plantilla y las actividades de calidad, presentan porcentajes medios infe-
riores al 50%. Puede concluirse, en esta linea, que las grandes empresas poseen departamento de
recursos humanos y que este lleva a cabo la mayoria de las actividades de relacionadas con la ges-
tién de recursos humanos.

Una vez examinado el perfil de las actividades de los departamentos encargados de la funcién
de personal en las empresas se procedio al estudio detallado de las diferentes practicas de gestion
de recursos humanos. No disponemos de espacio para presentar todos los resultados obtenidos
pero, a modo de ejemplo, expondremos los datos obtenidos en relacion con una de las actividades
mas importantes de la direccion de recursos humanos como es el analisis del trabajo. En este sen-
tido, un 78,8% de las empresas que componen la muestra afirman que Ilevan a cabo actividades de
andlisis del trabajo. De estas la mayoria, un 43,9%, las realiza el propio departamento de recursos
humanos, un 28,8% otro departamento y solamente un 6,1% de las empresas encuestadas encargan
a una consultora externa la realizacion del analisis del trabajo. Un examen mas detallado en fun-
cion del tipo de puesto de trabajo -empleados de linea, personal técnico, mandos intermedios y
directivos- evidencia que las actividades de andlisis del trabajo se dirigen fundamentalmente hacia
puestos de trabajo ocupados por empleados de linea y mandos intermedios y, en menor medida,
puestos de trabajo de naturaleza técnica o de direccion. De cualquier modo y sea el tipo de puesto
que sea las actividades de andlisis del trabajo son una de las mas frecuentes en las empresas que
componen la muestra.
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Grifica 4: Perfil de las principales actividades de la direccion de recursos humanos que lle-
van a cabo las empresas medianas de la muestra.
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Mis interesante resulta conocer la clase de técnicas utilizadas y su distribucion en funcién del
tipo de puesto de trabajo. Como se muestra en la grafica 5 para el anélisis del trabajo se emplean
basicamente cinco tipos de técnicas: la observacion, los cuestionarios, la entrevista, el analisis de
documentos y los grupos de expertos. Los puestos de trabajo ocupados por empleados de linea son
analizados utilizando fundamentalmente la observacidn y la entrevista y, con menor frecuencia, los
cuestionarios y el analisis de documentacion. Para los puestos de trabajo de personal técnico se uti-
lizan las mismas técnicas, aunque en menor medida. Llama la atencién, en este sentido, el poco uso
del estudio de documentacion técnica en el andlisis del trabajo de este tipo de puestos. Los puestos
de trabajo correspondientes a los mandos intermedios son los Gnicos que presentan un perfil de las
técnicas utilizadas diferentes al resto, se emplea principalmente la observacion y, en segundo lugar,
el andlisis de documentos. Por altimo, en los puestos de directivos también encontramos las mis-
mas técnicas, observacion, entrevista, analisis de documento y cuestionarios. A partir del andlisis
de estos datos podemos establecer algunas conclusiones. En primer lugar, la observacion es el
método de andlisis del trabajo mds utilizado con independencia del tipo de puesto de trabajo. Este
dato sorprende por lo laborioso y el elevado coste de realizar una observacion rigurosa. En este sen-
tido, creemos que muchas de las empresas encuestadas sefialan esta opcidn para referirse a una
observacion no estructurada del puesto de trabajo, sin el uso de matrices de registro de los elemen-
tos observados. En segundo lugar, la entrevista se sefiala como otra de las técnicas mas frecuentes
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en el andlisis del trabajo. Este hecho se debe, en parte, a la escasez de instrumentos especificos de
analisis de trabajo existente en el mercado espafiol. Esta aseveracion se ve apoyada por la poca uti-
lizacion de cuestionarios en el analisis del trabajo y, como veremos mas adelante, por el empleo
sobre todo de cuestionarios elaborados a medida por la propia empresa. Finalmente, otro dato a
resaltar es el uso destacado de andlisis de documentos como método de analisis del trabajo.

Grifica 5: Técnicas utilizadas en el andlisis del trabajo en funcion del tipo de puesto por las
empresas que componen la muestra.
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Los cuestionarios, tanto los elaborados a media como los disponibles en el marcado, son uno de
los principales y més potentes instrumentos empleados para el analisis del trabajo. No obstante, en
la muestra de empresas encuestadas solo se sefiala su uso por un 12,7% de las empresas. No intere-
saba conocer qué tipo de cuestionarios utilizaban, si los disponibles en el mercado o los elaborados
a medida por la propia empresa. De la empresas que usan cuestionarios un 12,9% optan por los ela-
borados por la propia empresa, frente a un 4,5% que utilizan cuestionarios estandarizados. Esto evi-
dencia de nuevo la escasez de instrumentos disponibles en el mercado espafiol, a diferencia del
entorno anglosajon en donde es una de las técnicas mas utilizadas. Baste un ¢jemplo, atin no se dis-
pone de ningiin version del P.A.Q., salvo la adaptacion del profesor Francisco Fuertes con fines de
investigacion. De nuevo hay que insistir en la necesidad de profundizar en la linea de investigacién
iniciada por varios equipos de nuestras Universidades conducente a poner en el mercado adaptacio-
nes de instrumentos de reconocido prestigio v, al mismo tiempo, a la elaboracién de instrumentos
propios desde nuestro entorno cultural y social.

Por altimo, el estudio de las actividades de andlisis del trabajo no podia finalizar sin tratar de
conocer los resultados que se obtienen. Los datos obtenidos son, en cierto modo, sorprendentes. Por
un lado, por el porcentaje tan bajo de empresas que indican que logran alguno de los resultados, v,
en segundo lugar, por la importancia de los denominados productos secundarios, como criterios de
desempefio y factores de compensacion, frente a un producto primario como es la descripeion o
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especificacion de puestos de trabajo. De hecho, no es posible definir de forma coherente los crite-
rios de desempefio o factores de compensacion sin la especificacion de los puestos de trabajo. La
conclusion que podemos obtener en funcion de estos datos es que en las empresas encuestadas no
se dispone de una descripeion y especificacion de los puestos de trabajo. lo que, sin duda, repercu-
tira de forma negativa sobre la realizacion del resto de actividades de la direccion de recursos
humanos como reclutamiento, seleccion, formacion o evaluacion del desempenio.

4. CONCLUSIONES

Las conclusiones del estudio empirico sobre la direccion de recursos humanos en Castilla y
Leon podemos agruparlas en dos grandes categorias. Por un lado, las relacionadas con el método
utilizado para el analisis de las actividades de la direccion de direccion de recursos humanos y, por
otro lado, las concernientes con el examen detenido de las actividades de gestion de recursos huma-
nos que definen el perfil de las empresa que componen la muestra.

Con respecto a la metodologia utilizada en el estudio pueden establecerse las siguientes conclu-
siones. En primer lugar, dadas las caracteristicas que presenta la estructura empresarial de Castilla
y Leon el procedimiento de muestreo estratificado, tomando como criterios de estratificacion la
demarcacion provincial y el tamafio de la empresa, se revela como un método adecuado para el
estudio de las actividades de la direccion de recursos humanos. En esta linea, es importante subra-
yar la necesidad de contar con un registro, con una base de datos, sobre las empresas de que reco-
ja informacidn basica sobre las mismas, que se actualice peridodicamente v que posea unos campos
definidos a partir de unos criterios unificados. Esta base de datos facilitaria, no solo la investiga-
cidn, sino también la intervencion y la posterior evaluacion de los distintos programas. Asi mismo,
la conectividad y el acceso remoto deberian ser otras de sus caracteristicas esenciales. En segundo
lugar y en relacion con la metodologia utilizada en el estudio, entendemos que el instrumento des-
arrollado para evaluar la direccion de recursos humanos y sus actividades en Castilla y Leon es un
instrumento valido y fiable. Logicamente en trabajos posteriores serd necesario proceder a moditi-
car algunos aspectos del mismo pero, en general, puede afirmarse que constituye una herramienta
adecuada y fiable para el estudio de la direccion de recursos humanos. Sin embargo, el procedi-
miento utilizado para la realizacion del estudio, la encuesta postal, se ha mostrado como inadecua-
do. Es inadecuado por varias razones entre las que destacan la baja respuesta que genera y los ses-
gos en las respuestas que se producen. En relacion con la primera, de los mas de mil cuestionarios
enviados obtuvimos una tasa de respuesta del 9,77%. En este sentido, este bajo nivel de respuestas
afecta a la representatividad de la muestra y, por lo tanto, las extrapolaciones de los resultados obte-
nidos a las empresas de Castilla y Ledn debe hacerse con suma prudencia. No obstante, un bajo
nivel de respuesta es un problema comun a la mayoria de los estudios sobre la direccion de recur-
sos en Espafia (Cortés, Gascd y Llopis, 1997; Garcia y Val Nanez, 1996; Rodrigrez et al, 1989).
En futuros estudios no deberia utilizarse el procedimiento de encuesta postal y sustituirse por
encuestas a través de entrevistas personales a los directores de recursos humanos o gerentes de la
empresa. Este procedimiento, sin duda mas costoso econdmicamente en tiempo v esfuerzos, asegu-
raria una tasa de respuesta aceptable que permitiese una generalizacion de los resultados obtenidos,
Ademads evitaria el otro gran problema evidenciado en el procedimiento de encuesta postal. Como
hemos mostrado a lo largo de la exposicion de los resultados obtenidos, a menudo las respuestas
parecen obedecer mds a un efecto de complacencia social, tratando de reflejar una mejor imagen
de empresa, que a las practicas reales de gestion de recursos humanos. La obtencion de los datos a
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través de una entrevista y cn base al instrumento desarrollado permitiria detectar estos efectos,
matizar y profundizar las respuestas.

El segundo conjunto de conclusiones de la investigacion estd relacionado con las actividades de
la direccion de recursos humanos. Como es ldgico es un bloque mucho mas amplio y nos permiti-
ra obtener un dibujo nitido de las gestidn de recursos humanos en las empresas que componen la
muestra. En este sentido pueden establecerse las siguientes conclusiones:

- En primer lugar, mas de la mitad de la muestra posee departamento especializado en la ges-
tion del capital humano en las empresas. Estas empresas son generalmente de tamano grande, de
hecho la mayor parte de las empresas grandes de la muestra poseen departamento de gestion de
recursos humanos, mientras que en el caso de las medianas se reduce a la mitad y en las pequefias
a un tercio. En otras palabras, el tamafio de la empresa es un factor importante a la hora de deter-
minar la existencia en la empresa de un area especializada en la gestion del factor humano.

- El perfil que dibujan las actividades que llevan a cabo los departamentos de recursos humanos
de las empresas de la muestra se caracteriza, por un lado, por la presencia de las practicas mds cla-
sicas, como reclutamiento, seleceion o formacion, y, por otro, por las actividades de administracion
de personal y salario. De este perfil global hay que subrayar también el bajo nivel de incidencia de
actividades relacionadas con la gestion de la calidad, la gestion del cambio o programas de desarro-
llo organizacional y la gestion de equipos de trabajo.

- El analisis del perfil de actividades de los departamentos de recursos humanos de la muestra
en funcion del tamano de la empresa no presenta grandes diferencias excepto en la frecuencia de
las actividades y en el caso correspondiente a las empresas de tamarfio grande. El perfil de activi-
dades de las empresas pequefias y medianas es basicamente el mismo que el pertil global, pero la
frecuencia de realizacion de las pricticas varia en funcion del tamafio. En las empresas pequefias
en muy bajo en todas las actividades, no superando en el mejor de los casos un 40 por ciento. Las
empresas medianas presentan el mismo perfil pero con una mayor frecuencia de ejecucion de las
actividades. Finalmente, el perfil de las actividades de correspondientes a los departamentos de
empresas grandes se caracterizan por llevar a cabo practicamente todas las actividades de gestion
de recursos humanos v, ademds, con una frecuencia muy grande, en ningiin caso baja del 60 por
ciento y con frecuencia superan el 80 por ciento.

A la vista de esta caracterizacion de las actividades de la direccion de recursos humanos en
Castilla y Leon la principal conclusion que podemos establecer es escasa transferencia que existe
de los planteamientos estratégicos. En la mayoria de las empresas predomina una perspectiva
micro-funcional, centrada en las funciones tradicionales. A pesar de ello debemos y necesitamos ser
optimistas, no solo porque este panorama no difiere en lo esencial del que se dibuja en otros paises
de nuestro entorno, o por la presencia de signos de incorporacion por parte de algunas empresas de
practicas estratégicas de gestion de recursos humanos, sino por nuestra profunda apuesta por este
activo estratégico. Conocer los mecanismos a través de los cuales los recursos humanos y su ges-
tion permiten a las empresas obtener una ventaja competitiva sostenible y generalizar los sistemas
de gestion estraté¢gica de recursos humanos se presentan como los grandes retos del futuro. En nues-
tra manos esta el responder.
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