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Resumen:

En este trabajo se analiza la direccion de los recursos humanos en una empresa familiar y emprende-
dora, REDUR. En concreto, analizamos las caracteristicas y los principales problemas en esta drea a lo
largo de la vida de la empresa. Actualmente REDUR se encuentra en su etapa de crecimiento. El estudio
realizado nos ha permitido saber que la gestion de recursos humanos va adquiriendo un cardcter mds formal
y que la formacion y la contratacion son las prdcticas mds importantes. Precisamente, en lo que se refiere
a estas prdcticas, destaca la utilizacion de la grafologia, como técnica para seleccionar al personal, y la
importancia de la socializacion. Esto se puede deber a que las empresas en crecimiento priorizan el ajuste
persona-organizacion.
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Abstract:

This paper analyzes the human resources management in a familiar and entrepreneurial company,
REDUR. Specifically, it is analyzed the characteristics and the main problems of the human resources area
along the company’s cycle of life. Nowadays, REDUR is in the growth stage. The work shows that the human
resources management goes becoming more formal and that formation and selection are the most important
practices. Exactly, in which refers to these practices, they use graphology, as technique to select personal, and
they consider especially important the socialization. The reason can be that businesses in growth emphasize
person-organization fit.
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1. INTRODUCCION

En los dltimos afios ha habido un interés creciente por relacionar dos campos de es-
tudio: el Entrepreneurship y la Direcciéon de Recursos Humanos (DRH). Una vez que se
crea una nueva empresa y contrata a sus primeros empleados, la funcién de recursos hu-
manos empieza a trabajar y es clave para el éxito de dicha empresa (Baron, 2003; p. 253).
Los emprendedores que no sean capaces de gestionar los recursos humanos eficazmente,
les resultard dificil atraer y retener a los mejores empleados y, en general, fracasardn a la
hora de maximizar el valor del capital humano —con consecuencias nefastas para su su-
pervivencia—. Aunque resulta evidente que la gestion del personal en las empresas de
nueva creacion tiene que ser diferente a la que se hace en las empresas ya establecidas,
no hay mucha investigacion sobre las primeras. En concreto, no hay evidencia suficiente
sobre las pricticas de recursos humanos que emplean, sobre la forma en que las integran
y sobre la evolucion de las mismas cuando estas nuevas empresas crecen (Aldrich, 1999;
Cardon y Stevens, 2004).

El interés de este trabajo se centra en este tltimo punto, esto es, en el cambio que ex-
perimentan las practicas de recursos humanos a medida que las empresas crecen. En con-
creto, tres son los interrogantes que se van a tratar:

1. ¢Enla etapa de crecimiento los problemas de recursos humanos son importantes?
(En esta etapa existen unos problemas de recursos humanos propios y distintos a
los que se presentan en otras etapas?

3. (Como deberian gestionarse las distintas practicas de recursos humanos cuando la
empresa estd en su etapa de crecimiento?

La escasa investigacion en este dmbito ha llevado a desarrollar un estudio de cardc-
ter cualitativo a partir del andlisis de un caso, como primera aproximacion al problema.
En este sentido, se analiza el caso de REDUR, una empresa familiar emprendedora que
se encuentra en proceso de crecimiento. La eleccién de REDUR se ha hecho porque lleva
diez afios consecutivos dentro del ranking Europe’s 500 de empresas emprendedoras, en-
tendiendo como tales aquellas que mds empleo crean. REDUR es una de las mds impor-
tantes empresas de distribucion, transporte y logistica de Espafia y opera en la Peninsula
Ibérica y el resto de Europa.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

No existe una definicion tnica acerca de lo que significa ser una empresa empren-
dedora. Algunos autores asocian el cardcter emprendedor con el tamafio y la edad, con-
siderando emprendedoras a aquellas empresas que son pequefias (Aldrich y Fiol, 1994;
Bruderl y Schussler, 1990; Ranger-Moore, 1997) y jovenes (Hannan y Freeman, 1984;
Stinchcombe, 1965). Sin embargo, ni todas las empresas pequefias y/o jévenes son nece-
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sariamente emprendedoras, ni todas las grandes y/o viejas dejan de serlo (Cardon y Ste-
vens, 2004). Otros trabajos consideran clave el crecimiento para distinguir a las empresas
emprendedoras de las que no lo son (Rutherford, Buller y McMullen, 2003). En este es-
tudio los autores nos adscribimos a esta linea de pensamiento y entendemos que una em-
presa emprendedora es aquella que se encuentra en crecimiento.

Hay poca evidencia sobre el modo en que se gestionan las empresas emprendedo-
ras y, en concreto, sobre el modo en que estas empresas gestionan sus recursos humanos.
Empieza a haber estudios que analizan determinadas prdcticas como el reclutamiento
(ejemplo, Heneman y Berkley, 1999; Heneman et al., 2000; Klaas et al., 2000; William-
son, 2000) o la retribucién en empresas pequenas (ejemplo, Chandler er al., 2000; Bal-
kin y Logan, 1988). Sin embargo, estos trabajos presentan dos problemas: por una parte,
el de la arbitrariedad a la hora de definir el tamafio y, por otra, el hecho de que ni el cre-
cimiento ni la edad suelen ser tenidos en cuenta en estos trabajos. La perspectiva del ci-
clo de vida, al incorporar las tres variables —tamafio, edad y crecimiento— puede ser un
marco de estudio vdlido para analizar la gestion del personal en empresas en su etapa em-
prendedora o de crecimiento.

Las teorfas o modelos del ciclo de vida se han centrado en analizar las caracteristi-
cas de las organizaciones y los distintos problemas a los que se enfrentan a lo largo del
tiempo (Kazanjian, 1988; Quinn y Cameron, 1983; Churchill y Lewis, 1983). Se han de-
sarrollado distintos modelos en un intento de etiquetar y explicar los diversos estados de
desarrollo por los que podria pasar una organizacion. En términos generales, estos mo-
delos sugieren que las organizaciones podrian progresar de forma secuencial a través de
una serie de etapas (por ejemplo, nacimiento, crecimiento, madurez...). Ademds, algunos
de estos modelos sugieren que cada etapa se asocia con un conjunto Unico de problemas:
financieros, comerciales, estratégicos, de recursos humanos...

En lo que se refiere a los problemas vinculados con el personal, hay algunos estu-
dios que sefialan que la importancia que se da a los problemas de recursos humanos, en-
tre otros problemas, varia segun la etapa del ciclo de vida. Sin embargo, estos trabajos
no coinciden en la etapa donde estos problemas se presentan con mds fuerza. Algunos
estudios muestran que, aunque los problemas de personal estdn presentes a lo largo de
todas las etapas del ciclo de vida, son mds importantes en la etapa inicial y en la de cre-
cimiento (Kazanjian, 1988; Terpstra y Olson, 1993). Por el contrario, otros consideran
que es en la etapa de estabilidad o de madurez donde la gestion del personal es mds rele-
vante (Dodge y Robbins, 1992; Hanks y Chandler, 1994). En concreto, en un estudio so-
bre patrones de especializacion funcional en empresas de alta tecnologia, Hanks y Chan-
dler (1994) encuentran que la especializacion en la funcion de personal se produce en la
etapa de madurez. Finalmente, y a diferencia de los estudios mencionados, Dodge, Fu-
llerton y Robbins (1994) no encuentran que la incidencia de los problemas de personal
difiera de forma significativa en etapas iniciales o posteriores en la evolucion de la orga-
nizacion.

Existe otro grupo de trabajos que han estudiado los problemas especificos de recursos
humanos con que se pueden encontrar las organizaciones a lo largo de su ciclo de vida.
En este sentido, Baird y Meshoulam (1988) desarrollaron un modelo tedrico en el que
analizaron la relacién de ajuste entre la DRH y la etapa de desarrollo de la organizacion.
En concreto, propusieron cinco etapas: iniciacion, crecimiento funcional, crecimiento
controlado, integracién funcional e integracion estratégica. Para cada una de ellas descri-
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bieron las principales preocupaciones en DRH. En la etapa de iniciacidn, el principal res-
ponsable de gestionar el personal es el fundador/propietario que se centra en una gama
limitada de précticas como la gestion de las ndminas, la contratacion y los despidos. A
medida que la empresa experimenta un mayor crecimiento, empieza a ser necesario for-
malizar el drea de recursos humanos y disponer de especialistas en dicho drea. En estas
etapas de mayor crecimiento, las preocupaciones son: el desarrollo del personal, gestio-
nar el papeleo diario y la gestion de la retribucion. Cuando la organizacion madura ad-
quieren importancia otras practicas de recursos humanos como la evaluacién del desem-
pefio, las relaciones laborales y las politicas de igualdad. Ademds es en esta etapa cuando
hay una mayor integracién de las prdcticas de recursos humanos entre si y entre éstas y la
estrategia competitiva.

Algunos estudios posteriores han encontrado resultados similares (Buller y Napier,
1993; Rutherford, Buller y McMullen, 2003). Buller y Napier (1993) identificaron dife-
rencias entre empresas de alto crecimiento en su comparacion con empresas maduras. En
concreto, encontraron que las de alto crecimiento contaban con préicticas menos formales
y sistemas de recursos humanos menos integrados. Estas empresas daban menos impor-
tancia a la planificacion de recursos humanos, las relaciones laborales y las politicas acti-
vas de igualdad. Destaca también en este trabajo la mayor importancia que las empresas
en crecimiento dan a las précticas de seleccion y reclutamiento, por considerarlas una ne-
cesidad primaria en la gestion de los recursos humanos en esta etapa.

Por su parte, Rutherford, Buller y McMullen (2003) también contrastaron que los pro-
blemas de recursos humanos varfan segtin el crecimiento de la organizacion. Estos auto-
res identificaron cuatro etapas (sin crecimiento, bajo crecimiento, moderado crecimiento
y alto crecimiento). En linea con lo que plantearon Baird y Meshoulam (1988), para las
empresas de alto crecimiento el mayor desafio es el desarrollo del personal, debido a la
imposibilidad del directivo/propietario de seguir formando directamente a todos sus em-
pleados, por lo que se debe formalizar el proceso de desarrollo. En el resto de etapas, los
problemas relevantes son otros. Por ejemplo, la retencidn es clave para las empresas de
crecimiento moderado y el reclutamiento para las que no crecen. Los autores no espera-
ban este ultimo resultado, puesto que contradice la investigacion previa que destaca esta
préctica como una de las mds relevantes en etapas iniciales y de crecimiento. La justifi-
cacion que dan es que las empresas que no crecen son las de peores resultados y las que,
por tanto, tienen mds dificultades para atraer personal.

La revision de la literatura pone de manifiesto que, aunque ha habido importantes
aportaciones sobre la gestion de los recursos humanos en las distintas etapas del ciclo de
vida, no existe una teoria bien desarrollada (Rutherford, Buller, McMullen, 2003). Sabe-
mos que la gestién de recursos humanos va adquiriendo un cardcter mds formal con el
tiempo. También que la importancia que se da a las distintas pricticas es distinta segtin
el momento de desarrollo de la organizacion. Sin embargo, apenas hay trabajos que des-
criban la manera de poner en marcha cada una de las practicas de recursos humanos en
cada etapa del ciclo de vida. Uno de los pocos trabajos es el de Hax y Majluf (1996) que
lo hacen a nivel tedrico. Estos autores proponen que las empresas en su etapa inicial o
embrionaria emplean pricticas de recursos humanos flexibles e informales. En la fase de
crecimiento, las empresas ponen el énfasis en reclutar a los empleados mejor cualificados
y empiezan a vincular la evaluacion del desempeifio y la retribucién con criterios de cre-
cimiento, asi mismo empiezan a disefiarse programas de desarrollo y las relaciones labo-
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rales se orientan al logro de una mayor motivacién del personal. Es en etapas posteriores,
cuando los temas de rotacién y movilidad adquieren importancia y la reduccion de los
costes y la eficiencia dominan las decisiones sobre evaluacion, recompensas, politicas de
desarrollo y relaciones laborales.

3. METODOLOGIA

Para responder a los interrogantes planteados en este trabajo, hemos considerado con-
veniente utilizar una metodologia cualitativa. En concreto, hemos utilizado el estudio de
un caso. Las caracteristicas del trabajo exigian que el caso elegido fuera una empresa que
actualmente se encontrara en su fase de crecimiento. Por ello se consulto el ranking de
«Europe’s 500: Entrepreneurs for Growth'». El andlisis del ranking nos llevo a seleccio-
nar a la empresa espafiola REDUR por estar incluida durante 10 afios consecutivos en la
lista de las 500 empresas con mayores niveles de crecimiento y creacion de empleo en
Europa y porque el pasado afio (2005) recibié el «Winning Company Award». Actual-
mente, REDUR ocupa la posicion 88 en el ranking Europe’s 500.

REDUR es una compaiiia de servicios logisticos, transporte y distribucion que opera
en la Peninsula Ibérica y en Europa. Tiene 48 delegaciones propias en la Peninsula Ibé-
rica, 13 almacenes logisticos, 180.000 m? de instalaciones, 870 vehiculos y cuenta con un
equipo de 1.560 profesionales, de los que aproximadamente 800 estdn en plantilla y unos
700 son auténomos.

Para obtener la informacion utilizamos entrevistas en profundidad. También revisa-
mos los articulos de prensa publicados sobre la empresa, la pdgina web de la compaififa y
diversa documentacion, como el organigrama. Realizamos entrevistas al presidente/fun-
dador de la compafiia, a la directora de recursos humanos y al responsable de marketing
y comunicacion®. Las entrevistas duraron unos 90 minutos y fueron grabadas y posterior-
mente transcritas. Los principales temas tratados fueron:

— Detalles acerca de las caracteristicas de la empresa (por ejemplo, propiedad, rota-
cion, sector, edad de la compaiia...).

— La evolucién de la empresa desde su nacimiento (por ejemplo, historia de la com-
pafifa y perfil del fundador).

— Perfil de los empleados (por ejemplo, nimero de empleados, base contractual, ca-
tegorfas...).

— Importancia de los problemas de recursos humanos.

— La frecuencia de uso y eficacia de diversas practicas de recursos humanos (andli-
sis de puestos, contratacidn, evaluacion del desempefio, formacidn, desarrollo de
carreras y sistemas de recompensas) y la importancia de dichas pricticas en el pa-
sado, el presente y el futuro.

! Europe’s 500 es una organizacién europea que aglutina a emprendedores y cuenta con mds de 3.000 miem-
bros. Analiza y preselecciona a las empresas que mds empleo crean entre los 28 paises incluidos.

2 Como linea de investigacién futura, nos planteamos hacer entrevistas a una muestra de empleados de la
compaiifa con el objeto de obtener resultados mds robustos.

ISSN: 1131 - 6837 Cuadernos de Gestion Vol. 7. N.° 1 (Afo 2007), pp. 51-64

55



¢;Como gestionan las empresas emprendedoras los recursos humanos? El caso de REDUR

4. RESULTADOS
4.1. Importancia del area de Recursos Humanos

El reducido tamafio de la empresa hizo que en sus inicios REDUR no considerara ne-
cesario contar con un Departamento de Recursos Humanos. Estas labores eran responsa-
bilidad de Angel Lozano (presidente/fundador), que siempre ha dado gran importancia a
las personas, a las que considera el principal activo de la empresa. Muestra de ello son
las siguientes afirmaciones realizadas a lo largo de la entrevista mantenida con él:

«Estd claro que la empresa que triunfard en el futuro serd la que mejores personas
tenga. Para tener buenas personas tenemos que ayudarles a que verdaderamente su tra-
bajo sea bueno y bonito.»

Con el tiempo, el crecimiento de REDUR llevo a su fundador a crear un Departa-
mento de Recursos Humanos, entendiendo que sus funciones deberian ir mds alld de la
gestion de nominas. En palabras del fundador de REDUR:

«El papel de los recursos humanos ha de ser transmitirnos las inquietudes de las per-
sonas para analizarlas y después trasladar soluciones. Para mf ese es el verdadero papel
del Departamento de Recursos Humanos. No un sitio donde se hagan las néminas.»

El Departamento de Recursos Humanos actualmente estd integrado por ocho perso-
nas. Es ahi donde se planifica la estrategia de personal.

4.2. Principales preocupaciones del area de recursos humanos en el pasado,
el presente y el futuro

La importancia de las practicas de recursos humanos hoy no es la misma que en el
pasado, al igual que REDUR se plantea la necesidad de afrontar algunos cambios en el
futuro. La figura 1 muestra la importancia que han recibido las distintas prdcticas de re-
cursos humanos en el pasado, la que tienen en el presente y la importancia que se les da
de cara al futuro.

Del andlisis de la figura 1 se desprende que el andlisis de puestos de trabajo, el disefio
de un plan de carreras profesionales y la evaluacién del desempefio son las practicas de
recursos humanos a las que menos importancia se les ha dado en el pasado. Mientas que
el disefio de puestos y de un plan de carreras profesionales no es algo que le preocupe a
REDUR para el futuro, desde el Departamento de Recursos Humanos si se estd trabajando
actualmente en mejorar el sistema de evaluacion del desempefio, que es considerado cada
vez mds relevante de cara a una adecuada gestion de los recursos humanos. En este sen-
tido, la compaififa estd trabajando en mejorar el sistema de Direccion por Objetivos.

La contratacion siempre se ha considerado una préctica de gran relevancia. REDUR
se ha preocupado por disefiar un sistema de reclutamiento y seleccion que favorezca la
incorporacién a la organizacién de las personas mds adecuadas para la compaiifa, te-
niendo en cuenta su perfil y las necesidades de la organizacidn.
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Retribucién
Desarrollo de Carreras Profesionales F
uturo
Formacién B Presente
Evaluacion de Desempefo B Pasado

Reclutamiento y seleccion

Anélisis de Puestos

i i i
1 2 3 4 5
Puntuacién de 1 a 5, donde 1 significa «nada importante», y 5 «muy importante».

Fuente: Elaboracién propia.
Figura 1

Importancia de las practicas de recursos humanos en el pasado, presente y futuro

Destaca especialmente el énfasis que se da a la formacién. El propio Angel Lozano
considera la formacion como la préctica de recursos humanos mds importante:

«En una empresa lo mds importante es la formacién (...). El problema es que mu-
chas veces cada uno ha tenido unas experiencias diferentes en la vida, algunos han te-
nido oportunidades, otros no. Yo creo, por ello, que lo importante es formar. Estoy
hablando de personas que no han podido ir a la universidad, muchos de ellos inmigran-
tes... A estas personas tenemos que darles formacidn, no sélo especifica de su trabajo,
sino facilitarles que se encuentren ellos como personas, que puedan pensar. Es enrique-
cedor contar con las personas. Aunque esto tiene un inconveniente: creas personas con
criterio que pueden hacer lo que quieren y en un momento determinado se pueden mar-
char. Pero yo creo que cuando se marchan no perdemos personas, sino que ganamos per-
sonas que hablardn siempre bien de la empresa.»

Esta apuesta del fundador de REDUR por las personas queda demostrada por el he-
cho de que los primeros empleados que comenzaron a trabajar en la empresa hace mds de
tres décadas siguen hoy en dia aportando su experiencia a las nuevas generaciones.

Como retos para el futuro, REDUR se plantea mejorar el sistema de Direccién por
Objetivos, seguir potenciando la formacion, conseguir una mayor identificacion de los
empleados con la cultura de la empresa y conocer las inquietudes de sus trabajadores.
Quizds el tercero de los retos mencionados sea el de mds interés, debido a que esta em-
presa tiene que desarrollar su actividad en un sector donde el bajo nivel de cualificacién
de los operarios determina un importante nivel de rotacion del personal. Algunas de las
medidas que se estdn poniendo en marcha en materia de retribucion posiblemente van en
esta linea, tratando de favorecer una retribucion mds vinculada al desempefio e implan-
tando también un sistema de prestaciones sociales (por ejemplo, coche de empresa para
los comerciales, seguro médico, etc.).

El reto de conocer las inquietudes de los trabajadores pone de manifiesto cémo han
sido y son las relaciones laborales en esta empresa. Hasta la fecha, las relaciones em-
presa-trabajadores han sido buenas, el crecimiento constante de REDUR ha hecho que no
haya habido despidos ni expedientes de regulacién de empleo, lo que ha facilitado la re-
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lacion con los sindicatos. Por otra parte, el hecho de que REDUR cuente con centros de
trabajo pequefios hace que la relacion con los sindicatos sea familiar y cordial. Por ejem-
plo, en la planta de Algete (Madrid), con 300 empleados, el Comité de Empresa lleva
funcionando cuatro afios y la empresa ha trabajado junto con el sindicato mayoritario en
la negociacion de los convenios. Actualmente, el Departamento de Recursos Humanos
cree que la empresa es lo suficientemente madura como para desarrollar un estudio de
clima laboral que le permitirfa conocer de primera mano las necesidades y problemas de
los empleados, pero por el momento el proyecto estd paralizado.

Las entrevistas también mostraron que REDUR ha hecho una clara apuesta por estar
al dfa en materia de Recursos Humanos, para lo que ha buscado generar vinculos con la
universidad (fuente de conocimientos tedricos) y seguir lo que se cuenta en foros y me-
dios de comunicacion especializados. Por este motivo, se han puesto a trabajar muy re-
cientemente en temas de diversidad de la fuerza de trabajo, conciliacion de la vida profe-
sional y familiar, etc.

4.3. Caracteristicas del sistema actual de recursos humanos.

A continuacién se recogen las principales caracteristicas de las prdcticas de recursos
humanos implantadas actualmente en REDUR:

Andlisis de puestos

El andlisis de puestos no presenta un caracter formal en REDUR. No existen descrip-
ciones de los puestos de trabajo en papel para evitar la rigidez de dejar por escrito las res-
ponsabilidades y tareas de los puestos. A los nuevos empleados se les trasmite los pri-
meros dias cudles serdn sus principales funciones; funciones que han sido previamente
acordadas por el responsable del departamento en el que van a trabajar y por la Direccion
de Recursos Humanos.

Contratacion

Las précticas de contratacion han ido adquiriendo un cardcter cada vez mds formal,
muestra de ello es que la empresa no sélo planifica las necesidades de personal sino que
también evalda el proceso seguido para contratar al personal.

El proceso de contratacidn se inicia con el andlisis de las necesidades futuras de per-
sonal, que permite a REDUR determinar el nimero de vacantes que es necesario cubrir,
bien por sustitucién o bien por creacion de nuevos puestos de trabajo. En el primero de
los casos, el proceso lo inicia la delegacion cuando detecta la necesidad y se la trasmite
a recursos humanos. Es el gerente de la delegacion el que indica a recursos humanos el
perfil que necesita. A partir de ese momento se eligen las fuentes que se utilizardn para
captar a los candidatos, siendo las mds habituales los anuncios en prensa, las recomenda-
ciones de los empleados, la padgina web de la empresa y las empresas de trabajo temporal
(ver figura 2). Entre todas estas pricticas, el Departamento de Recursos Humanos consi-
dera que los anuncios en prensa, las agencias privadas de colocacidn, los portales de em-
pleo y las ETTs resultan las mds eficaces.
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Anuncios Agencias Privadas Web empresa ETTs

Portales

3 Archivos de Empleo

U_n_iv_ersidad?g._..

Agencias
Publicas

Consultoras

1 4
Puntuacion de 1 a 4, donde 1 significa «nunca», 2 «a veces», 3 «frecuentemente» y 4 «siempre».
Fuente: Elaboracién propia.

Figura 2

Pricticas de reclutamiento mas habituales en REDUR

La seleccion final viene determinada por un proceso muy diferente al que plantean la
mayoria de las empresas. REDUR valora mds el perfil blando del candidato que el per-
fil duro (la persona frente a los conocimientos). Se da mds importancia a que el nuevo em-
pleado se adapte a los valores y cultura de la empresa que a la formacién previa, que RE-
DUR se encargard después de proporcionarle. Para conseguir este objetivo, la compaiifa
utiliza la prueba grafoldgica como criba. Tras pasar esta primera prueba, los candidatos pa-
san por otras mds adaptadas al puesto, como las pruebas profesionales. Con los resultados de
las pruebas de seleccidn, el Departamento de Recursos Humanos propone una terna de posi-
bles candidatos que se presenta a los directores de drea o al gerente, que son las personas res-
ponsables de hacer las entrevistas y de tomar la decision final. Una vez incorporado el nuevo
empleado, REDUR dispone de un plan de acogida e incluso se establece un sistema de tutela
hasta que se produce una adaptacién completa a su puesto de trabajo y a la organizacion.

Evaluacion del desemperio

En REDUR no existe un sistema formal de evaluacién del desempeiio. Las evaluacio-
nes se realizan con cardcter informal y con fines exclusivamente retributivos.

Formacion

La formacién ha adquirido un cardcter mds formal. El plan de formacion anual co-
mienza cuando la empresa hace un andlisis de las necesidades de formacion. En con-
creto, las necesidades de formacion se fijan a principios de afio, cuando los gerentes y los
directivos de las distintas dreas funcionales transmiten sus necesidades al Departamento
de Recursos Humanos. Recursos Humanos es el que después se encarga de presentar al
Comité Directivo (formado por el presidente y la presidenta de la compaiiia y los directi-
vos de las distintas dreas funcionales) las propuestas de necesidades. EI Comité Directivo
toma la decision y prioriza por dreas. Con la decision tomada se elabora el plan de for-
macidén anual. Se trata de un plan flexible, que puede adaptarse a lo largo del afio en caso
de que sea necesario.
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Los cursos que se imparten son de tres tipos:

1. Cultura y valores: se realiza dentro de la empresa con el responsable de forma-
cion.

2. Habilidades directivas: se realiza dentro de la empresa, en algunas ocasiones con
el responsable de formacién, aunque en la mayoria de los casos se recurre a las
consultoras.

3. Necesidades técnicas: se realiza fuera de REDUR con formadores externos.
Cuentan para ello con la colaboracion del IESE.

A los cursos de cultura y valores acuden todos los empleados y se van desarrollando
convenciones por dreas. En el caso de los cursos sobre habilidades directivas y de los
mds técnicos son los gerentes los que deciden qué empleados acudirdn a los cursos de
formacion.

La figura 3 muestra la frecuencia de uso de las distintas practicas de formacién en
REDUR. De todas ellas, la formacion en el puesto es la que se considera mds eficaz y la
asistida por ordenador la que menos.

4 En el puesto Agencias Publicas

Coaching/Mentoring

Asistida por
ordenador

Puntuacién de 1 a 4, donde 1 significa «nunca», 2 «a veces», 3 «frecuentemente» y 4 «siempre».

Fuente: Elaboracion propia.
Figura 3

Practicas de formacion mas habituales en REDUR

Para evaluar la formacidn, se utiliza una encuesta dirigida a los participantes de los
cursos de formacién. En la encuesta se evalda el curso, al formador, los materiales y el
lugar de imparticion. A los tres meses de la finalizacion del curso se envia una nueva en-
cuesta, en este caso, al jefe del empleado que asistié al curso de formacién para que va-
lore los cambios en el rendimiento del trabajador.

Desarrollo de carreras profesionales

No existe un plan generalizado de carreras profesionales salvo en dreas muy con-
cretas, como en auditoria. El hecho de que la estructura sea bastante plana impide el
desarrollo en sentido vertical, por lo que se promueven mds los movimientos horizon-
tales.
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Retribucion

REDUR utiliza tanto la retribucién fija como la variable. Respecto a la primera, a
principios de afio el Departamento de Recursos Humanos envia un cuadro con las retri-
buciones de mercado a los gerentes. Estos evaltian si sus empleados deben ser remunera-
dos por encima, por debajo o en la media de lo establecido en el cuadro para su puesto.
Los gerentes deben justificar su decisidn para cada uno de los empleados. Este proceso
se repite para las direcciones de drea y el Comité de Direccion.

Respecto a la retribucion variable, en REDUR se emplea el sistema de Direccién por Ob-
jetivos (DPO). En enero se fijan los objetivos, que pueden ser tanto cuantitativos como cuali-
tativos; en junio se revisan y, finalmente, en diciembre se realiza la entrevista de evaluacion.
El esquema de DPO se aplica hasta los mandos intermedios. El sistema de retribucién no in-
cluye participacién en beneficios, ganancias o acciones, ni la retribucidn en especie.

5. CONCLUSIONES

Hasta la fecha apenas hay trabajos que vinculen el drea del entrepreneurship con el de
recursos humanos. Sin embargo, es claro que la Direccion de Recursos Humanos (DRH)
deberia interesarse por el entrepreneurship porque es importante que entendamos como
las dreas funcionales de Recursos Humanos, asi como su integracion y evolucidon afectan
a las empresas nuevas y lo que sucede cuando comienzan a aumentar su produccién y sus
ventas.

En este articulo hemos querido contribuir al nexo entre los dos campos de estudio con
el caso REDUR, una empresa de logistica, transporte y distribucién que opera en la Pe-
ninsula Ibérica y en Europa. Durante 10 afios consecutivos se la ha reconocido como una
de las 500 empresas que experimentan un mayor crecimiento y creacién de empleo en
Europa. Este hecho hace especialmente interesante su andlisis en profundidad, pues nos
permite indagar en los tres interrogantes que se planteaban en esta investigacion: ;(En la
etapa de crecimiento los problemas de recursos humanos son importantes? ;En esta etapa
existen unos problemas de recursos humanos propios y distintos a los que se presentan
en otras etapas? ;Como deberian gestionarse las distintas prdcticas de recursos humanos
cuando la empresa estd en su etapa de crecimiento?

Del andlisis del caso se han podido extraer algunas conclusiones. En primer lugar, la
importancia que ha recibido en esta empresa la gestion de las personas desde sus inicios.
Para Angel Lozano (presidente/fundador) las personas han sido y son lo mds importante
de la compaiifa. El mismo se encargé de la gestién del personal durante muchos afios,
hasta que el crecimiento de la organizacion hizo necesario crear un departamento de re-
cursos humanos que actualmente cuenta con ocho personas. A lo largo del tiempo, ade-
mds, las prdcticas de recursos humanos han ido adquiriendo un cardcter mds formal, aun-
que es destacable que hasta la fecha, todavia muchas de ellas siguen caracterizandose por
su poca formalizacion; es el caso del andlisis de puestos, el desarrollo de carreras profe-
sionales o la evaluacién del desempefio.

En segundo lugar, destaca la importancia que se ha dado a determinadas prdcticas de
recursos humanos, como la contratacién y la formacidn, frente a otras que ni han tenido
importancia en el pasado, ni la tienen actualmente, ni constituyen retos para el futuro: el
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andlisis de puestos o el desarrollo de carreras profesionales. Si son retos para el futuro,
sin embargo, mejorar el sistema de evaluacion y de retribucion de la compaififa. En este
sentido, REDUR parece comportarse como prevé la teoria, pues diversos estudios des-
tacan la importancia del reclutamiento y seleccion y de las politicas de desarrollo en las
etapas iniciales y de crecimiento de la organizacién (Baird y Meshoulam, 1988; Buller y
Napier, 1993); y las practicas que tienen que ver con la retencion del personal, las rela-
ciones laborales y las politicas de igualdad con etapas posteriores en las que la organiza-
cion adquiere una mayor madurez (Buller y Napier, 1993).

Finalmente, en cuanto a la gestion de las distintas prdcticas de recursos humanos en
el momento actual destaca, por su peculiaridad, el sistema de contratacion empleado. Las
caracteristicas de personalidad de Angel Lozano pueden explicar, al menos en parte, la
confianza que se deposita en la grafologia como técnica para seleccionar al personal. En
este sentido, hay trabajos que se centran en la figura del emprendedor desde un punto de
vista organizativo, y que vinculan la personalidad del emprendedor con la estrategia y la
estructura organizativa (Kets de Vries y Miller, 1984, 1986; Lafuente y Salas, 1989). La
importancia que Angel Lozano da a la persona frente a los conocimientos explica el énfa-
sis que se otorga en el proceso de seleccion al «perfil blando» del candidato. En cualquier
caso, aunque la técnica empleada resulta llamativa, el hecho de poner el énfasis en la per-
sona frente a los conocimientos no resulta tan extrafio. La revision de la literatura indica
que es habitual que las empresas de tamafo pequefio o mediano tengan muy en cuenta el
ajuste persona-organizacion a la hora de seleccionar (Heneman y Berkley, 1999; Hene-
man, Tansky y Camp, 2000).

El énfasis dado a la persona frente a los conocimientos explica también la importan-
cia que adquiere la formacién en esta empresa. Sin duda es una de las practicas de recur-
sos humanos mds importantes en REDUR. Esta empresa considera que lo mds eficaz es
la formacion en el puesto de trabajo. La evidencia previa indica que en las empresas pe-
quefias o medianas se enorgullecen de dar a sus trabajadores mds oportunidades de apren-
dizaje en el puesto y evitan los sistemas y practicas excesivamente formalizados (Rollag,
2002). También destaca en REDUR la importancia dada a la socializacion de los emplea-
dos recién incorporados a la compafifa. Esta socializacion, dado el tamafio todavia relati-
vamente reducido de la compaififa, facilita que se produzca con mds rapidez y favorezca
una participacion mds amplia de los empleados, tal y como establecen algunos estudios
(Rollag y Cardon, 2003).

En lo que se refiere a la retribucion, entendemos que REDUR considera las précticas
de compensacion desde una perspectiva de recompensa total, tal y como sucede en otras
empresas de tamafo similar (Parus, 1999), donde la compensacion incluye recompensas
psicoldgicas, oportunidades de aprendizaje y reconocimiento, ademds de recompensas
monetarias (en forma de salario base e incentivos) (Heneman et al., 2000). En REDUR
todavia no se han incorporado los beneficios sociales al mix retributivo, algo que tam-
bién estd en linea con la investigacion previa, que encuentra que las prestaciones sociales
son mds modestas en las empresas pequefias o medianas (Cardons y Stevens, 2004). Por
otra parte, el hecho de que los propietarios sean contrarios a que se rompa la concentra-
cion de propiedad, puede explicar que no se empleen planes de reparto de acciones como
forma de compensacion (Cardons y Stevens, 2004).

Para concluir, es necesario sefialar que el trabajo presenta varias limitaciones. Aparte
de las propias de ser un trabajo cualitativo mediante el andlisis de un solo caso (por ejem-
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plo, la eleccion de la empresa puede influir en la valoracién que se haga del drea de re-
cursos humanos, en la importancia que se le da a cada una de las prdcticas y la evolucién
experimentada), quizas el principal problema es que la informacion se ha obtenido unica-
mente del fundador y de algunos de los directivos de la empresa. De cara a un desarrollo
posterior, seria relevante obtener la opinién de los trabajadores.
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