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Resumen Ejecutivo

CAPITULO 2 La Funcién de RRHH

)} La formacion de la politica de RRHH a nivel internacional a través de un comité
de directivos senior es una practica frecuente. Estd mas extendida en las MNCs
extranjeras, especialmente norteamericanas y britanicas, que en las espafiolas.
Es mas habitual en empresas de mayor tamano.

} En general, existe coordinacién entre los directores de RRHH de distintos paises,
tanto a nivel global como regional. El grado de coordinacion es bajo en las MNCs
espanolas y muy elevado en las norteamericanas. También es mas frecuente en
empresas grandes que en pequefas.

)} El aprovechamiento de las ventajas potenciales de las TICs para facilitar la
coordinacién de los directores de RRHH de distintos paises es relativamente
frecuente, siendo las MNCs norteamericanas las que mas destacan en este uso.

)} Los aspectos de la funcién de RRHH sobre los que se ejerce un mayor control por
un nivel superior al de las operaciones nacionales son: paquetes de retribucion
directiva, desarrollo de carreras directivas, costes laborales globales, tamano de
la plantilla, y actitud y satisfacciéon de los empleados. Las areas donde el control
es menor son el absentismo y la productividad laboral.

} El control sobre operaciones espafiolas por parte de niveles superiores es ma-
yor en las MNCs extranjeras que en las espafolas. El mas intensivo es el que
ejercen las norteamericanas.

) La existencia de una filosofia com(n a nivel mundial en la direccion de RRHH,
que abarca todos los paises en que esta presente la MNC, es frecuente.

)} Las tradiciones de la casa matriz se consideran importantes en la configuracién
de la filosofia global de direccion de RRHH.

CAPITULO 3 Retribucién y Evaluacion del Desempefio

} Las MNCs que operan en Espafia, tanto extranjeras como espafiolas, tienen unos
niveles de retribucion por encima de la mediana del mercado para directivos y
grupo clave. El mayor grupo de empleados (MGE) se encuentra en la mediana.

)} Respecto a la composicion del salario, la retribucién variable para directivos y grupo
clave es habitual en las multinacionales que operan en Espafia. En cambio esta menos



desarrollado para el MGE. En la determinacion de la parte variable del salario los resul-
tados individuales son mas importantes para el MGE y los de grupo para el grupo clave.
La existencia de sistemas formales de evaluacion del desempeno estd ampliamente
generalizada, fundamentalmente para directivos y grupo clave tanto para las subsidiarias
extranjeras en Espaina como para las MNCs espafiolas. Sin embargo, para el MGE, las
espafolas estan muy por debajo de las subsidiarias extranjeras que operan en Espana.
El criterio mas utilizado en la evaluacion del desempefio es el de los resultados
cuantitativos, seguido por los de grupo y los cualitativos, siendo el menos re-
levante el comportamiento en relacion con los valores corporativos. Se utiliza
habitualmente un Gnico sistema de evaluacién del desempefo integrado para
todos los tipos de empleados: MGE, grupo clave y directivos.
El 50% de las empresas de la muestra emplean sistemas de evaluacion 180° o
360° para los directivos y tan sélo un 30% para el MGE. La utilizacién de estos
sistemas por parte de las MNCs espanolas estd muy por debajo de la media global.
Las MNCs norteamericanas son las que méas desarrollada tienen la politica de
retribucion y evaluacién, asi como aquellas compafilas mas grandes, las que
tienen 5000 0 mas empleados.
El uso de mecanismos para establecer un ranking entre los empleados como es la
distribucién forzada de los resultados de las evaluaciones estda muy poco extendido en
Espafia. Sin embargo su utilizacién es mayor para el grupo clave, siendo muy escaso
para directivos y para el MGE. En este caso las MNCs espaiolas estan en la media.
Los resultados de la evaluacién del desempefio se utilizan como input formal e informal
en las decisiones de despido o reubicacién. Su mayor uso lo encontramos para el MGE.
El grado de discrecionalidad de las subsidiarias extranjeras para aplicar politicas
de retribucion y de evaluacion del desempefio no es el mismo para los diferentes
conceptos que las integran:
o Los esquemas de retribucion basados en participacion en accio-
nes estan fuertemente centralizados.
o La discrecionalidad es muy grande en el establecimiento de los
niveles salariales en funcién del mercado.
o Para conceptos referentes a la retribucion variable y evaluacién
del desempefo, la autonomia se sitla en un nivel medio.
El pais de origen influye en el grado de discrecionalidad de los directivos en las
politicas de retribucién y evaluacién, siendo menor para las MNCs norteameri-
canas. Hay que destacar, también, la fuerte centralizacién de estas politicas en
las MNCs espaiolas respecto a sus operaciones en el extranjero.

Formacion, Desarrollo Profesional y
CAPITULO & Gestion del Conocimiento

La inversion media en formacién de las MNCs que operan en Espaia es del 2.2% de
la masa salarial, estando muy por debajo de la media de la Unidn Europea (4.5%).
La existencia de planes de formacion de altos potenciales y grupo clave es una
practica muy extendida en las MNCs extranjeras que operan en Espana, situan-
dose las MNCs nacionales en un nivel intermedio.



El mecanismo mas utilizado en el desarrollo de los altos potenciales es la eva-
luacién basada en competencias globales y el menos empleado son los destinos
internacionales a corto y a largo plazo.

Para los empleados del grupo clave, también es la evaluacion basada en el
desempeno el mecanismo mas utilizado, aunque en este caso es igualmente
muy relevante el empleo de programas con titulo como MBAs u otras titulacio-
nes profesionales.

En relacién con los sistemas para planificar el ascenso de los directivos senior,
es una medida mas utilizada por las MNCs de propiedad extranjera que por las
de propiedad espafiola. Sin embargo, en ninguno de los dos casos el porcentaje
supera el 50%.

La influencia del pais de origen de la MNC es muy relevante en el empleo de la
expatriacion de empleados. Las MNCs espafiolas son las que utilizan este recurso
en menor proporcidén, por debajo del uso que hacen las MNCs norteamericanas,
britanicas y del resto de Europa.

El tamahno de la MNC es otro factor que influye en el uso de mecanismos de expa-
triacion, siendo las mas grandes (mas de 5000 empleados) las que mas lo utilizan.
La gestion formal del conocimiento, es un criterio que no se emplea en mas del
40% de los casos ni por las MNCs de propiedad extranjera ni espafiola, siendo las
norteamericanas y las de mayor tamafio las que lo aplican con mayor frecuencia.
El mecanismo méas importante de transmision del conocimiento es el constituido
por los grupos de trabajo o task forces internacionales, que se utiliza funda-
mentalmente para la difusién internacional de las mejores practicas dentro de
la MNC. Sin embargo el empleo de los destinos para expatriados, se aplica con
mayor frecuencia para el desarrollo de una cultura organizativa global.

Las subsidiarias extranjeras en Espafa aplican distintos grados de discreciona-
lidad segln la practica. Es en formacion y desarrollo donde se ha encontrado
el mayor grado de descentralizacion, pues suelen disefiarse e implementarse
localmente. La mayor centralizacién es para el plan de carreras directivas, mien-
tras que la politica de gestion del conocimiento ocupa una posicion intermedia.
La discrecionalidad que otorgan las MNCs espanolas respecto a la implementa-
cion de estas tres politicas (formacion y desarrollo, gestion del conocimiento,
plan de carreras directivas) en sus subsidiarias en el extranjero, es en todo caso
menor que para las subsidiarias en Espana de las MNCs de propiedad extranjera.

Sistemas de Participacion, Comunicacion y
CAPITULO 5 Practicas de Alto Rendimiento

Las formas de participacion basadas en equipos de trabajo y grupos de reso-
lucién de problemas estan ampliamente extendidas. Es mayor su incidencia en
MNCs extranjeras que en espafolas. También es mas frecuente en manufacturas
y en empresas mas diversificadas.

Las task forces son mas frecuentes en MNCs norteamericanas y britanicas, asi
como en las de mayor tamano y en las que se da una integracion de la funcién
de RRHH a nivel internacional.



CAPITULO 6

Los mecanismos de comunicacién con los empleados mas usados son el email,
las reuniones con los supervisores, la intranet de la empresa y la transmision
de informacién en base a la jerarquia existente.

La utilizacién conjunta de varios mecanismos de comunicacién es una practi-
ca habitual. Se da en mayor grado en MNCs extranjeras, especialmente en las
norteamericanas, que en espanolas. También es mas frecuente en empresas de
mayor tamano.

En general, el grado de discrecionalidad de las operaciones espafiolas para fijar
las politicas de participaciéon y comunicacion es elevado.

Las practicas de alto rendimiento, relativas a participacién y comunicacién, asi
como a sistemas de retribucién, evaluacion del desempefio y politicas de forma-
cion, se utilizan de forma mas intensiva en MNCs norteamericanas, en empresas
de mayor tamafio y en aquellas donde la funcién de RRHH esta integrada a
nivel internacional.

La existencia de 6rganos de representacion legal al nivel de las operaciones
nacionales, como el Comité de Empresa, es una practica muy extendida. Se da
con mayor frecuencia en MNCs espafiolas, en empresas de mayor tamafio y en el
sector de manufactura. Las MNCs norteamericanas son las que registran menor
presencia de estos drganos.

Cuando existe Comité de Empresa, los procesos de negociacién colectiva son
mayoritarios. En la mayoria de los casos, estos procesos se plasman en un
convenio colectivo.

La negociacion colectiva es mas frecuente en MNCs espafiolas que en las de
origen extranjero. También es mas habitual en empresas de mayor tamafio y en
el sector de manufactura.

Las reuniones regulares entre directivos y representantes de los trabajadores son
frecuentes. La practica estd mas extendida en MNCs espafolas, en empresas de
mayor tamafo y en manufactura.

La incidencia de los Comités de Empresa Europeos es mucho menor en MNCs
espafiolas que en las extranjeras. Son méas habituales en empresas grandes y
no hay diferencias importantes en cuanto al sector de operaciones.

Es una practica habitual que la direccion proporcione informacion mas alla del
minimo legal requerido, tanto a los 6rganos de representacion al nivel de las
operaciones nacionales (Comité de Empresa) como a un nivel superior (Comité
de Empresa Europeo).

En general, los directivos tienen autonomia para negociar con los representantes
de los trabajadores y para facilitar informacién y consulta.



CAPITULO 7 Gestién de la Diversidad

La consideracién de la diversidad como un valor corporativo estd muy extendi-
da en las MNCs que operan en Espafia, siendo un 78% las que han respondido
positivamente ante esta pregunta.
Por origen, las britanicas y las norteamericanas ocupan los primeros puestos en
el ranking de las MNCs que consideran la diversidad como un valor corporativo.
En cuanto a la forma de entender la diversidad como valor corporativo, un 53.7%
la percibe como algo positivo. Sélo un 36.9% promociona la diversidad por su
alto potencial. En un 49.5% reconocen que las desigualdades son injustas y hay
una promocién de la igualdad de oportunidades.
La configuracion de una politica especifica de gestion de la diversidad (PGD)
se da s6lo para aproximadamente la mitad de las empresas de la muestra que
consideran la diversidad como un valor corporativo.
La practica que con mayor frecuencia aparece integrada en la PGD es la referida a
politicas de retencién basadas en programas de equilibrio trabajo-familia, segui-
da del desarrollo profesional y programas de formacion en liderazgo orientados
a una plantilla diversa. La menos aplicada es la politica de cuotas, por haber
dado malos resultados, en opinién de muchos de los directivos entrevistados.
Las empresas que implementan la PGD en Espaia, confian plenamente en sus
beneficios y la consideran una fuente de ventaja competitiva. Los aspectos mas
valorados que se desprenden de la existencia de diversidad en la plantilla y de
una eficaz direccién de la misma son:
* Mejora de la creatividad
* Mejora en la adaptacion al cambio (entorno)
* Mejora en la resolucion de problemas
* El grado de discrecionalidad de los directivos de las subsidiarias de MNCs
extranjeras en la implementacién de esta politica en Espafa es alto, por
tanto gozan de gran autonomia para adaptarla a las circunstancias con-
cretas socioculturales de nuestro pais. Sin embargo las MNCs espafolas,
con respecto a sus operaciones en el extranjero, tienen una postura mas
etnocéntrica.
El pais de origen influye en el nivel de autonomia de los directivos en la imple-
mentacién de esta politica. La discrecionalidad méas alta se da en las MNCs bri-
tanicas. Las norteamericanas y las de otros paises europeos muestran menores
niveles de discrecionalidad.
El tamano es otro factor de influencia. Las empresas mas grandes, con mas
de 5000 empleados, son las que mas centralizan las politicas de gestion de la
diversidad. Las que estan entre esta cifra y 1000 empleados confieren mayor
discrecionalidad a sus subsidiarias.






CAPITULO 1

Introduccion

| mundo estéd experimentando un enorme incremento en las transacciones glo-

bales y en el comercio exterior en los Gltimos afios. Los principales objetivos
que persiguen las empresas en la internacionalizacién de sus operaciones son la
expansion de sus ventas, la adquisicion de recursos, la minimizacion del riesgo
competitivo y la diversificacion de sus fuentes de ventas y aprovisionamiento (Jo-
hnson y Turner, 2003). Ademas, hay factores econémicos, culturales, tecnolégicos
y sociales que propician esta expansion mundial de las compaiiias.

El empuje y actividades de las multinacionales (MNCs) han impactado de manera
profunda en el proceso de globalizacion de los mercados. Constituyen el eje de
las inversiones transfronterizas y son los agentes de generacion y distribucion del
conocimiento empresarial. Su enorme influencia en la produccién global, desa-
rrollo de redes de distribucién, y flujos de capital y de recursos les confieren un
gran poder en el desarrollo de la economia mundial. En su operatividad global,
las MNCs establecen una dinamica de actuacidén que las convierte en protagonistas
de la internacionalizacién de los mercados. Sus patrones de actuacion estan mo-
dificando el modelo tradicional de comercio mundial. Los sistemas de produccion
y distribucidn tienden a concentrarse en diferentes regiones geograficas, siendo
diverso el papel que juegan las diferentes unidades de las empresas MNCs en la
cadena de valor. Esto es posible gracias al desarrollo internacional del transporte
y a los rapidos avances en los sistemas de informacién y comunicacién.

Naciones Unidas estima que el volumen de inversion de estas compaiias fuera de
sus fronteras ascendid en 2009 a mas de 2.7 billones de délares, duplicando esta
cantidad su capacidad de inversién en un periodo de cinco afios. Segln el World
Investment Report de 2008 (UNCTAD, 2008), ha continuado la expansion de la pro-
duccién de bienes y servicios de unas 79.000 MNCs con 790.000 filiales extranjeras.
Las actividades de valor anadido de las filiales extranjeras en todo el mundo repre-
sentaron el 11% del producto interno bruto (PIB) mundial en 2007 y las ventas as-
cendieron a 31 billones de ddlares, lo que representa un aumento del 21% con res-
pecto a 2006. Las actividades de las principales MNCs en el extranjero aumentaron




de forma importante, especialmente las de economias en desarrollo que fueron las
que se expandieron de forma mas acelerada'. Las MNCs y sus respectivas subsidia-
rias emplean aproximadamente a 86 millones de personas, de tal forma que uno de
cada cinco trabajadores de los paises desarrollados trabaja en una MNC.

En los Gltimos ahos ha aumentado considerablemente el interés, tanto en el am-
bito académico como empresarial, por el analisis de los nuevos métodos de or-
ganizacidn del trabajo y las practicas de RRHH en las MNCs, asi como por sus
implicaciones en la competitividad. Esta cuestion es clave por cuanto la difusién
de estas practicas tiene un claro impacto en el éxito o fracaso de sus operaciones
internacionales. Hay numerosos trabajos que versan sobre qué politicas se trans-
fieren y, aunque sea una linea de investigacion todavia incipiente, cada vez es
mas abundante la literatura que explica el como y el por qué de esta transferencia
(Quintanilla et al., 2008; Edwards et al., 2006; Ferner et al., 2005a).

Sin embargo, es necesaria la identificacion de las variables de RRHH asociadas
con las politicas y practicas mas relevantes en las empresas MNCs, determinando
los principales factores que influyen en su configuracién y transferencia. Este pun-
to ha motivado la realizacion de una encuesta a escala mundial capaz de estudiar
estos aspectos desde la perspectiva de un analisis comparativo internacional. La
realizacion de esta encuesta, cuyos primeros resultados descriptivos para Espafia
presentamos en este informe, constituye, por lo tanto, la principal razén de nues-
tra investigacion.

Para acometer este ambicioso proyecto, un equipo de investigacion de IESE Business
School ha llevado a cabo esta investigacion como parte de un proyecto internacional
denominado “Politicas y Practicas de Recursos Humanos en el Contexto Organizativo
de la Empresa Multinacional: Una encuesta a gran escala”. A este proyecto, iniciado
por un grupo de académicos del Reino Unido, se han unido, en una primera fase,
importantes universidades de Canad3, Irlanda y Espaiia. Dada la relevancia del tema
estudiado, se ha suscitado un interés creciente a nivel internacional que ha provocado
que, en una segunda fase, se sumaran académicos procedentes de universidades de
Australia, México, Noruega, Dinamarca, Argentina, Singapur y Bélgica.

El objetivo de la investigacion es, sumando los datos procedentes de los diferen-
tes paises, obtener informacion cuantitativa mediante la construccion de una base
de datos (nica. Se trata de una base que contenga informacién acerca de c6mo
las MNCs configuran y transfieren sus politicas y practicas de RRHH a través de
las fronteras, en funcion de su configuracion organizativa. Se pretende conocer si
existe una tendencia hacia una convergencia global o si, por el contrario, determi-
nadas practicas estan esencialmente influenciadas por el sistema institucional de
cada pais. De esta forma, se ha obtenido una visién global de las lineas que han
guiado la actuacién de las MNCs en materia de RRHH en los Gltimos afios, y de
los posibles cambios de dichas actuaciones en un entorno que se mueve a una
mayor velocidad. La informacién recogida no sélo es valiosa para la realizacién
de estudios de caracter académico sino también para la comunidad empresarial.

" Ginebra, 24 de septiembre de 2008 UNCTAD/PRESS/PR/2008/036 24/09/08 Transnational
Corporations and the Infrastructure Challenge”



En los siguientes apartados analizamos, en primer lugar, la importancia de las
MNCs en Espaia, asi como de la evolucidn de los flujos de inversion directa ex-
tranjera en nuestro pais. En segundo término, se destaca el papel estratégico de
la funcién de RRHH en la empresa MNC, justificando a continuacién la relevancia
de nuestro estudio y los objetivos de la investigacion. Por Gltimo, se describe bre-
vemente el contenido de cada uno de los capitulos.

A partir de los afios setenta comienza a existir en Espafa un entorno legal e ins-
titucional favorable a la inversién extranjera, que se vera acentuada en los afios
noventa, al liberalizarse el acceso de capital extranjero en sectores de caracter es-
tratégico. Mientras que la incorporacién a la Unién Europea jugd indudablemente
un papel importante en la inyeccion de flujos de la inversidn extranjera directa
(IED), el gran crecimiento del mercado espafol, en comparacion con el de otros
paises periféricos de la Union Europea, ha sido el mayor factor en la atraccién de
IED (Bajo y Sosvilla, 1994; Herce et al., 1998).

La localizacién en Espafia de MNCs es una realidad provocada, entre otros
muchos factores, por el facil acceso a otros paises de la Unién Europea, que
facilita la distribucion de los productos. Sin embargo, équé impacto tiene para
la economia espafiola la presencia de MNCs de propiedad extranjera? o équé
beneficios tiene para la economia espafiola la existencia de MNCs espafolas
operando en el extranjero?

1.1. MNCs de propiedad extranjera

Por un lado, observamos tres ventajas a nivel intra-industria. En primer lugar, la
posibilidad de tener acceso a la tecnologia avanzada es seguramente una de las
razones mas importante por la que los paises desean atraer inversién extranjera.
Fomentado la presencia de MNCs extranjeras, los paises receptores tienen acceso
a la tecnologia que ellos no pueden producir (Blomstrém, 1991). En segundo lu-
gar, la presencia de subsidiarias de MNCs de propiedad extranjera ha aumentado
la competencia y competitividad del mercado espafiol influyendo en la mejora de
las ineficiencias de las empresas de propiedad espafiola. Por Gltimo, la formacion
tanto de mano de obra como de directivos que se desarrolla en las MNCs se hace
accesible para todas las empresas, gracias a la transferencia de politicas y prac-
ticas de RRHH.

Por otro lado, también a nivel inter-industria, se reconocen beneficios comple-
mentarios para la economia a nivel nacional, tales como el impacto producido por
las subsidiarias en los proveedores y clientes locales (Blomstrém, 1991). La nueva
tecnologia introducida por las firmas extranjeras ha estimulado a los proveedores




locales a mejorar la calidad del producto y abaratar su coste para poder compe-
tir en el mercado de las MNCs. Por tanto, los nuevos productos introducidos por
las MNCs extranjeras han promovido mejoras en la productividad de las empresas
locales.

1.2. MNCs de propiedad espaiiola

Desde 1993 las compaiias espafolas han aumentado sus inversiones en el ex-
tranjero de manera exponencial. Como resultado de este sorprendente proceso
de expansion internacional, la economia, el sistema financiero, la politica exterior,
el mercado de trabajo y la sociedad espafiola han experimentado una profunda
transformacion (Guillén, 2006).

Alrededor de cuatro quintas partes de la IED espafiola en el extranjero pertenece
a las empresas espaifiolas mas importantes del pais. Son las que forman parte de
sectores fuertemente concentrados y regulados, tales como el de las telecomuni-
caciones, la energia o la banca.

Una de las causas del crecimiento de la IED espafiola en el extranjero viene de-
terminada por haber tenido que hacer frente a la creacién de un mercado Gnico,
como se establecia en el Acta Europea de 1992. Una segunda causa estaria mo-
tivada por la necesidad de aliviar la saturacion del mercado interior. Las MNCs
espafiolas no sélo han asegurado beneficios con su internacionalizacién sino que
también han aumentado las ventas. Por dltimo, el crecimiento de las empresas
espafiolas a nivel mundial ha sido una medida defensiva ante las OPAS por par-
te de empresas extranjeras. Las empresas espanolas decidieron hacer frente a la
amenaza de la competencia de sus rivales europeos con una estrategia de “huida
hacia delante” (Casanova, 2002).

La tecnologia, no obstante, no ha sido el principal factor determinante en el pro-
ceso de internacionalizacién de las grandes empresas espafiolas. Sus principales
activos, sobre todo intangibles, como son la marca, los conocimientos de marke-
ting y las capacidades de ejecucion de proyectos (Amsden y Hikino, 1994).

Espafa se ha convertido en uno de los diez primeros paises inversores en el ex-
tranjero del mundo. No solamente como uno de los principales jugadores globales
con activos en América Latina, sino también en todos los paises de la OCDE, de
Europa del Este y, también de manera incipiente, de paises emergentes. La trans-
formacién de la economia espaiola y de sus empresas es, sin lugar a duda, una
de las mas rapidas que se haya producido hasta la fecha (Santiso, 2007).

Esta expansion internacional de las empresas espafiolas es ya un hecho indiscuti-
ble. A partir de principios de la década de los noventa se produjo una expansién
importante. Hubo una oleada de fusiones, reestructuraciones y privatizaciones
que mejoraron la masa critica de Repsol, Endesa y los grandes bancos, BBVA y
Santander, entre otras empresas. Las adquisiciones en el exterior de éstas y otras
empresas las han convertido en actores importantes de la escena corporativa in-
ternacional.



Asi Fortune Global 500 incluye en su lista doce MNCs espafiolas: Banco Santander,
Telefénica, Repsol YPF, BBVA, Iberdrola, ACS, Cepsa, Mapfre, Acciona, Ferrovial, FCC
y Gas Natural. Las cuatro primeras ocupan puestos en el primer cuartil del ranking,
en su 25% superior.

El interés de Espafia como pais objeto de estudio se justifica en el hecho de que,
en las dltimas décadas, se ha convertido en uno de los principales receptores de
inversion directa extranjera (IED), ocupando el cuarto lugar entre los paises desa-
rrollados, segln el informe World Investment Report 2009. (UNCTAD, 2009)

Existen diversos factores por los que Espafia contin(ia siendo un pais con gran
atractivo para la inversion extranjera. Entre ellos, su mano de obra cualificada y sus
excelentes infraestructuras basadas en modernos sistemas de transporte y redes
de telecomunicaciones. Otro factor de atraccion de capital foraneo es el ventajoso
régimen fiscal de las entidades de tenencia de valores extranjeros. Las principales
ventajas de este régimen de exencidn fiscal, consecuencia de la reforma de 2000,
son la exencién de dividendos y plusvalias de fuente extranjera, que ademas se
completan con la posibilidad de deducir el fondo de comercio y los gastos finan-
cieros con determinados requisitos. De este modo, el sistema espafiol se ha con-
vertido en uno de los mas ventajosos del mundo para radicar sociedades holding
dedicadas a la gestion de valores extranjeros. Asi lo han entendido las numerosas
MNCs que ya operan de este modo en Espafia (Fernandez-Otheo, 2003).

En su conjunto, se puede afirmar que Espafia provee a los agentes econdmicos de
un marco en el que operar que goza estabilidad, de buena reputacién y donde se
pueden obtener rentabilidades atractivas. A estos factores hay que afiadir que la in-
tensificacion del proceso de integracion de Espafia en la Unién Europea ha propiciado
la actividad exterior de las empresas en el plano intra y extra comunitario (Dunning,
1997). También existe una cierta evidencia de que la proximidad de la integracion de
nuevos paises en un drea econdmica aumenta los atractivos para invertir en ellos. En
otras palabras, la integracién da lugar a un fenémeno de creacién de inversién, como
se ha visto reflejado en Espafia desde el afio 1995 (Fernandez-Otheo, 2003).

La Unién Europea, especialmente Holanda, Alemania y Francia, junto con Reino Unido,
son los principales inversores en Espafia con un 58,1% del total de la IED en el perio-
do que abarca de 1999 a 2001, seguida por Estados Unidos y Japén, que registran un
tercio de la inversion directa extranjera en nuestro pais (Crego y Pérez Garrido, 2007).

Las MNCs extranjeras, fundamentalmente las norteamericanas y japonesas, gozan de
reconocido prestigio a nivel mundial y en Espafia en particular. Han sido pioneras
en introducir novedosas practicas de management empresarial que, con el paso del




tiempo, van siendo adoptadas también por compaiiias nacionales. Segin el Baré-
metro del clima de negocios en Espafia (2007)?, publicado por International Center
for Competitiveness del IESE, las empresas extranjeras en Espafia estan muy satisfe-
chas con los resultados obtenidos en nuestro pais y tienen, en su mayoria, planes
de aumentar tanto sus inversiones como el empleo en nuestro pafs.

2.1. Papel estratégico de la direccion de RRHH en las compaiiias MNCS

El funcionamiento de estos gigantes empresariales requiere no s6lo una estrategia
de coordinacion global, sino también de personas que la implementen. El capital
humano ha sido subrayado por la literatura econdmica como uno de los factores
mas relevantes que constituyen los activos de las empresas. Si esto es cierto en
todas las empresas, en las MNCs la direccion de RRHH y de relaciones laborales
(RRLL) juega un papel crucial, tanto en sus niveles de productividad como en su
potencial competitivo a nivel global (Gunnigle et al., 2007b). En el contexto de
economia global en que nos movemos, son cada vez mas relevantes las cuestio-
nes relativas a la direccion de RRHH por parte de las MNCs (Dowling et al., 2009).
Asi, aspectos como la capacidad de innovar, la forma en que estas innovaciones
se transfieren a otros paises, la importancia de contar en diferentes paises con
trabajadores con determinada cualificacion, las decisiones acerca de la subcontra-
tacion de ciertos servicios o el equilibrio entre flexibilidad laboral y la autonomia
de los trabajadores, es decir, todas aquellas cuestiones relativas a la direccion de
RRHH juegan un papel muy relevante en los resultados de las operaciones inter-
nacionales de estas organizaciones (Quintanilla y Ferner, 2003). En aquellas MNCs
con sistemas de produccién mas estandarizados en sus actividades globales, es
adn mas importante el alcance de la difusion de sus practicas de empleo, siendo
éste uno de los principales retos que tienen estas empresas respecto a la forma
de transferir e implementar sus politicas de RRHH en los distintos paises en que
desarrollan su actividad (EIRO, 1997; Fenton-O"Creevy et al., 2008).

En este entramado, la funcién de RRHH constituye, por tanto, uno de los aspectos
esenciales en el estudio de estas empresas en nuestro pafs. éSon las MNCs en Es-
pafia innovadoras respecto a sus politicas de RRHH? éCémo estructuran su funcién
de RRHH? iCuéles son sus principales politicas de RRHH y que caracteristicas tie-
nen? ¢Hasta qué punto es relevante la influencia del pais de origen en la forma en
que éstas se operacionalizan? ¢Qué grado de discrecionalidad tienen las subsidiarias
de las MNCs extranjeras respecto a la implementacién de las politicas de RRHH en
nuestro pais? {Son muy distintas las pautas de comportamiento de las MNCs espa-
fiolas en sus operaciones en el extranjero, de las MNCs extranjeras en Espafia? A
pesar de su importancia en el éxito de las MNCS son aln escasos los estudios rigu-
rosos que aborden esta tematica (Evans et al., 2002; Milliman et al., 1991).

2.2. Justificacion del presente estudio y objetivos fundamentales

Podemos hablar de una falta de conocimiento de estos aspectos que delimitan
las tres cuestiones fundamentales que justifican el presente informe. En primer lu-

? Bardmetro del clima de negocios en Espaiia (2007), “Resultados 2008. Invest in Spain”, CTT. IESE Publishing



gar, no se tiene una vision global de la evolucion de las practicas de RRHH de las
MNCs en relacién con las estructuras organizativas que adoptan estas empresas
en su necesidad de operar globalmente. Para profundizar en esta comprension es
necesario conocer algunas variables que pueden resultar significativas en el modo
de configurar las politicas de RRHH y RRLL y su grado de interrelacién con varia-
bles como la estructura organizativa de la MNC, su pais de origen, la estrategia
global, el sector y el tamafno de las subsidiarias y de las MNCs a nivel mundial,
el modo de entrada de la MNC en el mercado de terceros paises y el papel de la
subsidiaria en la MNC. Hay estudios que argumentan cdmo estos factores afectan
al grado de centralizacion de las politicas y practicas de RRHH, asi como a la for-
ma en que se desarrollan las RRLL (Ferner, 2007).

En segundo lugar, no existe un conocimiento riguroso de los modelos de difusién
transnacional de las practicas de RRHH en las MNCs. Para lograr una mayor com-
prensidn de dichos modelos deben establecerse claramente las diferencias que se
dan en la transferencia de practicas de RRHH, en funcién de la forma organizativa
que adopte la MNC. De manera mas especifica, se quiere profundizar en el analisis
de estas diferencias en la transferencia de politicas y practicas de RRHH en MNCs
con estructuras multidomésticas, globales o heterarquicas.

En tercer lugar, tampoco se ha estudiado en profundidad el hecho de que las MNCs
por si mismas juegan un importante papel en la evolucién nacional-institucional.
Siguiendo un término acufiado por Streeck y Thelen (2005), las MNCs son tanto em-
presas “productoras de normas” institucionales, como compaiiias que “las aplican”,
configurando los sistemas dindmicos en los que operan a través de compromisos
gue adquieren a distintos niveles. Ademas, influyen en el cambio de los sistemas
legales, por ejemplo, tratando de influir en la legislacién laboral y en practicas rela-
cionadas con las RRLL. También pretenden introducir nuevas préacticas que se difun-
den a las empresas locales, provocando una presidn isomérfica hacia determinados
cambios institucionales. Estos cambios se traducen en la importacion, por ejemplo,
de sistemas de formacién que ya funcionan en otros paises.

Ademas de estos argumentos, hay que sefialar que no se dispone de estudios in-
ternacionales rigurosos que comparen las practicas de RRHH en MNCs de distintos
paises y la forma en que éstas son transferidas e implementadas.

Este proyecto viene a paliar estas carencias y constituye el estudio mas relevan-
te que se ha llevado a cabo en nuestro pais, tanto para las MNCs de propiedad
espafiola como de propiedad extranjera. Se ha realizado una encuesta a gran es-
cala, en el contexto organizativo de la empresa MNC, mediante entrevistas cerra-
das y se ha hablado en profundidad con los directores de RRHH de las MNCs en
Espaia, en las que se han abordado las principales areas sustantivas de RRHH y
RRLL. Estas cuestiones se han analizado teniendo en cuenta los distintos grupos
de empleados que presentan caracteristicas dispares. También se han considera-
do las diferencias organizacionales y estratégicas en las empresas analizadas. El
primer objetivo del estudio es establecer el mapa de las MNCs en Espafa en tor-
no a aspectos tales como la estructura organizativa, la nacionalidad, la estructura
de propiedad y el sector de operaciones. La encuesta se centra en el andlisis de




cinco areas fundamentales de RRHH y en el estudio de las RRLL en las MNCs que
operan en Espana, tanto las de propiedad espafiola como extranjera.

En esta introduccion, capitulo 1, hemos situado el contexto mundial y nacional de
nuestro estudio, asi como sus objetivos. Ademas comprende la justificacion de
esta encuesta a gran escala en Espafa como punto de partida para un posterior
estudio comparativo internacional. El capitulo 2 estudia la funcién de RRHH de
las MNCs atendiendo a su estructura, poder de decisiéon, mecanismos de comuni-
cacion de los directores de RRHH de los distintos paises y configuracion e imple-
mentacién de las politicas de RRHH a nivel internacional. Tras estos dos capitulos,
se profundiza en los distintos aspectos que componen las principales politicas de
RRHH en las MNCs. El capitulo 3 aborda la politica de retribucién y evaluacién,
refiriéndose a los niveles salariales de los diferentes grupos de empleados respec-
to al mercado, a las caracteristicas especificas de la politica de retribucion, deli-
mitando los componentes del paquete retributivo y los principales aspectos que
se utilizan en la evaluacion de los empleados, con especial hincapié en el cuadro
directivo. El capitulo 4 analiza como las politicas de formacion y desarrollo pro-
fesional, y de gestion del conocimiento juegan un papel decisivo en el desarrollo
de capacidades esenciales para el logro de los objetivos competitivos del negocio
(Bird et al., 1998). El capitulo 5 profundiza en los sistemas de participacion e im-
plicacion de los empleados, en el modo en que se establece la comunicacion en la
empresa y en las practicas de alto rendimiento mediante el empleo de task forces
con operatividad internacional. El capitulo 6 aborda las caracteristicas especificas
de los sistemas de representacion legal de los empleados. Analiza las RRLL de las
MNCs que operan en Espafia, la articulacién de la representacién a nivel empre-
sa en caso de que exista mas de un centro de trabajo, el papel de las secciones
sindicales y la negociacién colectiva, etc. Se incluye una seccion especialmente
dedicada al estudio de los comités de empresa europeos. El capitulo 7 se cen-
tra en aspectos relativos a las distintas formas que tienen las MNCs de entender
y gestionar la diversidad, siendo, quizas, este capitulo el que aporte cuestiones
mas novedosas, por ser un fendmeno menos estudiado. El esfuerzo que realizan
las MNCs para desarrollar politicas de gestion de la diversidad es cada vez ma-
yor, sobre todo por el relevante papel que juegan las mujeres en las posiciones
directivas asi como por la multiculturalidad de estas organizaciones. Por (ltimo,
en el anexo metodolégico, se explica la metodologia utilizada en la investigacion,
aclarando los criterios que determinan la construccién de la poblacién y la forma
de obtencién de la muestra, asi como sus caracteristicas. Se especifican las pro-
piedades del cuestionario y se detalla el proceso seguido para garantizar la repre-
sentatividad de la muestra.



CAPITULO 2

La Funcion de
Recursos Humanos

Introduccion

| modo de dirigir los RRHH en las MNCs influye de manera fundamental en el

éxito de estas organizaciones. En los Gltimos afios se ha reforzado el papel

de la direccion de RRHH en la transferencia de conocimiento entre las opera-
ciones internacionales, y en el disefio e implementacién de determinadas practicas
dentro de las MNCs (Quintanilla, 2002).

Si bien la literatura académica es extensa en lo que se refiere a la direccién de
personas en las organizaciones, existen lagunas importantes acerca de lo que ocu-
rre en el ambito de las MNCs. Lejos de proporcionar una vision global, la mayoria
de estudios existentes se han centrado en aspectos muy concretos, como, por
ejemplo, el de la expatriacion o el del analisis de MNCs de ciertas nacionalidades,
especialmente americanas o japonesas. Se necesita, por tanto, obtener una vision
mas amplia que incluya a todo tipo de empleados, teniendo en cuenta el papel
de los procesos directivos y que no esté restringido a determinados paises de ori-
gen (Ferner, 1994). De la misma manera, es interesante analizar la influencia que
ejerce el pais de origen y el pais de operaciones en la direccion de RRHH en las
MNCs y ver como esa direccion se transfiere de la casa matriz a las subsidiarias.

Los estudios recientes distinguen, en relacién al papel de la funcién de RRHH en
las operaciones nacionales dentro de la MNC, tres esquemas diferentes (Gupta y
Govindarajan, 2000):

)} Funcién de RRHH auténoma: las operaciones nacionales tienen total discrecio-
nalidad, debiendo reportar al responsable de la subsidiaria en el pais de ope-
raciones, pero no a niveles superiores.

} Funcién de RRHH controlada: las operaciones nacionales estan totalmente contro-
ladas y monitorizadas por un nivel superior desde fuera del pais de operaciones.

} Funcién de RRHH con autonomia limitada: las operaciones nacionales no son
meras receptoras e implementadoras de las politicas que les son impuestas
desde niveles superiores, sino que tienen cierto grado de discrecionalidad para
desarrollar las politicas de RRHH internacionales.




Este capitulo analiza la funcién de RRHH en MNCs que operan en Espafa cen-
trandose en varios aspectos: la formacidn de dicha funcién a nivel internacional;
la coordinacion entre los directores de RRHH de diferentes paises; las formas de
comunicacién que utilizan y el papel que juegan las tecnologias de la informacion
(TICs); el grado de control que ejerce la casa matriz sobre determinadas cuestio-
nes, y la existencia de una filosofia global de direccion de empleados en la MNC.
En definitiva, se ofrece una panoramica de cdmo se articula la funcién de RRHH,
y del grado de heterogeneidad en funcién de ciertas caracteristicas como pueden
ser el pais de origen, el tamafio o el sector de operaciones.

Un indicador de la importancia que las MNCs otorgan a la coordinacién y al desa-
rrollo de las politicas de RRHH en los diferentes paises es la existencia de algln
6rgano, como un comité de directivos senior, que desarrolle dichas politicas para
ser aplicadas en los diferentes paises. El papel de estos 6rganos ya ha sido estu-
diado (Tregaskis et al., 2005), pero el conocimiento sobre su prevalencia y el gra-
do de heterogeneidad en distintos tipos de organizaciones es limitado.

Un alto porcentaje, una media del 65%, de las empresas encuestadas, afirma tener
comités de este tipo. Sin embargo, las diferencias entre paises son importantes co-
mo vemos en el GRAFICO 2.1.

FORMACION DE LA POLITICA DE RRHH INTERNACIONAL

Existencia de comuté internacional por pais de origen de la MINC
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Espafia es, de los encuestados, el pafs que menos comités directivos senior posee
entre sus MNCs. Solo el 53% los tiene frente al 67% de las extranjeras. Destacan
las americanas con un porcentaje del 83% vy las britanicas, con un 79%. La fre-



cuencia de este indicador para empresas de otros paises esta en torno a un 67%.
Estos resultados estan en linea con los encontrados en estudios similares llevados
a cabo en Irlanda (Gunnigle et al., 2007a) y en Reino Unido (Edwards etal., 2007),
si bien en este Gltimo caso, ademas de las MNCs americanas y britanicas, desta-
ca la presencia de este comité también en las francesas y de los paises nérdicos.

Conocer la composicién de estos comités nos ayuda a apreciar su grado de inte-
gracion internacional. En un 53% de los comités de las MNCs de origen extranjero
hay algn miembro de la subsidiaria espafiola, mientras que la presencia de repre-
sentantes extranjeros en las MNCs espafiolas se reduce hasta el 47%. Estas cifras
revelan que las MNCs extranjeras otorgan mayor importancia a la integracion de
la funcion de RRHH internacional que las espafiolas.

Existe una relacién proporcional entre el tamano de las MNCs y la existencia de
comités directivos encargados de sus politicas de RRHH. Cuanto mayor es la com-
pafila mayor es, también, la presencia de dichos comités. Asi, para organizacio-
nes con menos de 1000 empleados, este 6rgano sélo estd presente en el 44% de
ellas, porcentaje que se sitGa en el 55% para MNCs entre 1000 y 5000 empleados
y asciende hasta el 73% en las de mas de 5000 empleados. También existen di-
ferencias seglin el sector de actividad. La incidencia es mayor en el de servicios
que en el de manufactura.

La forma en que la MNC coordina y promueve contactos entre los directivos de
RRHH de los distintos paises nos revela, como sefialan Edwards et al. (2007),
dos enfoques distintos de actuar en la formulacién de politicas de RRHH: el de
las que apuestan por la integracion internacional frente a las que tienen enfo-
ques mas centralizados, donde el control es ejercido por la casa matriz.

Para determinar cual de los dos enfoques tiene mayor grado de seguimiento, se
ha preguntado a las empresas si los directores de RRHH de los distintos paises
se redinen de forma sistematica. Es destacable que el porcentaje de empresas
gue promueven reuniones sistematicas es bastante elevado, un 69% de las en-
cuestadas. Sin embargo, hay claras diferencias entre las MNCs espanolas, donde
poco mas de la mitad, el 52%, reconocen la existencia de dichas reuniones, y
las de origen extranjero, donde este porcentaje asciende al 73%. El GriFico22 da
informacién mas detallada sobre la coordinacion entre directores de RRHH aten-
diendo a la nacionalidad y distinguiendo si las reuniones sistematicas, en caso
de producirse, se dan a nivel global, regional o a ambos niveles.
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REUNIONES DE LOS DIRECTORES DE RRHH DE LOS DISTINTOS PAISES
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Los resultados revelan que las MNCs americanas destacan frente a las de otros
paises en promover la coordinacion internacional. Sélo un 15% dice no hacerlo.
De las que promueven reuniones sistematicas, aproximadamente la mitad tienen
tanto caracter global como regional. Este porcentaje es muy superior al resto de
las regiones de origen consideradas.

También existen diferencias importantes atendiendo al tamafio, como se ha
evidenciado en los estudios paralelos referidos al Reino Unido (Edwards et al.,
2007) e Irlanda (Gunnigle et al., 2007a). La informacién aparece en el cuabro 21

REUNIONES DE LOS DIRECTORES DE RRHH DE DISTINTOS PAISES

Por pais de origen de la MNC

Ndmero total de empleados de la MNC

Tipo de reuniones Menos de 5000 Mas de 5000
Sin reuniones sistematicas 51% 17%
A nivel global 34% 26%
A nivel regional 5% 22%
A nivel global y regional 10% 35%

La mitad de las MNCs de menos de 5000 empleados no celebran reuniones sistematicas
entre los directores de RRHH de los distintos paises, cosa que sélo ocurre en el 17% de
las de mas de 5000 empleados. Las reuniones tanto a nivel global como regional son una
practica mucho mas frecuente en las empresas grandes (incidencia del 35%) que en el res-
to (10%). No se han apreciado diferencias importantes en cuanto al sector de operaciones.

La forma en que se llevan a cabo los contactos entre directores de RRHH y su fre-
cuencia también nos aporta informacion. El cuestionario permite distinguir entre
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reuniones regulares, conferencias internacionales, task forces o reuniones virtuales
(a través de video-conferencia u otros mecanismos). Los resultados los vemos en
el cuADRO 2.2.

FORMAS DE CONTACTO ENTRE LOS DIRECTORES DE RRHH DE DISTINTOS PAISES

Frecuencia de los contactos

Semanal Mensual Trimestral Anual Ad hoc
1.5% 9.9% 40.9% 43.6% 4.1%
7.2% 14.2% 6.7% 41.8% 30.1%
3.2% 5.1% 5.8% 43% 81.6%
25.5% 31.5% 3.9% 3.0% 36.1%

Cuando las reuniones entre directores de RRHH se producen regularmente, suelen
tener periodicidades trimestrales o anuales. Las conferencias internacionales tie-
nen mayoritariamente caracter anual, aunque también son frecuentes las fijadas
ad hoc. Las task forces no tienen frecuencias determinadas, sino que en un por-
centaje muy elevado se producen cuando se estiman necesarias. Algo bien distinto
ocurre con las reuniones virtuales. Si bien las fijadas ad hoc son las mas frecuen-
tes, también es habitual que se produzcan mensual o semanalmente.

Las TICs han cambiado las formas de relacidn en las organizaciones, por tanto su
uso es un factor que puede asociarse con la coordinacién de la funcién de RRHH a
nivel internacional. Las MNCs no son ajenas a estos cambios y utilizan las TICs para
facilitar la coordinacidon entre las distintas operaciones nacionales. El 54% de ellas
tienen algin sistema informatico de RRHH, como People Soft o SAP, para gestionar
los datos referentes al personal a nivel internacional. También en este aspecto las
MNCs americanas y britanicas destacan en su utilizacién, con porcentajes del 74%
y 65% respectivamente, mientras que en el caso de las MNCs espafiolas, su uso
estd mucho menos extendido, en torno a un 52%. Estos resultados, estan en linea
con lo observado en estudios similares llevados a cabo en Reino Unido e Irlanda.
También en consonancia con estos trabajos, encontramos una asociacion positiva
entre el uso de estos sistemas y el tamafo de la empresa, y una mayor utilizacion
en servicios que en manufactura.

Otro indicador de la mayor o menor integracion de la funcién de RRHH a nivel inter-
nacional es el uso de centros de servicios compartidos que sean parte de la compaiiia
a nivel global. Son unidades especializadas que proporcionan servicios de RRHH para
un conjunto de unidades operativas o divisiones. Se ha preguntado a las empresas
por su uso en las operaciones espanolas, en el caso de MNCs extranjeras, y en las
operaciones fuera de Espaiia, en el caso de MNCs espafiolas. Aunque en términos ge-
nerales es relativamente frecuente, el 44% de las empresas las utilizan, su incidencia
es algo menor en las espafiolas. Dentro de las MNCs extranjeras también hay diferen-
cias importantes por pais de origen, como puede verse en el GRAFICO 23.
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De nuevo, son las empresas americanas, seguidas de las britanicas, las que ha-
cen un mayor uso de estos servicios. En el estudio llevado a cabo sobre MNCs
en el Reino Unido (Edwards etal., 2007) se encontr6 la misma tendencia para las
americanas. Sin embargo, en el estudio paralelo relativo a Irlanda (Gunnigle et al.,
2007a), los resultados muestran un uso mas extendido entre compaiiias irlande-
sas que en las extranjeras. Los autores lo explican por la dispersion geografica de
las inversiones de estas empresas. Dado que tienen operaciones en un niimero
relativamente grande de paises, el uso de servicios compartidos puede ser mas
necesario para facilitar la coordinacién de actividades. En el caso de las MNCs es-
pafiolas, como muestra el GrAFICO23, este argumento no parece estar presente. Son
empresas de otros paises las que mas uso hacen de los servicios compartidos.

El tamano de la MNC también influye en la frecuencia de uso de estos servicios
compartidos. A las empresas mayores les resultan especialmente ventajosos y en
consecuencia los utilizan en mayor proporcién que las pequefias. Este estudio
ofrece resultados muy similares a los britanicos e irlandeses ya citados. No se
aprecian diferencias significativas por sector de actividad.

La estructura de las empresas influye claramente en la frecuencia de uso de los ser-
vicios compartidos. Asi, aquellas MNCs que se estructuran en divisiones internacio-
nales, en regiones, o en funciones de negocio globales, y cuya estructura, por tanto,
estd mas integrada, hacen un mayor uso de los centros de servicios compartidos.

Conocer el control que ejercen las compaiias sobre determinadas cuestiones en
las operaciones nacionales nos ayuda a saber el grado de autonomfa de la funcién
de RRHH. Para determinar la intensidad de dicho control se pregunté6 a las empre-



sas por distintos aspectos: los paquetes de retribucion directiva, el desarrollo de
carreras directivas, los costes laborales, etc. Los resultados aparecen en el cuabro
23. Las MNCs espafiolas y extranjeras aportaron informacion del grado de control
al que estéan sometidos los distintos aspectos de la primera columna, tanto en
Espafna como fuera de ella.

CONTROL DE LA FUNCION DE RRHH POR NIVELES SUPERIORES

Control de las

unidades operativas Control de las unidades

operativas fuera de Espafa

en Espafa

Aspectos de la funcion de RRHH MNCs e(sz)aﬁolas MNCs egg)ranjeras MNCs é(s:)paﬁolas
1. Paquetes retribucion directiva 32.8% 72.8% 89.1%
2. Desarrollo carreras directivas 30.8% 46.8% 76.6%
3. Costes laborales globales 26.0% 58.9% 70.0%
4. Nimero de empleados 25.9% 60.3% 70.7%
5. Rotacion del personal 21.9% 18.4% 51.7%
6. Absentismo 15.1% 15.4% 40.7%
7. Productividad laboral 13.1% 33.4% 35.8%
8. Diversidad de la plantilla 22.2% 15.3% 38.8%
9. Actitud/satisfaccion empleados 22.2% 41.8% 431%
——

De forma general, el control que se ejerce sobre la funcion de RRHH es mucho
mas elevado en las compaiiias espafiolas que operan fuera (c) y en las extranjeras
que operan en Espafia (b), que en las espafiolas que operan en Espafia (a), cuyo
control s6lo presenta indices superiores a éstas Gltimas en cuestiones relaciona-
das con la rotacién de personal y la diversidad de la plantilla.

El mayor control lo encontramos en aquellos aspectos relativos a los paquetes de
retribucion directiva, al desarrollo de carreras directivas, a los costes laborales glo-
bales, al tamafio de la plantilla y a la actitud y satisfaccion de los empleados. Los
resultados de la encuesta, ponen en evidencia que el control es mucho menor en
temas relativos al absentismo y a la productividad laboral. Este hecho es similar
al encontrado en los estudios paralelos britanico e irlandés.

Ademas de analizar si se ejerce o no control sobre determinadas cuestiones de
RRHH, es interesante estudiar la intensidad del mismo. Para ello, hemos defini-
do un indicador que mide, para cada empresa encuestada, cudntas de las nueve
cuestiones analizadas son controladas por niveles superiores al de las operaciones
espafolas. El GrAFIcO 2.4 Ofrece esta informacion.!

" El Grdfico 2.4 contiene informacion de MNCs espaiiolas y extranjeras. Un grdfico especifico para MNCs ex-
tranjeras ofrece un patrin similay; salvo la menor frecuencia en el valor cero, como se comenta en el texto. El grdfico
correspondiente para MNCs espaiiolas no es informativo, al no existir suficiente niimero de observaciones en alguna
de las categorias para poder extraer conclusiones vdlidas.



INTENSIDAD EN EL CONTROL DE RRHH POR NIVELES SUPERIORES
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En el grafico se aprecia un porcentaje importante de empresas en las que ningu-
no de los nueve aspectos analizados (ver listado de estos nueve aspectos en cua-
DRO 2.3) €s controlado por un nivel superior al de las operaciones espafolas. Dicha
frecuencia viene marcada especialmente por las MNCs espafiolas, que en un 66%
reconoce que no se ejerce control sobre ninguna de las nueve cuestiones plantea-
das. Este porcentaje se reduce hasta el 10% en el caso de las MNCs de origen ex-
tranjero. El resto de la distribucidn, la que corresponde al control de al menos una
de las cuestiones de RRHH citadas, reproduce relativamente bien una distribucién
normal, con un porcentaje importante de empresas que controlan en torno a tres
o cuatro aspectos de RRHH. El porcentaje de empresas en las que el control por
niveles superiores se ejerce sobre sélo una o dos de las cuestiones planteadas
es pequefio. Es menor aln el porcentaje de empresas que reconoce control sobre
todas las cuestiones planteadas.

De nuevo, se aprecian diferencias importantes atendiendo a la nacionalidad. Es en
las empresas americanas donde el control por niveles superiores al de las opera-
ciones espaiiolas se ejerce con mas intensidad; es decir, sobre un mayor niimero
de cuestiones relativas a RRHH. Asimismo, el control es mas intenso en las empre-
sas mas grandes y las del sector servicios.

Sparrow et al. (2004) consideran que la dimensidn internacional en la direccion de
RRHH queda reflejada en la existencia de un estilo de direccion comin en todas
las unidades operativas de la compaiiia. Para analizar este argumento, el cuestio-
nario pregunta a las MNCs sobre la filosofia de la compaiiia en cuanto al estilo de



direccién de sus empleados. Se plantean cuatro afirmaciones que reflejan mayor
o menor grado de homogeneidad:

1. Hay una filosofia global a nivel mundial que abarca todas las operaciones.

2. Hay una filosofia a nivel regional que abarca las operaciones de ciertas
regiones.

3. El desarrollo de la filosofia se delega en las divisiones internacionales de
producto, de servicio o basadas en la marca (si éstas existen).

4. El desarrollo de la filosofia se delega en las compaiiias operativas nacionales.

Las empresas debifan mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo en una escala
con valores de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo). Los re-
sultados aparecen en el GrAFIcO 25 para cada una de las afirmaciones anteriores.

FILOSOFIA GLOBAL EN LA DIRECCION DE EMPLEADOS
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En torno a un 40% de las empresas muestran total acuerdo en que existe una filo-
sofia a nivel mundial que abarca todas las operaciones. Por el contrario, la mitad
de ellas manifiestan total desacuerdo con la afirmacién segin la cual dicha filoso-
fia se delega en las divisiones internacionales. Cuando consideramos la existencia
de una filosofia a nivel regional, el grado de desacuerdo también es elevado, ca-
si el 40% manifiestan total desacuerdo con dicha afirmacidn. Las respuestas son
mas heterogéneas, y, por tanto, el nivel de consenso es menor, si nos referimos
al desarrollo de dicha filosofia por parte de las compaiiias operativas nacionales.

Para estudiar el peso del pais de origen en la configuracién de la filosofia global
en la direcciéon de empleados, se ha preguntado a las empresas por la importan-
cia de las tradiciones de la casa matriz. Esta informacidén permite analizar en qué
grado el estilo de direccion de RRHH es etnocéntrico. El Grarico 2.6 recoge los resul-



tados para aquellas empresas que se han mostrado de acuerdo o totalmente de
acuerdo en la existencia de una filosofia global a nivel mundial, o a nivel regional,
o desarrollada en las divisiones internacionales.

Para un porcentaje muy elevado las tradiciones de la casa matriz son importantes
en la configuracion de la filosofia global de direccion de empleados. El grado de

IMPORTANCIA DE LAS TRADICIONES DE LA CASA MATRIZ
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importancia es mayor para aquellas empresas que manifiestan tener una filosofia
global a nivel mundial y algo menor en el caso de que dicha filosofia se establez-
ca a nivel regional o se delegue en las divisiones internacionales.? De nuevo, la
evidencia procedente de los datos recogidos para este estudio es similar a la en-
contrada por Reino Unido e Irlanda en estudios similares.

Este capitulo se ha centrado en el estudio de la funcién de RRHH en las MNCs que
operan en Espaia desde distintos aspectos.

En primer lugar, la formacion de la politica de RRHH a nivel internacional, donde
se ha constatado que la existencia de comités directivos senior que desarrollan
politicas para ser aplicadas a distintos paises es frecuente. Se ha visto que exis-
ten diferencias significativas entre paises. Asi, en las empresas espafiolas es poco
frecuente la presencia de estos comités, mientras que las americanas son las que
mas los utilizan. El tamafio de las MNCs también influye. Cuanto mayor es la em-
presa mas frecuente es la existencia de estos comités.

? Dado que con un andlisis de este tipo estamos restringiendo de forma considerable la muestra, no es posible obtener
conclusiones vdlidas de andlists similares en funcion de pais de origen, tamafio o sector; debido a que el niimero de
observactones en cada categoria seria escaso.



En segundo lugar hemos analizado el grado de coordinacion entre los directores de RRHH
de distintos paises y los mecanismos a través de los cuales se produce. Es muy frecuente
que las MNCs promuevan reuniones entre dichos directores. De nuevo, es en las empre-
sas espanolas donde el grado de coordinacion es menor. En el otro extremo, aquellas que
mas promueven el contacto entre directores de RRHH de distintos paises, estan las MNCs
americanas, tanto a nivel global como a nivel regional. También en este aspecto, las em-
presas mas grandes presentan mayor grado de coordinacién entre los directores de RRHH
de los distintos paises que las mas pequefias. Una forma de facilitar dicha coordinacion
es aprovechar las ventajas potenciales que ofrecen las TICs. Hemos analizado la incidencia
que estas tecnologias tienen en la funcion de RRHH, encontrando, de nuevo, que son las
MNCs americanas las que con mas intensidad hacen uso de las mismas.

En tercer lugar hemos abordado el grado de control de diversas areas de la fun-
cion de RRHH en las compaiias operativas nacionales por parte de niveles supe-
riores. Los resultados indican que en las MNCs espaiolas, este control es mayor
en las operaciones fuera de Espana que en las operaciones espafiolas. Pero tam-
bién que el grado de control de las operaciones espafolas por parte de niveles
superiores es mayor en las subsidiarias de empresas extranjeras que en las ope-
raciones nacionales de las MNCs espafiolas. Atendiendo al pais de origen, son las
empresas americanas las que ejercen el control de forma mas intensiva.

Por dltimo, se ha estudiado la configuracién de la filosofia global en la direccion de
RRHH y hemos constatado que es frecuente la existencia de una filosofia comdn a ni-
vel mundial, que abarca las operaciones de todos los paises. Las MNCs reconocen la
importancia de las tradiciones de la casa matriz en la configuracién de dicha filosofia.

En definitiva, constatamos que la funcion de RRHH es bastante heterogénea, des-
de modelos donde estda méas integrada y coordinada a nivel internacional a mode-
los en los que el grado de integracion es menor. Las MNCs americanas destacan
por su alto grado de integracion internacional de la funcion de RRHH.







CAPITULO 3

Retribucion y Evaluacion
del Desempeno

Introduccion

as politicas de retribucién y evaluacidon del desempefo estan consideradas por

muchos estudiosos como uno de los aspectos clave de la direccion de RRHH

(Delery y Doty, 1996; Huselid, 1995). Ambas van en muchos casos ligadas, pu-
diéndose hablar también de la retribucién basada en el desempefio. Un tema re-
currente en la literatura académica es la existencia de una relacién positiva entre
los sistemas de retribucion basados en el desempefio y los resultados financieros
(Tosi et al., 2000; Bjérkman y Furu, 2000).

Los sistemas de retribucion y evaluacion del desempefio que actualmente se em-
plean en las MNCs, proceden histéricamente de las MNCs norteamericanas, pio-
neras en la formalizacién de estas politicas (Dunning, 1998). Su introduccién en
Europa es reciente y la diferencia que existia hasta hace unos afos en la forma en
que las MNCs retribuian a sus empleados y los evaluaban disminuye de manera
exponencial (Miiller, 1998). Aun admitiendo la existencia de un patrén comin de
corte “norteamericano”, encontramos grandes diferencias en la forma de configu-
rar y transferir esta politica segin los diferentes sistemas nacionales de negocio
(De Cieri y Dowling, 1999; Edwards y Ferner, 2004).

Para estudiar la politica de retribuciones hay que tener en cuenta los aspectos
legislativos y de relaciones laborales locales. En Espafa tanto las empresas na-
cionales como las MNCs estan obligadas por convenios nacionales, sectoriales o
regionales. Pero, también hay que considerar que el salario minimo que estable-
cen los convenios suele situarse muy por debajo de los salarios que ofrecen las
MNCs a sus trabajadores, y que directivos y mandos de estas empresas quedan,
generalmente, fuera del convenio (Almond etal., 2005).

Es importante, también, diferenciar aquellas politicas que se consideran de natu-
raleza sustantiva, en las que el headquarter (HQ) ejercera un mayor control sobre
las subsidiarias (Ferner et al., 2005a). Podemos considerar ésta la principal razén
por la que habitualmente la configuracion de la politica de retribucién y evalua-
cion del desempeno estd muy influida por los niveles mas altos de la organizacién
(Rosenzweigh y Nohria, 1994).




En este capitulo se analiza, en primer lugar, el grado de discrecionalidad de los
directivos de las MNCs localizadas en Espana, tanto subsidiarias de MNCs extranje-
ras como MNCs espaiiolas, en materia de retribucion y evaluacién del desempeiio,
asi como los factores estructurales de naturaleza contingente que influyen en este
hecho (pais de origen, sector, tamafio, etc.). En segundo lugar, nos centramos en
la politica de retribucién y analizamos la composicion del salario en funcién del
diferente nivel que el empleado ocupe en la organizacion: directivo, grupo cla-
ve (GO) o mayor grupo de empleados (MGE). Vista la equidad retributiva interna,
analizamos la externa, estudiando la influencia del pais de origen y del sector en
los niveles salariales. A continuacion, nos centramos en el analisis de la evalua-
cion del desempefio, con el estudio de los componentes de la misma, también en
funcién del nivel del empleado. Por Gltimo, se esbozan una serie de conclusiones.

La literatura académica nos indica que las MNCs actlan persiguiendo cierto grado
de homogeneidad para lograr que sus practicas de RRHH en los diferentes paises
sean consistentes, intentando asi maximizar su eficiencia global (Almond etal.,
2005; Edwards y Kuruvilla, 2005). Por otra parte, en sus operaciones locales, las
MNCs se ven obligadas a adaptarse localmente para lograr una legitimidad externa
en su comportamiento y asi una mayor eficiencia (Taylor et al., 1996).

Los estudios existentes coinciden en sefalar a las MNCs norteamericanas como
las mas centralizadas, dejando a las subsidiarias muy poco margen de operacién
(Ferner et al., 2004). La formalizacion de esta politica se pone de manifiesto en
normas escritas, objetivos estipulados desde el HQ y estandarizacion del reporte
de datos. Quintanilla et al. (2008), en un estudio empirico de caracter cualitativo,
refrendan esta tendencia para las subsidiarias de MNCs norteamericanas que ope-
ran en Espana.

ElGrAFico 3.1 muestra el grado de discrecionalidad de las subsidiarias en Espana de
MNCs extranjeras en las politicas de retribucién y evaluacién del desempefio. Co-
mo podemos observar, salvo en aspectos relativos a la participacion en acciones
de la compaiiia, donde el HQ ejerce un fuerte control (un 87.18% de las subsidia-
rias declaran no tener autonomia en este aspecto), en el conjunto de las demas
politicas las subsidiarias gozan de un nivel relativamente elevado de discreciona-
lidad, especialmente en lo que se refiere a fijar los salarios en relacion a los exis-
tentes en el mercado.

Si estudiamos lo que ocurre en las MNCs espaiolas en sus operaciones naciona-
les (GRAFICO 3.2) observamos un elevado grado de autonomia en todos los casos. La
proximidad de la matriz disminuye la necesidad de un control exhaustivo. Sin em-
bargo, al estudiar el grado de discrecionalidad de las subsidiarias espafiolas en el



GRAFICO 3.1.
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GRAFICO 3.2.
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extranjero (GRAFICO 33) la tendencia cambia hacia una mayor centralizacién, produ-
ciéndose una disminucién de la autonomia. La retribucién y su fijacién en relacion
con el mercado local es menos centralizada; sin embargo la evaluacion del desem-
pefio de directivos y del mayor grupo de empleados esta claramente centralizada
mediante el uso de formatos comunes.
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GRAFICO 3.3.

Politicas de evaluacion del desempeiio y retribucion

60%

50%
40%
-3
>
$
S 30%
N
<3
20%
M Ninguna
autonomia 10%
[ Autonomia media
M Autonomia total 0%
Niveles de Evaluacion del Evaluacion del
pago en relacion a los desempefio (Directivos) desempefio (MGE)
del mercado

GRAFICO 3.4.

Por pais de origen de la MINC' * Escala de 1 (minguna discrecionalidad) a 5 (total discrecionalidad)

S
S 4
~
N
<
S
N
5
. 3
=
)
<
M Esquemas de s
retribucién S ,
variable 3

M Sistemas de
evaluacion del
desempefio 1

Espafa Resto Europa

Al observar la influencia del pafs de origen en el grado de discrecionalidad para
determinar esquemas de retribucidn variable y evaluacion del desempefio en di-
rectivos (GrRAFICO 3.4), constatamos que las MNCs norteamericanas y britanicas tienen
niveles menores a las demas, hecho en el que coinciden otros estudios. En las
MNCs espanolas, el grado de discrecionalidad de las operaciones espafolas en
estos aspectos es relativamente elevado.

POLITICAS Y PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN EL CONTEXTO ORGANIZATIVO DE LA EMPRESA MULTINACIONAL: UN ANALISIS COMPARATIVO INTERNACIONAL



La politica de retribucion

En este apartado analizamos, en primer lugar, cual es la situacion de las MNCs
gue operan en Espafia respecto a la denominada equidad retributiva externa y el
posicionamiento de estas empresas segin los niveles que vienen dados por el
mercado. En segundo lugar abordamos la equidad retributiva interna, estudiando
tanto la composicién salarial como los factores que determinan la parte variable
del salario.

El nivel de retribucién del mercado es uno de los parametros criticos en la confi-
guracion de la politica salarial. El posicionamiento en el mercado se puede definir
como la medida en la que el salario medio de los empleados de la subsidiaria
esta posicionado por encima o por debajo de sus competidores (Balkin y Gomez-
Mejia, 1990).

Las MNCs, tradicionalmente, tratan de ser competitivas con respecto a sus com-
petidores en la fijacion de salarios con el objetivo de retener el talento de sus
empleados clave (Harzing y Ruysseveldt, 2005). Otra caracteristica de las MNCs,
sobre todo de las norteamericanas, es la tendencia a situarse por encima de la
retribucion media del mercado con el fin de evitar conflictos sindicales (Quintani-
lla etal., 2008).

Al analizar los niveles salariales de las empresas MNCs que operan en Espafia,
observamos (GrRAFICO 3.5 que el nivel de los directivos y GC, es, en un porcentaje
importante de empresas, superior a la mediana del mercado, mientras que la re-
tribucién del MGE se sit(la en casi la mitad de los casos en torno a la mediana.
Sélo un reducido grupo de empresas pagan por debajo de dicho valor para cada
grupo. Es algo mas frecuente pagar por debajo de la mediana en el MGE que en
directivos y GC.

POLITICA DE RETRIBUCION EN RELACION A LOS NIVELES DEL MERCADO
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Por sector de actividad, la Gnica diferencia a considerar es para el grupo clave,
siendo la proporcién de los que estan pagados en el cuartil mas alto casi el do-
ble en servicios que en manufactura. El tamafio de la MNC, medido en funcion
del nimero de empleados a nivel mundial, no parece que tenga una influencia
significativa.

Un aspecto esencial de la estrategia retributiva es el referente al “mix” de la re-
tribucion (la suma de los diferentes elementos que componen la retribucion total
percibida por una persona), en todos los niveles de la organizacion y no sélo del
directivo. La permanente necesidad de cooperacién y flujo de informacion entre
unidades geograficas dispersas precisa que los empleados de nivel inferior com-
partan los objetivos de la compaiiia en el ambito mundial (Roth y O"Donell, 1996).

La literatura ha argumentado, por una parte, el éxito de la estrategia retributiva
basada en la retribucién variable como herramienta a corto plazo para modificar
comportamientos y motivar al personal (Cox, 2005). Y por otra, y como herramienta
a largo plazo, se ha hablado mucho del uso de “stock options” como parte de la
retribucion directiva (Wiseman y Gomez-Mejia, 1998). La incorporacion de estos dlti-
mos incentivos al salario, especialmente para los directivos, fue desarrollada en USA
entre los afos 1980 y 1990, expandiéndose con posterioridad a Europa continental.

La composicidn salarial en las MNCs, tanto la de directivos como la del resto de
la plantilla, se apoya, en primer lugar, en la existencia de una parte variable en
el paquete retributivo y, en segundo lugar, en incentivos salariales basados en la
recepcion de paquetes de acciones, en la participacién en beneficios y en la en-
trega de ‘stock options’.

Tradicionalmente, la retribucion variable se ha ligado también a la nacionalidad
de la MNC. Estudios como los de Bjérman y Furu (2000), muestran que las MNCs
norteamericanas, son las que utilizan de una manera méas intensa este tipo de es-
quemas retributivos.

INCIDENCIA DE LA RETRIBUCION VARIABLE
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En el 6rAFicO 3.6 S& muestra una comparativa del grado de aplicacién de estas retri-
buciones segiin el grupo de empleados y el pais de origen.

Seg(in estos resultados, no parece existir una relacién directa con la nacionalidad.
Para los directivos y el grupo clave las retribuciones variables son una realidad
ya generalizada, aplicdndose a los directivos en casi el 100% de las empresas en-
cuestadas y en un porcentaje algo inferior, pero también muy elevado, al grupo
clave. En cuanto al MGE, la incidencia de la retribucién variable es bastante me-
nor, especialmente en el caso de MNCs espaiolas, donde se aplica en un 56% de
los casos, lo que contrasta, por ejemplo, con las MNCs norteamericanas, con un
porcentaje proximo al 80% para este grupo de empleados.

La influencia del sector de operaciones se refleja en que para el sector servicios
es mucho mas frecuente la existencia de retribucién variable para el MGE que en
el de manufactura.

Se ha preguntado a los directores de RRHH su valoracién de la importancia de los
diferentes tipos de resultados en la determinacion de la parte variable del salario,
centrandonos en el GC y MGE. Los resultados aparecen en el GrRAFICO 37.

IMPORTANCIA DE LOS RESULTADOS EN LA RETRIBUCION VARIABLE
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Los resultados individuales son sensiblemente mas importantes que los resultados
de grupo, tanto para el MGE como para el grupo clave. Los resultados de la orga-
nizacidn parecen mas importantes para el grupo clave que para el MGE.

Por sector de actividad, el impacto en la retribucién variable de los resultados de
grupo es sefalado como “muy importante”, dentro de los empleados del grupo
clave, para el sector servicios en un 50.6% de los casos, bastante superior al por-




centaje en el sector manufacturero, 34.2%. Sin embargo, para el MGE y para el GC,
la influencia del sector en los resultados individuales es practicamente inexistente.
Otros elementos que pueden ser importantes en la composiciéon del paquete re-
tributivo son los paquetes de acciones, la participacion en beneficios y las ‘stock
options’. El Grarico 3.8 muestra el uso de estos esquemas para los diferentes grupos
de empleados.

USO DE ESQUEMAS RETRIBUTIVOS A LARGO PLAZO
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Constatamos que el uso de estos instrumentos es mas frecuente en los directi-
vos, tanto para las acciones, como para la participacién en beneficios y las “stock
options”, que en el GC y el de MGE, que ostenta, este Gltimo, el indice mas bajo.

Si analizamos el efecto del pais de origen, lo mas destacable es que las subsidia-
rias de MNCs norteamericanas son las que usan con mas frecuencia los tres ele-
mentos en la retribucion directiva: participacion en acciones (51.6%), participacion
en beneficios (35.9%) y stock options (59.4%). Las MNCs espafolas estan por
debajo de la media en participacion en acciones (22.5% siendo la media 36%) y
“stock options” (21.5% frente a una media de 37.4%) y en la media para partici-
pacidn en beneficios (31.4%). Hemos estudiado también la influencia del tamafio
de la MNC, siendo mucho mas frecuente la utilizacion de los tres sistemas en la
retribucion en empresas de mas de 5000 empleados que para empresas menores
de 1000. En cuanto al efecto del sector, cabe destacar que dentro de las empresas
que utilizan “stock options” el 61.8% son del sector servicios frente a un 35.7%
del sector manufacturero.
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La evaluacion del desempefio se ocupa de determinar las contribuciones de los
individuos a las organizaciones en las que trabajan. Los empleados son evaluados
en funcion de diferentes parametros. Hay un debate, considerablemente importan-
te, sobre la forma en que dicha evaluacion debe efectuarse (Cardy, 2004). El foco
de la evaluacion se pone normalmente en medir la mejora del desempefio actual
del empleado y también del potencial futuro del empleado.

En este apartado, recogemos, en primer lugar, los resultados de la encuesta res-
pecto a la existencia o no de sistemas formales de evaluacion del desempeiio pa-
ra los tres niveles de empleados definidos en la empresa. En segundo lugar, nos
centramos en los criterios que se siguen en la evaluaciéon del desempefio, para
pasar, en tercer lugar, a analizar el grado de utilizacion de sistemas de evaluacion
mas sofisticados, como pueden ser la evaluacién por pares, la evaluacién 360° y
la distribucion forzada en los resultados de la evaluacién.

El primer aspecto estudiado es la existencia de sistemas formales de evaluacién
del desempeiio, estando en un 90.3% para el grupo clave, un 89.5% para directi-
vos y reduciéndose a un 76.5% para el mayor grupo de empleados, siendo en un
69.8 % de los casos un sistema integrado para todos.

Si analizamos la influencia del pais de origen y diferenciamos sélo MNCs espafio-
las de extranjeras, constatamos que la existencia de sistemas formales de evalua-
cion del desempeno estda ya muy extendida en Espafa. Esto ocurre, fundamental-
mente para los directivos y el grupo clave (83.2% y 81.2% respectivamente), algo
por debajo de lo que ocurre con las MNCs extranjeras (90.8% y 95.2% respectiva-
mente). Sin embargo, para el MGE la incidencia disminuye, situdndose en tan sélo
un 60.2% de los casos, frente al 80% de las subsidiarias extranjeras.

Atendiendo al ambito de operaciones la frecuencia es sensiblemente mayor para
el sector servicios que para manufactura y lo es en casi todos los casos: directi-
vos (91.3% sector servicios frente al 88% manufactura), grupo clave (92% frente
al 88.9%) y MGE (81.5% frente al 71.5%).

Resulta interesante ver que de las 199 empresas con un sistema integrado de eva-
luacion del desempeiio para todos los tipos de empleados, ya sean directivos o
no, el 62.7% poseen un sistema informatico que integra todos los datos de RRHH.

Por pais de origen se observa que las subsidiarias norteamericanas que operan
en Espafia estdn mas centralizadas en el caso de los directivos que las MNCs de
otros paises.

En cuanto a los criterios considerados en la evaluacion del desempefio, la encues-
ta ha preguntado por la importancia de los siguientes aspectos: objetivos cuanti-
tativos de resultados individuales (financieros, numéricos, etc.), objetivos cualita-
tivos de resultados individuales (finalizar una tarea, etc.), objetivos de resultado




de grupo (para un centro de trabajo o unidad de negocio, etc.), competencias o
habilidades individuales (liderazgo, comunicacion, etc.) y comportamiento en rela-
cion con los valores corporativos. El GrAfico 39 recoge los resultados.

IMPORTANCIA DE LOS DIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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Se observa que el criterio considerado mas importante es de los resultados cuan-
titativos, seguido de los resultados de grupo y de los resultados cualitativos, sien-
do menos relevantes las competencias o habilidades individuales y el comporta-
miento en relacion a los valores corporativos.

Analizando los datos por pais de origen comprobamos que las MNCS norteame-
ricanas son las que mas importancia dan a los resultados cualitativos, constitu-
yendo estos el 45% de la evaluacion, siendo para Espaia tan sélo de un 18.35%.
Francia es el pais que méas valora los resultados de grupo (46.24%).

La evaluacion del desempefio, como ya se ha dicho, es un proceso de evaluacion
basado en proporcionar al empleado feedback en orden a mejorar su desempefio.
Hoy en dia son cuatro los principales sistemas que se utilizan para este fin: la
evaluacion de arriba a bajo por el propio jefe (180°), la evaluacion entre pares del
mismo nivel, la evaluacion que incluye todos los niveles y participantes posibles
(360°), y la auto evaluacion.

En esta encuesta hemos preguntado acerca de la utilizacién de los esquemas de
180° y 360° como sistemas de evaluaciéon formal para cada grupo de empleados.
Como podemos observar en el GrAFICO 310, mas del 50% de las empresas de la
muestra utilizan estos sistemas para evaluar a sus directivos, estando por debajo
del 30% las que lo utilizan para el mayor grupo de empleados.
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SISTEMAS DE EVALUACION FORMAL TIPO 180° O 360°
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En cuanto a la influencia del pais de origen nos encontramos que son las subsi-
diarias espanolas de MNCs norteamericanas las que mas utilizan estos sistemas
(80%). En cambio las MNCs espafolas lo hacen por debajo de la media global

(45.60/0).

Las diferencias por sector de actividad son practicamente irrelevantes, sin embar-
go el tamafo de la MNC si es un factor clave en el uso de sistemas mas sofisti-
cados. Asi, de las empresas que tienen mas de 5000 empleados, un 65.2% los
utiliza, frente a las empresas con menos de 1000, donde son utilizadas tan sélo
en un 33.3% de los casos.

La estructura de la funcion de RRHH es también un factor que parece estar rela-
cionado con el uso de estas practicas. Un 62.1% de las MNCs en las que existe un
comité de RRHH encargado del desarrollo de politicas a nivel mundial, usa estos
sistemas de evaluacion. Otro factor de peso es la existencia de un programa in-
formatico de RRHH a escala internacional; asi, de las empresas que lo poseen un
62.9% implementa este tipo de sistemas.

La presion competitiva ha conducido a un buen niimero de empresas a utilizar
el concepto de distribucién forzada en los resultados de las evaluaciones, esta-
bleciendo un ranking entre sus empleados, mediante una campana de Gauss. El
objeto de estos sistemas es detectar tanto los perfiles con un bajo desempefio
como aquellos con un desempefio superior a la media. Los defensores de estos
programas argumentan que es un sistema eficaz para recompensar el alto des-
empefio y eliminar aquellos empleados improductivos incrementando la eficacia
organizacional. Son sistemas polémicos objeto de numerosas criticas por sus
mdltiples posibles efectos perversos. Dejando a un lado esta argumentacion,




en la encuesta hemos preguntado a las empresas sobre su uso. Los resultados
se muestran en el crAfico311. Como puede apreciarse, la distribucion forzada se
aplica en aproximadamente un tercio de las MNCs para cada uno de los grupos
de empleados.

UTILIZACION DE DISTRIBUCION FORZADA EN LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES
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La influencia del pais de origen en la utilizacién de este mecanismo es clara. Las
subsidiarias de MNCs americanas son las que mas lo utilizan (entre un 43% y un
46% aproximadamente). Las MNCs espafiolas estan aplicando este sistema en ci-
fras en torno al 30%-35% para todos los grupos.

El tamafio de la MNC es un factor muy relevante en cuanto al uso de la distribu-
cién forzada. En las MNCs de mayor tamafio su uso estd mucho mas extendido
que en las pequefias (para los directivos tan sélo el 18% de las MNCs con emplea-
dos entre 500 y 999 utiliza la distribucién forzada y, sin embargo, este porcentaje
es de un 32.8% para las empresas con mas de 5.000 empleados).

La evaluacion del desempefio como parte de la carrera profesional es el factor mas
importante para el reconocimiento del trabajo realizado por los empleados. Juega
el papel de encontrar el punto de interseccidn entre la organizacion y los objetivos
de la plantilla en relacién a las metas de su carrera. Ademas sirve tanto para iden-
tificar empleados de alto potencial como para distinguir aquellos que no encajan.



IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LAS DECISIONES DE DESPIDO Y REUBICACION

Escala de 1 (sin importancia) a 5 (muy importante

60%

50%

40% ——] —

S
3
S
3 30% — —
S
20% ——— — -
Grupo clave 10% || || )
MGE
M Directivos oo | ‘
Se utiliza como elemento Se utiliza como elemento No se utiliza
formal informal
|

Nuestra encuesta pregunta si se usan los resultados de la evaluacion del desem-
pefio en las decisiones de despido o de reubicacién, precisando si se usa tanto
como input formal o como inputinformal en estas decisiones (GRAFICO 3.12).

Los resultados desvelan que donde mas se utilizan como elemento formal es pa-
ra el mayor grupo de empleados. Si observamos la influencia del pais de origen,
destaca su uso en las MNCs norteamericanas. Se utiliza como input formal en un
62.2% para los directivos, un 60.2% para el MGE y un 56% para el grupo clave.
Este dato viene a demostrar el alto grado de formalizaciéon que imponen las MNCs
norteamericanas en el uso de sus procedimientos (Ferner et al., 2004).

Conclusiones

Esta encuesta nos ha aportado datos muy clarificadores de la realidad existente en
el modelo de retribuciones y evaluacion del desempefio de las MNCs en Espaiia.

En las subsidiarias extranjeras en Espafa hemos constatado una fuerte centraliza-
cion cuando se trata de retribuciones basadas en participacion en acciones y, por
el contrario, la discrecionalidad para establecer niveles salariales en funcién del
mercado es muy grande. La autonomia se sitda en un nivel medio para conceptos
de retribucién variable y evaluacion de desempefio.

Se ha evidenciado que las MNCs espaiiolas en Espafia gozan de gran autonomia
en sus operaciones y, sin embargo, sus subsidiarias en el extranjero tiene muy




poca en todos los temas relacionados con la retribucion variable y la evaluacion
del desempefio. Donde mayor es esta autonomia es en la fijacién de salarios en
funcién del mercado local.

Si nos centramos en las retribuciones que perciben los empleados, vemos que la
de los directivos y grupo clave estan por encima de la mediana y que las retribu-
ciones variables estan muy generalizadas. Esto no ocurre con el mayor grupo de
empleados, cuyos salarios estan en torno a la mediana y son pocos los que perci-
ben salarios variables. Para determinar la parte variable se valoran los resultados
individuales.

Segln esta encuesta, los sistemas de evaluacion del desempeiio de los emplea-
dos son muy utilizados para directivos y grupo clave tanto para las subsidiarias
espafiolas como para las extranjeras y, lo mas comin, es que se trate de un sis-
tema @nico de evaluacién para todos los empleados. Los criterios mas utilizados
para ello son los cuantitativos, aunque también se valoran, en menor grado, los
cualitativos y los resultados de grupo. Los datos nos revelan que mas de la mitad
de las MNCs se basan en sistemas 180° o 360° para los directivos y sélo un 30%
para el MGE. Las subsidiarias norteamericanas en Espafa utilizan estos criterios
en un 80% de los casos y las espafolas en un 45.6%, estando por debajo de la
media. También hemos visto que la distribucion forzada de los resultados de las
evaluaciones para establecer un ranking entre los empleados estd muy poco in-
troducida en Espafa. Ha quedado también patente que los resultados de la eva-
luacion del desempefio se utilizan como input formal e informal en las decisiones
de despido o reubicacién, siendo el MGE en el que mas se aplica.

El tamaio de la empresa influye en el uso de estas politicas, siendo las mayores
de 5000 empleados las que las tienen mas implantadas. El sector de actividad
también marca diferencias. Estdn mas desarrolladas en servicios que en el sector
manufactura.

Finalmente, se ha puesto de relieve que las MNCs en las que existen estructuras,
comités internacionales de RRHH utilizan estas herramientas de forma generali-
zada, asi como también aquellas en las que existen programas informaticos que
recogen informacién de RRHH.



CAPITULO 4

Formacion, Desarrollo
Profesional y
Gestion del Conocimiento

Introduccion

a formacion y el desarrollo profesional, tanto local como internacional, es una
de las actividades cruciales de la direccion de RRHH en las MNCs. Los bene-
ficios derivados de su correcta implantacion estan ampliamente reconocidos.

En este capitulo estudiaremos, en primer lugar, el grado de discrecionalidad de los
directivos locales de las subsidiarias extranjeras en Espafia y de las subsidiarias es-
paiolas en el extranjero en el disefio e implementacidn de las practicas de forma-
cion y desarrollo, planes de carrera y gestion del conocimiento. En segundo lugar
examinaremos cémo se instrumenta la formacién en las MNCs que operan en Es-
pafia, analizando desde los rangos presupuestarios en los que se mueven hasta el
contenido y caracteristicas de los planes de formacién de personal de alto potencial
y grupo clave. En tercer lugar abordaremos el desarrollo de carreras y los planes de
sucesiodn directiva. Y en cuarto lugar observaremos los principales mecanismos de
gestion del conocimiento, tanto formales como informales, que se estan utilizando
en las MNCs en su conjunto y su impacto en el aprendizaje organizativo.

Discrecionalidad de los “managers”
de las subsidiarias

Tradicionalmente, la literatura ha puesto de manifiesto que la formacion y el de-
sarrollo son practicas de RRHH bastante descentralizadas (Noble, 1997). Sin em-
bargo, constatamos una mayor frecuencia en el uso de mecanismos de formacidn
internacional en las MNCs, para proporcionar a sus directivos una integracion en
la cultura corporativa global. Ademas, hay cierta evidencia empirica de como las
MNCs tienden a desarrollar un control central en aquellas practicas relacionadas
con la retencién y desarrollo del talento.

Respecto a la politica de formacién y desarrollo podemos afirmar que, en general,
existe un alto grado de discrecionalidad en todas las MNCs, aunque se aprecien al-
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gunas diferencias. Asi, el grado medio de discrecionalidad para las subsidiarias de
multinacionales extranjeras es de 4.19 (siendo el valor minimo de 1 y el maximo de
5) mientras que para las operaciones en el extranjero de las MNCs espafiolas es de
3.36. Estos datos coinciden con los resultados obtenidos por las encuestas paralelas
realizadas en Reino Unido (Edwards etal., 2007) e Irlanda (Gunnigle etal., 2007a)

En el Grafico 4.1, vemos que el porcentaje de subsidiarias en Espafia de MNCs de
propiedad extranjera donde la discrecionalidad es total es de un 55.5% mientras que
en las subsidiarias en el extranjero de MNCs de propiedad espanola es de un 17.3%.
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Un factor moderador en el estudio de la discrecionalidad de las politicas de RRHH es el
pais de origen de la MNC. Quintanilla et al. (2009), sefialan la mayor centralizacién de
las MNCs norteamericanas en Espafia. El Gréfico 4.2 recoge una comparativa por paises.

GRAFICO 4.2.
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Efectivamente, el porcentaje de los que han contestado que la discrecionalidad
es total para esta politica es menor para las MNCs norteamericanas. En el polo
opuesto encontramos las MNCs alemanas.

Es interesante observar cdmo en términos medios, son las MNCs espafolas en el
extranjero las que mas centralizan esta politica, incluso mas que las americanas.
Este hecho podria estar relacionado con la reciente internacionalizacién de la em-
presa espafiola (Guillen, 2006) y su deseo de inculcar la cultura empresarial en las
subsidiarias de los paises de destino.

La segunda herramienta fundamental del desarrollo directivo (la primera era las
practicas de formacién y desarrollo) es el disefio del plan de carreras y el plan
de sucesion de los directivos. La evolucion de la carrera profesional requiere de
unos planes de formacidén en determinados conocimientos o habilidades con el
objetivo de cubrir ciertas carencias. El desarrollo de carreras puede ser tanto
vertical ascendente, en la linea jerarquica, como horizontal, en la linea funcional.
En este sentido, como afirma Ferner (2000), los planes de sucesién de carreras
directivas requieren habitualmente la aprobacion del HQ, lo que demuestra una
politica centralizada. Los resultados de la encuesta revelan un grado de discre-
cionalidad intermedio (3.52) para las subsidiarias extranjeras y menor (2.87) en
las actividades en el extranjero de las MNCs espaiiolas.

Por Gltimo, el aprendizaje organizativo -gestion del conocimiento- ha sido de-
finido, en términos amplios, como todo aquello relacionado con los procesos
y estructuras formales e informales que se utilizan en la organizacion para ad-
quirir, compartir y utilizar el conocimiento dentro de la empresa (DiBella etal.,
1996). Respecto a esta politica se puede afirmar que el HQ tendra interés en
que aquellos recursos criticos basados en el conocimiento se internalicen den-
tro de la MNC (Szulansky, 2000). Esto supondria un mayor control para aquellas
subsidiarias que los posean. Sin embargo, estos aspectos no son tan obvios, ya
que precisamente las subsidiarias que detentan un mayor poder son aquellas
gue mas recursos criticos poseen y los hacen valer. Las subsidiarias con centros
de excelencia son precisamente las unidades que suelen gozar de mayor auto-
nomia dentro de la MNCs. Los diferentes roles que puede asumir una subsidia-
ria son, por lo tanto, un factor clave en su nivel de discrecionalidad respecto a
esta politica.

Al estudiar la discrecionalidad de esta politica en la muestra, nos encontramos
con una diferencia muy significativa entre las subsidiarias extranjeras en Espa-
fia que presentan un indice alto (4) y las espafolas en el extranjero (2.96). Al
analizar las subsidiarias extranjeras vemos que un 67% de las que tienen ex-
periencia significativa en 1+D y las que tienen responsabilidad internacional en
relacién a algiin producto o servicio no tienen ninguna discrecionalidad (nivel 1)
en la configuracion local de la politica de aprendizaje organizativo. Este resulta-
do requiere un trabajo de anélisis mas profundo, pero corrobora la corriente de
la literatura académica que apoya que las subsidiarias mas criticas en cuanto a
posesion de know how o de 1+D, aunque gocen de prestigio y reconocimiento,
son precisamente las mas controladas por el HQ.
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El Grafico 4.3, compara el grado de discrecionalidad de las tres politicas analiza-
das para las subsidiarias extranjeras.

DISCRECIONALIDAD PARA LAS POLITICAS DE FORMACION Y DESARROLLO
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Comprobamos que la discrecionalidad es mayor para la politica de formacién, se-
guida del aprendizaje organizativo, siendo la menor la relacionada con los planes
de carrera directivos.

3 La direccion de la formacion en las MNCs

La formacién de los equipos humanos, en particular la de los directivos, constituye
uno de los mecanismos clave para lograr la diferenciacién necesaria que constitui-
ra una fuente de ventaja competitiva para las MNCs.

El nivel de formacién varia mucho de unas empresas a otras, incluso entre los sec-
tores (Grugulis, 2007). Se ha argumentado que las MNCs tienden a la implemen-
tacién de estrategias sofisticadas de formacién, para poder lograr el desarrollo de
sus empleados y conseguir un mejor posicionamiento en el complejo entramado
de la competitividad global (Losey, 1999).

En esta seccion estudiamos, en primer lugar, el presupuesto que emplean las MNCs
en formacion en funcién de su masa salarial y, en segundo lugar, abordamos la exis-
tencia de planes de formacion especificos para altos potenciales y personal clave.

Presupuesto en formacion y desarrollo. La medida utilizada para indicar en qué

grado la formacién y el desarrollo del personal supone un elemento central en el
éxito organizativo, es normalmente el porcentaje de la masa salarial que supone
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el gasto en este ambito en los Gltimos doce meses. Aunque esta métrica no in-
dique la calidad de la formacién, si sirve para comparar la importancia que se le
da (Garavan etal., 2003). Asimismo, la combinacion de esta medida con otros in-
dicadores de formacion y desarrollo nos da una idea de las diferencias entre las
MNCs en relacién a su compromiso en esta materia (Edwards et al., 2007). Segln
Garavan et al., (2008) el gasto medio en formacion y desarrollo se sitlia en torno
a un 4.5% de la masa salarial en las empresas de la Uni6n Europea.

La inversién en formacién y desarrollo es vista como un indicador del grado en que
las compaiiias consideran sus RRHH como un elemento central en el éxito de la es-
trategia empresarial. Sin embargo, hay muchas empresas que no tienen este dato dis-
ponible, especialmente cuando las organizaciones son mas complejas. Hay que tener
en cuenta que gran parte de la formacion se realiza de manera informal en el propio
puesto de trabajo y esto no se “contabiliza”. También ocurre que la formacién es una
actividad que la empresa tiene internalizada y aunque se puedan computar ciertos
gastos, hay otros, como el tiempo empleado en formacion (en el que no se trabaja),
que frecuentemente tampoco se cuentan como un coste directo en formacion.

La inversion en formacién y desarrollo como porcentaje de la cifra de gastos de
personal en las MNCs que operan en Espafa es del 2.3%, siendo un 2.7% en el
caso de las norteamericanas. Este 2.3% es un punto y medio inferior a la inver-
sion en Reino Unido, que segln Edwards et al., (2007) es del 3.8%. Si compara-
mos esta cifra con la inversidén de las MNCs de propiedad espaiola el resultado es
claramente inferior, un 1.6%. No se aprecian diferencias de inversion por sector de
actividad vy, sin embargo, el tamafo si influye. Las subsidiarias de MNCs grandes
invierten mas en formacién y desarrollo que las pequefias.

Planes de formacion para altos potenciales y grupo clave. La teoria del capital hu-
mano sugiere que las empresas invierten en actividades de formacidn especificas
(Becker, 1976) y de desarrollo propias para dotar a sus empleados de un conoci-
miento idiosincratico (Lepak y Snell, 1999). Como consecuencia se puede esperar
de las MNCs un esfuerzo por fomentar herramientas formales para identificar y
desarrollar sus altos potenciales y sus empleados clave.

A través del desarrollo de estos empleados, la organizacién se vera recompen-
sada por un incremento del talento y del capital humano (Lepak y Snell, 1999).
Estos empleados podran ser los futuros lideres de la compaiifa y son conocidos
habitualmente como altos potenciales o directivos “senior” potenciales, etc., para
los que se conciben programas especificos de formacion y desarrollo profesional.

Ante la pregunta acerca de la existencia de un programa especifico de desarrollo
de altos potenciales, la respuesta fue afirmativa en el 72.1% de los casos para las
MNCs de propiedad extranjera, y en un 59.1% de los casos para las de propiedad
espafiola. También se preguntd si este programa ha sido adoptado en todas par-
tes del mundo, o es un programa local que sélo se usa en Espafia. La mayoria de
las compafiias respondieron que tiene un alcance global, utilizdndose el mismo
programa a nivel mundial. El Grafico 4.4 muestra el formato de estos planes de
formacién para los altos potenciales.




En cuanto a los mecanismos utilizados para el desarrollo de los altos potenciales,
en el Grafico 4.5 se sefiala que la evaluacion del desempeio basada en compe-
tencias globales es el mas utilizado, siendo los menos habituales los destinos o
asignaciones internacionales tanto a corto (menos de 12 meses) como a largo pla-
zo (mas de 12 meses). Edwards et al. (2007), sefalan igualmente la evaluacién del
desempefo basada en competencias globales como el mecanismo de desarrollo
de altos potenciales mas utilizado en las MNCs en el Reino Unido.
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Idéntica pregunta se ha formulado para el desarrollo de las personas del gru-
po clave. También aqui la utilizacion de programas especificos es muy habitual
(75.7% de los casos). El Grafico 4.6 muestra una comparativa que analiza los me-
canismos utilizados en cada caso.
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COMPARATIVA MECANISMOS UTILIZADOS PARA ALTOS POTENCIALES Y GRUPO CLAVE
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Es interesante observar como en el caso del grupo clave, el mecanismo mas uti-
lizado son los programas con titulo, y el menos, casi inexistentes, los destinos
internacionales a corto plazo.

El Desarrollo Profesional

El desarrollo profesional conforma el progresivo perfeccionamiento de la perso-
na dentro de su vida en la organizacién, asi como la progresion de su carrera
profesional. En este apartado estudiamos la existencia de planes de sucesion
de los directivos en las MNCs que operan en Espafia y la gestion de expatria-
dos como una medida concreta de desarrollo profesional dentro de la organi-
zacién internacional.

Planes de sucesion de directivos. El plan de sucesién de directivos o plan de ca-
rrera profesional, es uno de los métodos méas importantes para la identificacién
del talento directivo. Es un esfuerzo deliberado y sistematico, que realizan las
organizaciones para asegurar la continuidad del liderazgo en las posiciones cla-
ve y encauzar el progreso individual (Rothwell, 1994: 6). Los planes de sucesidn,
se refieren al modo en que la organizacién es capaz de tener a las personas
adecuadas, con las capacidades necesarias, en el momento y en el sitio preciso.
Actualmente, muchas organizaciones planifican a largo plazo con el objetivo de
desarrollar el talento en las personas, para que sean capaces de asumir roles en
las posiciones claves que hay que reemplazar o que no existian anteriormente
(Beardwell y Claydon, 2007).




En nuestra encuesta se ha analizado la existencia de programas para planificar
el ascenso de los directivos senior. El 48.6% de las MNCs de propiedad extran-
jera los poseen en sus operaciones en Espana. En el 82.2% de los casos este
sistema se utiliza en otras zonas del mundo donde estd operando la MNC. Para
las MNCs de propiedad espanola, s6lo en el 38.3% de los casos existe un sis-
tema de planificacion de desarrollo y sucesion de los directivos senior que se
aplique a nivel mundial, sin embargo en el 82.7% de los casos lo utilizan en sus
operaciones en Espafa.

Gestion de expatriados. Los expatriados son habitualmente personas de la casa
matriz que van a ocupar posiciones directivas clave en distintos departamentos
funcionales en las subsidiarias extranjeras. Las razones que conducen a la expa-
triacién son principalmente tres: ocupar posiciones clave, desarrollo directivo y
desarrollo de la organizacion (Edstrém y Galbraith, 1977). En primer lugar, por
tanto, los expatriados ocupan determinados cargos en las subsidiarias extranje-
ras que requieren capacidades especificas, conocimientos o habilidades para las
cuales no hay personal cualificado disponible en el pais de destino. En segundo
lugar, los destinos internacionales proporcionan a los directivos experiencia inter-
nacional importante en el desarrollo de su carrera profesional. Estudios recientes,
han puesto de manifiesto el impacto de las asignaciones internacionales a largo
plazo en el éxito de la carrera directiva (Korff et al., 2009). En tercer lugar, la co-
ordinacion y el control de las operaciones extranjeras de las MNCs, depende en
gran medida, del proceso de socializacién con los empleados locales y las redes
de comunicacién social desarrolladas por los expatriados. Los expatriados son
una medida complementaria a la decisién de centralizacion del HQ, es decir, una
de sus funciones fundamentales es asegurar que la subsidiaria en la que cumplen
su mandato sigue determinados patrones de comportamiento, segin la cultura y
know how de la compaiiia (Merchant, 1985). La literatura acerca de la expatria-
cién, ha considerado la diseminacion de ciertos conocimientos funcionales Gnicos
en la organizacién, como una de las razones mas importantes para la decision de
expatriacion (Harzing, 2001).

Hemos analizado la existencia de expatriados procedentes del pais de la casa
matriz o nacionales de terceros paises trabajando actualmente en destinos a lar
go plazo (mas de doce meses) en las subsidiarias. En el 56.7% de las MNCs que
operan en Espafia se han encontrado expatriados, aunque con una media que no
supera los cinco. La literatura confirma que hay diferencias segin el pais de origen
de la multinacional. Ultimamente, se ha detectado un descenso en el uso de expa-
triados por parte de las MNCs norteamericanas que utilizan con mayor frecuencia
otros mecanismos de control (Ferner et al., 2004). Lo contrario sucede en las ja-
ponesas, que basan su control en sistemas personales a través de la expatriacion
directiva (Tung, 1988). En el Gréfico 4.7. se muestran los resultados de nuestro
estudio. Las MNCs espafiolas, junto a las britanicas y las norteamericanas, son las
que utilizan expatriados en menor proporcion.
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Por pais de origen de la MNC
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El nivel de la presencia de expatriados ha sido medido en nuestra encuesta me-
diante el numero de expatriados que ocupan alguna de las cinco posiciones di-
rectivas mas importantes en la subsidiaria (Harzing, 2001). El Gréfico 4.8. muestra
un nivel superior de expatriacién en las subsidiarias extranjeras que en las MNCs
espafiolas en sus operaciones en el extranjero.

GRAFICO 4.8.
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Otro factor que también parece afectar la presencia de expatriados es el tamafio
de la compaiiia a nivel mundial. En este sentido, el 82% de las empresas que tie-
nen expatriados en Espafa poseen mas de 5000 empleados.



En esta seccién examinamos las estructuras formales e informales utilizadas por las
MNCs en la transferencia y gestion del conocimiento. Podemos definir la transferen-
cia de conocimiento como el alcance que tienen los flujos de conocimiento entre
una unidad y otra de la MNC (Martin y Salomon, 2003). Argote et al. (2003), lo de-
finen como el modo en que una unidad es influenciada por la experiencia de otra.

Aunque tradicionalmente se ha asumido que el HQ tenia el rol de adquirir y sintetizar
conocimiento a través de las operaciones internacionales de la MNC, cada vez hay
mas evidencias que ponen de manifiesto las miltiples direcciones que los flujos de
conocimiento tienen dentro de la MNC y el peso de las subsidiarias en esta funcién.

En nuestro estudio, hemos preguntado acerca de la existencia de una politica formal de
gestion del conocimiento para las operaciones en Espafia (nos referimos a las subsidia-
rias en Espaiia de MNCs extranjeras, y al HQ de la MNC en el caso de espafiolas) o para
la MNC en su conjunto. Para las operaciones en Espana, s6lo el 32.4% de las MNCs ana-
lizadas posee una politica de gestion del conocimiento, ascendiendo esta cifra a un 38%
a nivel global de la MNC. En el caso de las MNCs espanolas, se ha preguntado hasta qué
punto la politica de gestion del conocimiento de la casa matriz es seguida en las opera-
ciones internacionales, siendo ésta parecida o muy parecida en el 84.2% de los casos.

Estudiando la influencia del pais de origen, observamos en el Grafico 4.9, que el
pais que lidera el ranking es USA, estando las MNCs espafiolas y las britanicas
muy cercanas a dicha cifra.

EXISTENCIA DE UNA POLITICA FORMAL DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Ademéas hemos comprobado que las empresas con mas de 5000 empleados son
las que con mas frecuencia utilizan sistemas formales de gestion del conocimien-
to (60.4%).



Mecanismos formales e informales de gestion del conocimiento. Las empresas
MNCs son comunidades sociales que estan especializadas en la adquisicion y
transferencia de conocimiento (Kogut y Zander, 1994). Actualmente hay un gran
interés por la investigacion acerca de las formas y mecanismos mas eficaces de
transferir el conocimiento en las MNCs. Estructuras sociales como redes formales,
intercambio de personas o comités proporcionan el contexto relacional que facilita
la creacion del capital social (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Los expatriados actdan
como vinculo de unién entre el HQ y las subsidiarias, pasando por sus manos una
gran cantidad de informacion. Los expatriados son, fundamentalmente, vehiculos
de transferencia de conocimiento tacito: “conocimiento basado en su propia expe-
riencia y enraizamiento en la cultura organizativa de la compafiia” (Riusala y Vesa,
2004). Ademas, las MNCs son espacios relacionales que necesitan crear un con-
texto social o espacio de negociacion de recursos. Frost y Zhou (2005) identifican
los proyectos en grupo, las redes informales internacionales y las task forces como
medios de intercambio y negociacion. Por Gltimo, la existencia de redes inter-or-
ganizacionales esta considerada como la via principal a través de la cual las MNCs
intercambian recursos entre las distintas unidades y logran acceder al capital o
a los mercados. Esto lo consiguen mediante traslados internacionales a otras or-
ganizaciones como proveedores, clientes, universidades o entidades privadas de
I+D. Estas relaciones se extienden a instituciones académicas o de I+D, y han sido
identificadas como instrumentos muy significativos para la obtencién de nuevas
capacidades para desarrollar recursos criticos para la MNC (Tregraskis, 2003).

La encuesta ha estudiado estos mecanismos centrandose en: destinos para expa-
triados, grupos de trabajo o task forces internacionales, comités formales interna-
cionales, redes informales internacionales y traslados internacionales a otras orga-
nizaciones como proveedores, clientes, universidades, entidades privadas de I+D.

El Gréfico 4.10. muestra los porcentajes de utilizacién de cada uno de los mecanismos.

UTILIZACION DE LOS DIFERENTES MECANISMOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Comprobamos que son los grupos de trabajo o fask forces internacionales los que
ocupan el primer lugar, seguidos por las redes informales internacionales. Los
resultados en Reino Unido (Edwards et al., 2007) sugieren, también, estos dos
mecanismos como los mas comunes. Se ha preguntado, asimismo, acerca del me-
canismo mas empleado. Nuevamente son las task forces internacionales las mas
utilizadas (49.8%).

Sin embargo, al analizar la influencia del tamafio de la MNC apreciamos diferen-
cias. En el Gréfico 4.11, observamos que el mecanismo mas empleado por las pe-
quefas son los comités formales internacionales, que apenas son utilizados por
las empresas que cuentan con mas de 1000 empleados, quienes prefieren las task
forces como mecanismo de gestion.

MECANISMOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
Comparativa por tamafio de la MNC
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La informacién de que disponemos nos permite identificar el mecanismo de trans-
ferencia del conocimiento mas importante asociado a cada uno de los mecanis-
mos de aprendizaje organizativo. La encuesta ha analizado los resultados del
aprendizaje en las siguientes cuestiones:

Desarrollo de politicas internacionales

Adaptacién de politicas internacionales

Difusion internacional de las mejores practicas

Desarrollo de las competencias organizativas esenciales a nivel internacional
Desarrollo de una cultura organizativa global

Generacién internacional de nuevo conocimiento o del know how

w e W W W W

Midiendo el grado de importancia vemos que “la difusién internacional de las
mejores practicas” es el mecanismo de aprendizaje organizativo que alcanza la
puntuacién mas alta: 4.02 de media (1 es muy poco importante y 5 es muy im-
portante), seguido de la “generacion internacional de nuevo conocimiento”. En el
estudio britanico (Edwards etal., 2007) el orden es a la inversa: el primer puesto
para la generacion internacional de nuevo conocimiento” y el segundo para “la di-
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fusion internacional de las mejoras practicas”. De todos modos, podemos afirmar
que los resultados del aprendizaje organizativo son siempre elevados, ya que en
todos los casos la media supera el 3.5. El Grafico 4.12 ilustra la importancia de los
resultados del aprendizaje relacionados con cada mecanismo.
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Del grafico anterior, se desprende que tanto los mecanismos formales como infor-
males de transmisién del conocimiento juegan un papel critico en el aprendizaje
organizativo. También apreciamos que en los destinos para expatriados destaca
el “desarrollo de una cultura organizativa global” y que los grupos de trabajo o
task forces sirven fundamentalmente para la “difusién internacional de las mejo-
res practicas”, al igual que en los comités formales internacionales y los traslados
internacionales a otras organizaciones. Por (ltimo, vemos que las redes informa-
les internacionales tienen un papel relevante en la “generacion internacional de
nuevo conocimiento o de know how”, asi como en la “difusién internacional de
las mejores practicas”.

6 Conclusiones

Al estudiar el grado de discrecionalidad de las MNCs en la implantacion de practi-
cas de formacion y desarrollo, de planes de carrera y de gestién del conocimiento
hemos observado que las espafiolas otorgan (en las tres practicas) a sus subsi-
diarias extranjeras menos autonomia que la que dan las multinacionales de pro-
piedad extranjera a sus subsidiarias en Espafia. Este dato podria estar relacionado
con la incipiente internacionalizaciéon de la MNC espafiola y la necesidad de con-
trolar mas estrechamente sus operaciones en el extranjero. Hemos visto, también,



que las subsidiarias extranjeras aplican distintos grados de discrecionalidad segln
la practica. Es en formacion y desarrollo donde se ha encontrado el mayor grado
de descentralizacién, pues suelen disefarse e implementarse localmente. La mayor
centralizacion es para el plan de carreras, mientras que la politica de gestion del
conocimiento ocupa una posicién intermedia.

La inversion que las empresas dedican a la formacion es un indicador revelador
de la importancia que se le da a este tema. En este capitulo se ha evidenciado
que las MNCs que operan en Espafia estdn muy debajo de la media de la Unién
Europea. La inversion en Espafia es del 2.2% de la masa salarial frente al 4.5%
europeo.

Las MNCs extranjeras que operan en Espafa presentan indices muy elevados en
la practica de planes de formacién de altos potenciales y grupo clave, mientras
que las nacionales presentan niveles intermedios. Para los altos potenciales el
mas utilizado es el basado en la evaluacién de competencias globales y el menos
los destinos internacionales a corto y largo plazo. Ello viene a confirmar la esca-
sa movilidad intra-organizacional geografica que hay en las MNCs en Espaia, ya
apuntada por otros autores. Para los empleados del grupo clave también es éste,
el basado en la evaluacién, el mas aplicado, pero ademas destacan programas con
titulo como MBAs u otras titulaciones.

Los distintos analisis de este capitulo nos han revelado que para planificar el as-
censo de directivos senior el uso de la evaluacién del desempeiio es utilizado por
casi un 50% y que lo aplican méas las MNCs de propiedad extranjera que las espa-
fiolas. Como afirma Aguilera (2005) en Espafa el sistema habitual que se utiliza
para ascender en la carrera directiva, estad basado en la “seniority” de los directi-
v0s, mas que en otro tipo de procedimientos.

En el empleo de la expatriacion de empleados, como medida para potenciar su
desarrollo profesional, la influencia del pais de origen es muy evidente. Su uso es
menos intenso en las MNCs espafiolas que en las norteamericanas, britanicas y del
resto de Europa. Ademas, en términos generales, hemos visto que cuanto mayor
es la empresa mayor es el empleo de esta medida.

La existencia de politicas formales de gestion del conocimiento no supera el 40%.
Las MNCs norteamericanas y las de mayor tamano son las que las usan mas fre-
cuentemente.

Para concluir, destacamos que el mecanismo mas importante de transmision del
conocimiento en las MNCs que operan en Espana son los grupos de trabajo o task
forces internacionales, que se usan fundamentalmente para la difusién internacio-
nal de las mejores practicas dentro de la MNC. Sin embargo, la utilizacién de los
destinos para expatriados se emplea con mayor frecuencia para el desarrollo de
una cultura organizativa global.



CAPITULO 5

Sistemas de Participacion,
Comunicacion y Practicas de
Alto Rendimiento

Introduccion

n las Gltimas dos décadas hemos asistido a un interés creciente por los sis-

temas de participacion de los empleados en las organizaciones, por los sis-

temas de comunicacion y por las llamadas practicas de alto rendimiento (Ed-
wards et al., 2002). Se entiende por practicas de alto rendimiento las tendentes a
lograr una mayor flexibilidad en las formas organizativas, a través de la existencia
de equipos de trabajo responsables de determinadas cuestiones, de sistemas de
evaluacion del desempeio basados en resultados, de sistemas de retribucién va-
riable o poniendo un especial énfasis en los programas de formacion.

El debate se ha extendido al contexto de las MNCs. Nos interesamos no sdlo por
la incidencia de dichas practicas sino también por la forma en que las MNCs las
transfieren a sus subsidiarias. Existe la creencia generalizada de que las MNCs
norteamericanas hacen especial hincapié en la implementacién de estas practicas.
Pero, en muchas ocasiones, el grado de penetracion de las mismas esté afectado
por la influencia de los sistemas de negocio de los paises en que operan (Lawler
etal., 2008).

En este capitulo analizamos los sistemas de participacién y comunicacion de los
empleados, asi como el grado de discrecionalidad que tienen las subsidiarias para
implementarlos. Nos centramos también en la incidencia de las practicas de alto
rendimiento y los factores que las determinan en las MNCs que operan en Espana.

Participacion de los empleados

A grandes trazos, podemos distinguir dos formas fundamentales de participacion
directa de los empleados en el proceso de trabajo. Por un lado, a través de la
existencia de equipos formalmente designados en los que los empleados tienen
cierta responsabilidad para organizar su trabajo y llevar a cabo un conjunto de




tareas. Por otro lado, la existencia de grupos de resolucién de problemas o de
mejora continua, donde los empleados se ocupan de manera mas activa de cues-
tiones de calidad, produccion o servicio. El GrAFICO 51 muestra la incidencia de estas
formas de participacién.
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Ambas practicas estan ampliamente extendidas, siendo superior al 70% el porcen-
taje de empresas que las llevan a cabo (77% en el caso de equipos formalmente
designados, 72% en los grupos de resolucién de problemas). Ademas, un 73% de
las MNCs reconoce utilizar otras practicas que suponen implicacion directa de los
empleados en el proceso de trabajo.

En cuanto a la combinacién de las formas de participacion, destaca que mas de la
mitad de las MNCs encuestadas, el 53%, utilizan las tres practicas sefaladas en el
grafico anterior, mientras sélo un 8% reconocen no llevar a cabo ninguna de ellas.

Encontramos algunas diferencias importantes en el uso de estas practicas segin
el pais de origen. Si bien las diferencias son menos relevantes en cuanto a la
existencia de grupos de resolucion de problemas, si son destacables en lo que se
refiere a equipos formalmente designados. El cuapro s+ muestra dichas diferencias.

Mientras que en las MNCs espanolas estos equipos aparecen en el 67% de las
empresas, en las de origen extranjero el porcentaje medio llega al 79%. Ademas
de las MNCs norteamericanas, destacan en este grupo las empresas del resto de
Europa. La alta incidencia que se observa en este grupo, 81%, estd determinada
en gran parte por Francia, Alemania y los paises de la Europa nérdica, con porcen-
tajes del 90% aproximadamente.

El sector manufactura es el que utiliza estos sistemas de participacién de forma
mas extendida. Esto ocurre en Espafia y en otros paises, como Reino Unido (Ed-
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wards et al., 2007). Se aprecian diferencias significativas en el grado de implanta-
cion del grupo de resolucion de problemas pero no en el de equipos formalmente
designados. Constatamos, ademas, que las formas de participacion directa son
mas frecuentes en las MNCs diversificadas que en aquellas que producen un solo
producto o servicio, también en consonancia con lo observado para otros paises.
Atendiendo al tamafno de la MNC, vemos que la incidencia es mayor en empresas
que tienen entre 1000 y 5000 trabajadores y algo menor en las de menos de 1000
y en las de mas de 5000 empleados.

Apreciamos diferencias de sistemas entre las MNCs que cuentan con mas de un
centro de trabajo y que reconocen el uso de al menos alguna de estas practicas.
Los datos revelan que en el 63% de los casos existe un sistema de participacion
idéntico o similar en todos o casi todos los centros de trabajo y que en un 28% el
sistema es diferente en todos o casi todos los centros. Hay un 9% que reconoce
que los sistemas de participacién no estan extendidos: estan presentes en algu-
nos centros pero no en otros. Estos datos nos permiten concluir que hay una clara
evidencia de transferencia de los sistemas de participacion dentro de las MNCs.

Otro aspecto importante relativo a la participacion de los empleados es la existen-
cia de task forces o equipos de proyecto que implican a empleados no directivos
y que funcionan en varias unidades operativas de la MNC. Los datos reflejan que
estos equipos existen en el 80% de las empresas.

Elcuabro 5.z refleja la distribucion de las task forces por pais de origen. Como pue-
de observarse, las MNCs norteamericanas y britanicas utilizan estos equipos con
una frecuencia algo mayor que las de otros paises.

También apreciamos que las task forces son mas frecuentes en empresas de ma-
yor tamano y que el sector de operaciones no parece influir. Constatamos una
relacién claramente positiva con la existencia de un comité de directivos senior
de RRHH a nivel internacional. Cuando éste existe y desarrolla politicas de RRHH
aplicables a los diferentes paises, la incidencia de las practicas de task forces es
ostensiblemente superior (70% cuando no existe dicho comité frente al 84% en
caso positivo). Por tanto, cdmo se organiza la funcion de RRHH es una variable
relevante.




USO DE TASK FORCES POR PAIS DE ORIGEN
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En cuanto a las caracteristicas de las task forces en aquellas empresas que las
utilizan, cabe destacar la integracién con otras partes de la multinacional. Sélo el
16% de las empresas encuestadas reconoce que las task forces estan presentes
Gnicamente en algunas de las regiones en las que opera la MNC, mientras que
el 84% manifiestan que se utilizan de forma global en todas las regiones o en la
mayoria de ellas.

El grado de integracion internacional de estas actividades queda avalado por el
hecho de que el 72% de las MNCs que utilizan estos equipos incluye a emplea-
dos de fuera de Espana. Se reconoce, ademas, una estructura transnacional re-
lativamente com(n en un 69% de los casos. No s6lo existe una clara integracion
de estos equipos y una politica com(n de la MNC en este aspecto, sino que las
conexiones también aparecen con clientes y proveedores (el 38% de las empresas
los incluyen en sus task forces) e incluso con empresas de la competencia (el 29%
mantiene equipos conjuntos con sus competidores).

En este apartado analizamos las distintas formas en que la MNC se comunica y
comparte informacién con sus empleados. El GriFicos2 ofrece una perspectiva de
ocho posibles formas de comunicacion y el uso de cada una de ellas.

Como puede observarse, los mecanismos mas frecuentemente utilizados para comu-
nicarse con los empleados son el email (96%) y las reuniones con los supervisores o
directores de linea (93%). Es también muy frecuente la transmision de informacion en
cascada, segiin la cadena de mando establecida en la organizacion (89%). La intranet
de la empresa se utiliza en un 80%, seguida por las reuniones entre directivos senior
y empleados en un 79% y las politicas de puertas abiertas en un 73%. Los mecanis-
mos menos utilizados, aunque con porcentajes elevados, son las encuestas de actitud
(67%) y los esquemas de sugerencias por parte de los empleados (62%).

En cuanto a la mayor o menor intensidad en el uso de estos mecanismos, cabe
destacar que el porcentaje de empresas que usan sé6lo alguno de ellos es inferior
al 1%, mientras que aquellas que reconocen usarlas todas suponen aproximada-
mente el 30%. En el cuabros3 vemos que la distribucién es distinta para empresas
espafolas y extranjeras.
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INTENSIDAD EN EL USO DE LOS MECANISMOS DE COMUNICACION

p MNCs espafiolas MNCs extranjeras
Ndmero de
metglanlzmos Frec. Frec. Frec. Frec.
utitizados relativa (%) acumulada (%) relativa (%) acumulada (%)

1.1 1.1 0.0 0.0
3.0 41 13 13
3.0 7.1 1.6 2.9
12.1 19.2 5.7 8.6
7.2 26.4 1.3 19.9
35.0 61.4 285 48.4
213 827 19.2 67.6
173 100.0 32.4 100.0

Destaca que el porcentaje de empresas que utilizan todos los mecanismos es casi
el doble entre MNCs extranjeras (32.4%) que entre las espafiolas (17.3%). Centran-
donos en las frecuencias acumuladas, podemos observar, por ejemplo, que sélo el
8.6% de las MNCs extranjeras usa menos de cinco mecanismos de comunicacion,
mientras que ese porcentaje alcanza el 19.2% entre las MNCs espanolas.

Entre las extranjeras, son las norteamericanas las que tienden a combinar un mayor n-
mero de mecanismos. También aparece asociacidn positiva con el tamafio de la empre-
sa. Las mas grandes hacen un uso mas intensivo de estos mecanismos de comunica-
cién. Lo mismo ocurre con el grado de diversificacion, para el que encontramos asocia-
cién positiva con el uso combinado de varios sistemas. En cuanto al sector de operacio-
nes, sin embargo, no se aprecian diferencias importantes entre manufactura y servicios.

Cuando utilizan mas de un mecanismo de comunicacién, lo que ocurre en todas
las MNCs extranjeras y en casi todas las espafiolas, éstas reconocieron, mayori-




tariamente, en un 87%, dar mas importancia a uno de ellos sobre el resto. No se
aprecian diferencias en este porcentaje entre empresas espanolas y extranjeras. El
GRAFICO 5.3 muestra, para cada mecanismo de comunicacién analizado, el porcentaje
de empresas que lo consideraron como el mas importante.
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Las reuniones entre los directores de linea o supervisores y los empleados es
el mecanismo considerado, con mas frecuencia, el mas importante (30% de em-
presas lo reconocen como tal) a una distancia significativa del resto. Politicas de
puertas abiertas, encuestas de actitud o esquemas de sugerencia s6lo fueron con-
sideradas como las formas de comunicacién mas importantes por un porcentaje
no superior al 5%.

Ademas de las diferencias encontradas entre MNCs espafiolas y extranjeras en el
uso de estos mecanismos, es importante sefalar la existencia de otras méas pro-
fundas atendiendo a la nacionalidad y a los tipos concretos de comunicacién. Asi,
por ejemplo, en las MNCs norteamericanas se dan en mayor grado que en orga-
nizaciones de otros paises las reuniones entre los directivos senior y los emplea-
dos, la comunicacién via intranet y especialmente las encuestas de actitud y los
esquemas de sugerencias. En este (ltimo tipo de comunicacién también destacan
las MNCs britanicas. Estas formas de comunicacién estan asociadas a las practicas
de alto rendimiento que analizaremos mas adelante. Estos resultados relativos a
la mayor incidencia de estas practicas en MNCs norteamericanas estan en linea
con la literatura reciente (Lawler etal., 2008).

Otro aspecto interesante es analizar la clase de informacién que transmiten estos
mecanismos a los empleados. El GrAFicOs.4 muestra en qué grado se proporciona
informacién sobre tres aspectos: la posicion financiera, los planes de inversién y
los planes de personal. El panel izquierdo hace referencia a la informacién refe-
rente a las operaciones espafiolas, mientras que el panel derecho contempla la
referente a la MNC en su conjunto.
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Un elevado porcentaje de empresas proporciona a sus empleados informacién de la
posicion financiera, tanto la que se refiere a las operaciones espafiolas (78%) co-
mo la de la MNC (72%). Los planes de inversion se comunican a los empleados en
aproximadamente la mitad de las empresas, no existiendo diferencias importantes
entre los planes de las operaciones espafiolas y los de la MNC. Sin embargo, si las
hay, en la provision de informacion relativa a los planes de personal, los referentes
a la propia plantilla. En Espaia son comunicados a los empleados por el 64% de las
empresas, cifra que desciende al 54% si nos referimos a las operaciones de la MNC.

Las MNCs espafiolas tienden a proporcionar menos informacién sobre la posicion fi-
nanciera que las extranjeras, especialmente las norteamericanas, donde esta practica
es mas frecuente. El tamafio no parece influir, pero si el sector. Encontramos una ma-
yor provision de informacién en manufactura, especialmente en aquellas empresas con
mayor grado de diversificacion y donde la estructura de RRHH esta integrada a nivel
internacional. En cuanto a la los planes de inversion y planes de personal no se apre-
cian diferencias importantes por nacionalidad, tamafio, sector o grado de diversificacién.

Analizamos aqui el grado de discrecionalidad de las subsidiarias en aspectos re-
lativos a la participacion de los empleados y los sistemas de comunicacién e in-
formacion. Al hablar de subsidiarias, nos referimos a las operaciones en Espana




de las MNCs extranjeras y a las operaciones en otros paises en el caso de MNCs
espafolas.

El cuestionario mide el grado de autonomia en los siguientes aspectos: implica-
cion de los empleados en el proceso de trabajo; encuestas de actitud y esquemas
de sugerencia, y provision de informacion a los empleados.

Para cada uno de estos aspectos, el grado de discrecionalidad varia en una escala
de 1 a 5. El valor 1 significa que las subsidiarias no tienen discrecionalidad, sino
que deben implementar la politica configurada por un nivel superior, como la casa
matriz o el headquarter regional. El valor 5 indica que tienen plena discrecionali-
dad para disefiar sus propias politicas.

Como puede observarse en el GrAficO 55, el grado medio de discrecionalidad es
bastante elevado. Si comparamos los tres aspectos considerados, la menor au-
tonomia la encontramos en las encuestas de actitud y esquemas de sugerencia,
aunque el grado de discrecionalidad sigue siendo relativamente alto, superior al
valor 3 de la escala. En general, los datos indican que las subsidiarias en Espaiia
de MNCs extranjeras gozan de un mayor grado de discrecionalidad que las ope-
raciones que las MNCs espafiolas mantienen en otros paises. Las diferencias son
mas acusadas en las politicas de implicacion de los empleados en el proceso de
trabajo y en la informacién que se les proporciona. Esta evidencia de mayor gra-
do de autonomia en las subsidiarias de MNCs extranjeras en comparacién con de
las de MNCs espanolas se ha encontrado también para otros paises, como Irlanda
(Gunnigle etal., 2007a).
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Como hemos citado al inicio de este capitulo, las practicas de alto rendimiento
engloban una serie de politicas que tienden a dotar a las organizaciones de mayor
flexibilidad. Ramsay et al., (2000), identifican una amplia variedad de practicas que
podemos englobar en los siguientes bloques tematicos:

Informacién y comunicacién: mejores canales de comunicacién de la direccién a
los empleados y en sentido inverso, politica de puertas abiertas, etc.
Sistemas de retribucién: sistemas basados en incentivos, participacion de los
empleados en los beneficios de la empresa, entre otras practicas.

Equipos de trabajo: existencia de equipos que funcionan de forma auténoma
y resuelven problemas especificos relativos a determinados aspectos, como
calidad, etc.

Sistemas de formacion: fomento de cursos de formacion especificos y generales,
relativos a la resolucién de problemas, a potenciar las habilidades directivas, etc.
Sistemas de calidad: existencia de controles de calidad de productos y servicios,
registro de quejas y reclamaciones, etc.

Sistemas de contratacidn y seleccion de personal: seleccién basada en motivacion,
experiencia, habilidades y comunicacion; evaluaciéon periédica del desempeio
para empleados de todos los niveles; politicas de diversidad.

En base a la informacién disponible en nuestra base de datos y a la clasificacion
de Ramsay etal., (2000), tratamos de clasificar a las empresas en tipos, atendien-
do al uso mas o menos intensivo de estas practicas. Construimos para ello un
indice basado en informacién procedente de diez practicas diferentes que agrupa-
mos en varias categorias.

Practicas relativas a equipos de participacion:
existencia de grupos de resolucion de problemas
existencia de equipos de trabajo con responsabilidad en determinadas areas

Practicas relativas a comunicacion:
reuniones entre los directivos senior y todos los empleados
politica de puertas abiertas

Practicas relativas a retribucion:
sistemas de retribucion variable
participacién en acciones
participacion en beneficios

Practicas relativas a la evaluacion del desempefio:
uso de sistemas formales y periédicos de feedback “hacia arriba”, “por pares”
o de “360 grados” para evaluar el desempefio
decisiones de despido o reubicacién basadas en los resultados de la evaluacion
del desempeio




Practicas relativas a formacion:
Programas de desarrollo directivo especificamente dedicados a “personal con
alto potencial”

Para cada una de las diez practicas consideradas, la base de datos proporciona in-
formacion acerca de si son usadas o no por las MNCs. A partir de esa informacién,
construimos una variable que indica, para cada empresa, cuantas de las diez prac-
ticas utiliza. El Grarico 5.6 proporciona informacion sobre el porcentaje de empresas
que utilizan, desde una (nica practica, hasta las diez practicas consideradas.
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En base a esta informacion, clasificamos a las empresas en dos tipos atendiendo
a la intensidad en el uso de estas practicas:

Tipo 1 (intensidad alta): empresas que utilizan mas de la mitad de las practicas
de alto rendimiento citadas

Tipo 2 (intensidad baja): empresas que utilizan como maximo la mitad de di-
chas practicas.

Con esta clasificacidn, aproximadamente dos tercios de las empresas encuestadas
se sitlan en el tipo 1 y un tercio en el tipo 2. Existen diferencias destacables en
funcién de la nacionalidad. Asi, en consonancia con la literatura reciente (Lawler
etal., 2008), son las MNCs norteamericanas las que con mas intensidad las usan
(78%). El porcentaje, aunque algo menor, también es elevado en las MNCs bri-
tanicas, con un 73% de empresas en el tipo 1. En las empresas de nacionalidad
espafola el porcentaje baja drasticamente hasta situarse en el 58%. En las MNCs
procedentes del resto de Europa, el 65% hace un uso intensivo de estas practicas.

También hallamos claras diferencias atendiendo al tamafo de la MNC. La relacién
positiva con el niimero de empleados resulta evidente: entre las empresas con



menos de 1000 empleados, sélo el 52% corresponde al tipo 1, mientras que el
porcentaje se incrementa en diez puntos para las MNCs que tienen entre 1000 y
5000 empleados, hasta el 62%. Un aumento muy similar se observa para las MNCs
con mas de 5000 empleados: el 71% de estas empresas reportan un uso intensivo
de practicas de alto rendimiento.

Otro factor que explica la variabilidad en el uso intensivo de estas practicas es el
grado de integracion de la funcién de RRHH. La diferencia encontrada entre las
que la tienen integrada a través de un comité de directivos sénior y las que no,
es remarcable; 30 puntos las separan: 76% las que sf la tienen integrada frente
al 46% en las que no.

También encontramos diferencias atendiendo al grado de diversificacion. La mayor
intensidad de se da en empresas mas diversificadas. El sector de operaciones no
influye en este sentido.

De este capitulo podemos extraer conclusiones muy interesantes. Hemos constata-
do que las formas de participacion de los empleados en los procesos de trabajo,
tanto si son a través de equipos con responsabilidad en ciertas areas como a tra-
vés de grupos de resolucion de problemas, estdan ampliamente extendidas. Y que
donde mas lo estan es en las MNCs extranjeras, en el sector manufactura y entre
aquellas empresas mas diversificadas.

Asi mismo, se ha evidenciado la importancia de las task forces, que aparecen co-
mo una forma de participacién con alto grado de incidencia. Son las MNCs norte-
americanas y britanicas las que utilizan estos equipos con mayor frecuencia. Des-
taca también la asociacion positiva con el tamaio de la empresa y con la existen-
cia de una funcién de RRHH integrada a nivel internacional.

Al analizar los mecanismos de comunicacién de los empleados se ha visto que
el mas frecuente es el email, seguido de las reuniones con los supervisores, la
intranet de la empresa y la transmisién de la informacion de acuerdo a la je-
rarquia establecida en la organizacion. Las MNCs tienden a combinar distintos
sistemas, en menor grado las espafiolas que las de otros paises. Entre estas
altimas, destacan las norteamericanas, donde el empleo de varios mecanismos
es mas frecuente. También se aprecia un uso mas intensivo en empresas mas
grandes y mas diversificadas.

Ademas, se ha evidenciado que, en general, las subsidiarias reconocen tener un
alto grado de discrecionalidad para fijar las politicas de participacién y comunica-
cién. Es mayor el nivel de autonomia reconocido por las subsidiarias en Espafa
de MNCs extranjeras que por las operaciones en otros paises de MNCs espaiiolas.




Finalmente, del estudio de las practicas de alto rendimiento, se han identificado
como tal una serie de politicas relativas a diferentes aspectos, no sélo participa-
ciébn y comunicacion, sino también uso de ciertos sistemas de retribucion, eva-
luacion del desempeno y politicas de formacién. Se ha construido un indice que
permite clasificar a las MNCs en dos grupos en funciéon del uso mas o menos in-
tensivo de estas politicas. Los datos reflejan que la mayor intensidad aparece en
MNCs norteamericanas, en empresas con mayor nidmero de empleados, con mayor
grado de diversificacion y en las que existe una integracion de la funcién de RRHH
a nivel internacional.



CAPITULO 6

Sistemas de Representacion
Legal de los Trabajadores
v Relaciones Laborales

Introduccion

| actual sistema de relaciones laborales espafol es fruto del que empezd a

gestarse en los afos inmediatamente posteriores a la dictadura. A partir de

1975, a través de acuerdos alcanzados entre el Estado, los sindicatos y los
empresarios, se fue perfilando el marco legal que rige las relaciones laborales (Mi-
guélez y Prieto, 1991). El Estatuto de los Trabajadores de 1980 (Ley 8/1980, de 10
de marzo) constituye la norma principal dentro de la legislacion laboral espafola.
Se estructura en tres grandes bloques relativos a aspectos basicos de la relacidn
laboral: la relacion individual de trabajo, la colectiva de trabajo y la negociacién
colectiva (Gémez y de la Calle, 1995).

A partir de los afios ochenta, para dar respuesta a las distintas situaciones econ6-
micas por las que atraviesa Espana, se llevan a cabo distintas reformas legislativas
del mercado laboral. La caracteristica mas destacada de las relaciones laborales, a
pesar del importante grado de autonomia que supone el proceso de negociacién
colectiva, es el peso fundamental de la legislacién, mucho mayor que en otros
paises de nuestro entorno. Es, pues, un sistema altamente constrefiido por el mar
co legal regulador, que, aun habiendo sido reformado en varias ocasiones, sigue
manteniendo un alto nivel de influencia.

En este contexto, icomo se desarrollan las relaciones laborales en las empresas MNCs
que operan en Espafia? Obviamente muy marcadas por el marco legal existente. Pero,
también, hay otros factores influyentes, como pueden ser el pais de origen, el tamafio
de la empresa o el sector en el que opera. Ademas, las legislaciones vigentes en el
pais de origen de la MNC también condicionan estas relaciones laborales. Esto se ha
visto en el Reino Unido, donde el peso de la representacion legal de los trabajadores
de MNCs que operan alli es menos importante en las de origen norteamericano que
en las de paises europeos (Ferner et al., 2005b; Tuselmann et al., 2005).

En el plano europeo, un hito importante en las relaciones laborales ha sido la Di-
rectiva 94/45/CE del Consejo Europeo (de 22 de septiembre), cuyo objetivo es me-
jorar los sistemas de informacion y consulta de los trabajadores. A tal fin se esta-
blece un organismo especifico de representacion, el Comité de Empresa Europeo.




Otra directiva posterior, la 2002/14/CE (de 11 de marzo), refuerza la anterior y trata
de fortalecer la armonizacion de los sistemas juridicos de los paises europeos en
materia laboral (Alvarez Cuesta, 2008).

En el ambito de las MNCs, la existencia del Comité de Empresa Europeo puede
influir en la forma en que se articula la toma de decisiones que afectan al traba-
jador, y, de nuevo, dicha influencia puede variar en funcién de distintos factores,
entre ellos, el pafs de origen de la MNC (Marginson et al., 2004).

En este capitulo examinamos algunos aspectos relativos a la representacion legal de
los trabajadores; la negociacidn colectiva, su extension y grado de cobertura; y los
mecanismos de informacion y consulta. Ademas, analizamos la incidencia de los Comi-
tés de Empresa Europeos y el grado de autonomia de los directivos para la negocia-
cidon con los 6rganos de representacion y para la provision de informacidn y consulta.

La existencia de un Comité de Empresa, o de algiln tipo de representacion legal
de los trabajadores, es muy frecuente en las MNCs que operan en Espafia: aproxi-
madamente el 83% los posee. Las de origen espafiol se sitlan por encima de esta
media y alcanzan el 87%, mientras que las de origen extranjero estan en un 82%.
El Gréfico 6.1. nos muestra que hay diferencias segin el pais de la multinacional

REPRESENTACION LEGAL DE LOS TRABAJADORES
Incidencia por pais de origen de la MNC

100%
80%

60%

Frecuencia

40%

20%

0%

Espafia us UK Resto Europa Otros

Es en las MNCs norteamericanas donde la representacion de los trabajadores es mas
débil, estando 20 puntos por debajo de la que tienen las de origen espafiol. Estos
datos estan en linea con los encontrados en estudios similares llevados a cabo para
otros paises, como Irlanda (Gunnigle et al., 2007a) o Reino Unido (Edwards et al.,



2007). De entre las empresas de origen europeo, observamos que las britanicas se
sitGan en un porcentaje inferior al de las del resto de Europa. Los porcentajes mas
altos corresponden a las MNCs francesas y alemanas. Las procedentes de otras re-
giones ostentas cifras muy similares a las de las empresas espafiolas.

También existen diferencias importantes en cuanto al tamafio de la empresa y al
sector de operaciones. Los datos que aparecen en el Cuadro 6.1. nos indican que a
mayor nimero de empleados, mayor presencia de representacion legal, con diferen-
cias de 15 puntos porcentuales entre MNCs con menos de 1000 trabajadores y las
de mas de 5000. Por sector de operaciones, la representacién legal es mucho mas
frecuente en manufactura que en servicios, en consonancia con lo encontrado en
estudios similares para otros paises (Gunnigle etal., 2007a; Edwards et al., 2007).

REPRESENTACION LEGAL DE LOS TRABAJADORES

Incidencia por tamafio y sector de operaciones

Tamafio (ndm. de empleados) Sector de operaciones
70.4% 91.8%
80.7% 76.5%
85.2%

Respecto a la forma de articulacién de esta representacion legal de los trabajado-
res, destaca que en la practica totalidad de las MNCs, el 94.8%, los representantes
pertenecen a algiin sindicato y que en mas de la mitad de las empresas (53.5%)
se ha llegado a formar alguna seccién sindical. De nuevo, existen variaciones im-
portantes por pais de origen. Asi, la presencia de secciones sindicales en MNCs
espaiolas alcanza el 60%, porcentaje que se sita en el 52% para las extranjeras.
Entre estas (ltimas, son las norteamericanas y las britanicas las que presentan
los indices mas bajos: 48% y 46% respectivamente. En cuanto al tamafo de la
empresa, las diferencias son mucho mas acusadas. Mientras que sélo en el 25%
de las MNCs de entre 500 y 900 empleados existen dichas secciones sindicales, el
porcentaje llega al 48% en las que tienen entre 1000 y 5000 trabajadores y alcan-
za el 59% en las de mas de 5000 empleados. No existen diferencias importantes
por sector de operaciones.

En este estudio hemos querido analizar mas profundamente las caracteristicas
de la representacion de los trabajadores, caso de que existan, en los nuevos
centros de trabajo, los creados en los Gltimos cuatro afios. Un 47% de las MNCs
encuestadas reconoce el establecimiento de nuevos centros en Espafia en ese
periodo. De ellos, el 18% son resultado de procesos de fusién o adquisicién
mientras que el 82% son de nueva creacion. Existen algunas diferencias en fun-
cién del pais de origen. Asi, en MNCs norteamericanas son menos frecuentes los
procesos de nueva creacidn (en torno al 62% de nuevos centros), mientras que
en empresas espanolas o de otros paises este porcentaje no difiere de la media,
situdndose por encima del 80%.



La representacion legal de los trabajadores en los nuevos centros (nos cefiimos
a éstos por ser los mas numerosos) también es distinta seg(n el pais de origen.
De nuevo, son las MNCs norteamericanas las que ostentan menores indices de
organos de representacion de los trabajadores, con un porcentaje algo inferior al
30%, muy por debajo de la media (53%) y de la incidencia registrada en las MNCs
espafiolas (60%).

Estos datos muestran claramente que a pesar de que las MNCs sigan las normas
institucionales, es decir el marco legislativo laboral, del pais en el que operan,
también estan condicionadas por la filosofia y el sistema de negocio de sus paises
de origen. En este sentido, encontramos a las MNCs norteamericanas y a las es-
pafiolas en extremos opuestos, con la presencia menor y mayor respectivamente,
de 6rganos de representacion legal de los trabajadores.

En este epigrafe, la encuesta aporta informacion mas detallada acerca de la labor
que llevan a cabo los 6rganos de representacion legal de los trabajadores, cen-
trandose en cuestiones relativas a la negociacién colectiva u otros tipos de acuer-
dos, cuando no existe tal negociacion.

La negociacion colectiva es un fenémeno ampliamente extendido, en parte por im-
perativo legal, en nuestro pais, y por tanto, también en las MNCs que aqui operan.
Se da en un 60% de las empresas encuestadas, siendo de nuevo mayor el porcenta-
je entre las espafiolas (72%) que entre las de origen extranjero (58%). El Gréfico 6.2
ofrece informacidn relativa a la negociacion colectiva en funcion del pais de origen.
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Como se ha comentado, destaca el amplio porcentaje en las empresas espafiolas.
Por su parte, las empresas britanicas son aquellas en las que menos se da este
tipo de negociacién, con un porcentaje en torno al 48%, inferior al de las MNCs
norteamericanas y del resto de Europa, que se sitGa diez puntos por encima, en
torno a 58%.

El Cuadro 6.2 resume la informacién en funcién del tamafio de la empresa y el
sector de operaciones.

NEGOCIACION COLECTIVA

Incidencia por tamafio y sector de operaciones

Tamano (ndm. de empleados) Sector de operaciones
49.6% 65.7%
52.4% 533%
66.1%

Como ya se observaba en el apartado anterior, son las empresas mas grandes
aquellas en las que la representacion legal es mas frecuente y, como muestra el
Cuadro 6.2, las que presentan porcentajes mas altos de procesos de negociacidn
colectiva. En cuanto al sector de operaciones, estos procesos son mas importantes
en manufactura que en servicios.

En el 63% de los casos en que existe negociacion colectiva en la empresa, se
plasma a través de un convenio colectivo, mientras que en el 37% restante se lle-
va a cabo mediante pactos de empresa. El convenio colectivo es mas frecuente en
MNCs espaiiolas y en MNC con mayor niimero de empleados.

Cuando no existe negociacidn colectiva en la empresa, los trabajadores se aco-
gen en la inmensa mayoria de los casos (87%) al convenio colectivo del sector
correspondiente. Esta incidencia es menor en MNCs espafiolas (80%) que en las
de origen extranjero (88%). En cuanto al tamafo, es mas frecuente en las MNCs
mayores que en las pequefias.

La encuesta se ha interesado por conocer si existe homogeneidad en las cuestiones tra-
tadas en la negociacion del convenio colectivo en los distintos centros de la empresa.

Dos tercios de las MNCs afirman que dichas cuestiones son las mismas en todos
los centros de trabajo, mientras que un tercio reconoce que existen diferencias.
Esta evidencia no se reparte por igual en todos los paises. En las espafiolas la
heterogeneidad es mas frecuente que en las extranjeras. Asi, s6lo el 50% de las
MNCs espaiolas reconoce homogeneidad en las cuestiones negociadas en todos
los centros, porcentaje que llega al 70% en las extranjeras. También es mayor la
homogeneidad en empresas de mayor tamano: 59% en las de menos de 5000
empleados, frente al 70% en las de mas de 5ooo0.




La encuesta también mide el grado de autonomia de los directivos, respecto a la
casa matriz, para negociar con los sindicatos. Los resultados para MNCs espafiolas
y extranjeras aparecen en el Grafico 6.3.
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Los resultados muestran una fuerte divergencia entre ambos grupos. Se aprecia
que la autonomia de los directivos de las empresas espafiolas es mucho menor
que la que tienen los de empresas extranjeras. El 83% de estas dltimas afirma
tener “bastante o total” autonomia para negociar con los sindicatos, frente a un
56% de las espanolas.

Con el fin de conocer la forma de transmitir informacion a los empleados, se ha
preguntado por la existencia de reuniones regulares entre directivos y represen-
tantes de los trabajadores. El porcentaje medio de empresas que reconocen su
existencia es del 56% de las que tienen representantes de los trabajadores. Como
ocurria con otros aspectos anteriormente descritos en este capitulo, también aqui,
se aprecian diferencias importantes atendiendo al pais de origen, siendo mas fre-
cuentes en MNCs espafiolas que en extranjeras. Ademas, se observa cdmo en este
altimo grupo, son las norteamericanas las que en menor medida promueven este
tipo de reuniones regulares.
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El Cuadro 6.3 ofrece informacién sobre la incidencia de estas reuniones en funcién
del tamafo de la empresa y el sector de actividad. Las reuniones entre directivos
y representantes de los trabajadores son méas frecuentes en las empresas que su-
peran los 5000 empleados, y en las de manufactura que en las de servicios.

REUNIONES ENTRE DIRECTIVOS Y REPRESENTANTES DE LOS TRABAJADORES

Incidencia por tamafo y sector de operaciones

Tamafio (ndmero de empleados) Sector de operaciones
49.4% 60.2%
49.6% 47.6%
59.8%

También se ha preguntado por la cantidad de informacién que se transmite en es-
tas reuniones regulares. Para ello, se establecié una escala de valores del 1 al 5. El
valor 1 corresponde a la minima informacion facilitada, la que obliga la legislacién
vigente, y el 5 a la maxima, la direccidén proporciona informacién superior a la mini-
ma requerida, de forma que se mantiene un didlogo fluido y constante con los re-
presentantes de los trabajadores. El 13% de las MNCs en que se llevan a cabo estas
reuniones reconoce facilitar poco méas que la informacion minima requerida (valores
1y 2 de la escala), el 31.7% se sit(ia en una posicion media (valor 3 de la escala), el
13.6% en el valor 4. El porcentaje mas alto, 40.9%, lo encontramos en el nivel 5, es
decir en las que facilitan informacién mucho mas alla del minimo legal obligatorio y
mantienen un dialogo importante con los empleados. Curiosamente, la provision de
informacion es menor en las MNCs espafiolas (se sitGan en un valor medio de 3.2)
que en las norteamericanas, britanicas y del resto de Europa (con valores medios en
torno a 3.8). Es decir, que a pesar de que las espafiolas son mas propensas que las




extranjeras a llevar a cabo reuniones regulares entre directivos y representantes de
los trabajadores, la informacién que transmiten es menor.

Otro de los aspectos a destacar es que en aquellas MNCs que no llevan a cabo reunio-
nes regulares (un 44% de las que reconocen existencia de representacion legal de los
trabajadores) tampoco se prevé establecer una estructura de este tipo de encuentros
en un futuro préximo. La practica totalidad de MNCs en esta situacién asi lo reconoce.

El cuestionario también indaga sobre la existencia de reuniones entre directivos y
representantes de los trabajadores a un nivel inferior al de las operaciones en Es-
pana, es decir, aquellas que afectan sélo al centro de trabajo o a trabajadores de
distintos centros, pero no a la totalidad de las operaciones espafiolas. Una media
del 30% de las MNCs reconoce la existencia de estos encuentros, siendo mucho
mayor la frecuencia entre las espafolas (43%) que entre las extranjeras (27%).
También son mas habituales en las empresas de mayor tamafio y algo mas en
manufacturas que en servicios. Al igual que ocurre con las reuniones al nivel de
las operaciones espafolas en su conjunto, practicamente todas aquellas empresas
que no las llevan a cabo tampoco prevén hacerlo en un futuro préximo.

Aparte de los canales formales para provision de informacion y consulta (reunio-
nes regulares entre directivos y representantes de los trabajadores), mas de dos
tercios de las MNCs encuestadas reconocen la existencia de otro tipo de canales,
a los que se les da en la mayoria de los casos la misma o mayor importancia que
a los canales formales.

De la misma forma en que el cuestionario se interesa por la autonomia de los
directivos para negociar con los representantes de los trabajadores, también pre-

gunta por su autonomia para facilitar informacioén y consulta a los empleados en
las operaciones espafiolas. Los datos aparecen en el Gréafico 6.5.
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En la mayoria de las MNCs, aproximadamente el 56%, los directivos tienen
autonomia. Son muy pocas las empresas que se sitlan en los valores inferio-
res de la escala. Esta evidencia se observa tanto en las espafiolas como en
las extranjeras. En estas @ltimas no se encuentran diferencias significativas en
funcion del pais de origen. Tampoco se aprecian en el tamafio de la empresa
o en el sector de operaciones.

Como se ha comentado, la Directiva 94/45/CE del Consejo Europeo supuso un hito
fundamental en el intento de homogeneizar algunos aspectos de las relaciones
laborales para los trabajadores en el ambito comunitario. La Directiva obligaba a
las MNCs con mas de 1000 trabajadores en el territorio de la Unién Europea a es-
tablecer un Comité de Empresa Europeo, un drgano de representacion de los tra-
bajadores a nivel comunitario, que tendria como objetivo impulsar los mecanismos
de informacién y consulta de dichos trabajadores.

La incidencia de los Comités de Empresa Europeos en las MNCs que operan en
Espana es muy desigual. Entre las que emplean a menos de 1000 trabajado-
res en territorio europeo, sélo el 14% reconoce la existencia de estos comités,
mientras que en el 86% restante no existen. La situacién es muy diferente si nos
centramos en MNCs con mas de 1000 trabajadores en territorio europeo. En el
52% de estas empresas existe un Comité de Empresa Europeo, mientras que en
el 48% restante no.

Hay diferencias muy importantes en funcion del pais de origen, tanto en MNCs con
menos de 1000 trabajadores como en las mas grandes. Los datos que se mues-
tran en el Grafico 6.6. destacan la existencia muy minoritaria de estos comités
en empresas espafolas, con un porcentaje que no llega al 7%. Sin embargo, en
MNCs extranjeras el porcentaje medio se sitlia en el 48%, siendo algo menor en
las norteamericanas (42.6%), y algo mayor en britanicas (49.5%) y procedentes
del resto de Europa (48.6%).

Podria argumentarse que la escasa incidencia de los Comités de Empresa Euro-
peos en las MNCs espafiolas se deba a su reducido tamafio en comparaciéon con
las de origen extranjero. Sin embargo, esta explicacién no parece ser valida. Si
bien es cierto que las espanolas tienen un tamafo medio muy inferior al de las
extranjeras que operan en Espaia, si restringimos el andlisis a determinados gru-
pos en funcién del tamano, el resultado se mantiene: las MNCs espafolas tienen
menor presencia de Comités de Empresa Europeos.
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Légicamente, atendiendo al tamafio de la empresa, la incidencia de estos comités
es mucho mayor en las mas grandes. Los datos aparecen en el Cuadro 6.4, que
muestra también la clasificacion por sector de actividad.

COMITES DE EMPRESA EUROPEOS

Incidencia por tamafo y sector de operaciones

Tamafio (ndmero de empleados) Sector de operaciones
11.2% 42.1%
17.9% 41.9%
56.3%

En empresas con mas de 5000 empleados, la presencia de estos comités es cinco
veces superior a la que registran las MNCs con menos de 1000 empleados. No se
aprecian, sin embargo, diferencias importantes en cuanto al sector de operaciones.

En casi el 50% de las MNCs en las que existe Comité de Empresa Europeo, algln
directivo local participa en las reuniones del mismo, y dicha participacion es en
su mayoria de forma regular; s6lo en un porcentaje muy pequefio de casos se da
una participacion ocasional. Aquellas compaiias que tienen Comité de Empresa
Europeo, pero en el que las subsidiarias entrevistadas no participan en sus en-
cuentros, reciben, no obstante, informacién sobre las actividades y reuniones del
mismo. Son sélo un 10% de ellas las que declaran recibir poca o ninguna informa-
cion. El 90% restante la recibe de manera sistematica, al tiempo que tienen lugar
las reuniones del Comité (73% de los casos) o bien de forma periddica o ad hoc
(17% restante).



En cuanto a la provision de informacion a través del Comité de Empresa Euro-
peo, el cuestionario plantea una escala con valores de 1 a 5, donde el valor 1
corresponde al caso en que la direccién facilita la minima informaciéon a que
estad obligada para el cumplimiento de la normativa vigente, no existiendo ape-
nas dialogo con los representantes de los empleados. En el extremo opuesto,
el valor 5 corresponde a la situacién en que la direccién proporciona una in-
formacion considerablemente superior a la minima requerida, de forma que se
mantiene un didlogo constante con los 6rganos de representacién europeos.
El 18% de las MNCs se sit{ia en los valores inferiores de la escala (1y 2). El
39.5% en un valor intermedio (3). Un 14.2% ocupa el valor 4. Finalmente, el
valor 5 es observado en el 27,9% de las MNCs que reconocen la existencia del
Comité de Empresa Europeo.

Por dltimo, con el fin de arrojar luz sobre la futura evoluciéon de los 6rganos de
representacion europeos, se ha preguntado a las MNCs que no los tienen si pla-
nean establecerlos proximamente. En practicamente un 90% de los casos, la res-
puesta fue negativa.

Este capitulo ha abordado la estructura de las relaciones laborales en las MNCs
que operan en Espaia, centrandose en varios aspectos que nos han permitido co-
nocer mas a fondo el estado en que se encuentran y cuyos resultados principales
destacamos a continuacion.

Hemos constatado que la existencia de algln érgano de representacion legal de
los trabajadores, como un Comité de Empresa, estd muy extendida y que ésta es
mayor en las MNCs espanolas que en las extranjeras, siendo las norteamericanas
las que registran una presencia menor. También se observa una relacién positiva
entre mayor tamano de la empresa y mayor incidencia de los érganos de repre-
sentacion. Por sectores, la existencia de estos organos es mayor en manufactura
que en servicios.

Cuando existe Comité de Empresa, los procesos de negociacién colectiva son ma-
yoritarios, siendo mas frecuentes en MNCs espafiolas que en extranjeras, donde
britanicas y norteamericanas registran la menor incidencia. También resultan mas
habituales en empresas de mayor tamano y en el sector de manufacturas que en
el de servicios. En la mayoria de los casos, la negociacién se plasma en un con-
venio colectivo. Cuando no existe un proceso de negociacion para la firma de un
convenio colectivo de empresa, la practica mas extendida es que los trabajadores
se acojan al convenio colectivo del sector correspondiente.

Hemos observado que, en general, los directivos gozan de un amplio rango
de autonomia para negociar con los representantes de los trabajadores. El
grado de discrecionalidad es mayor en las MNCs extranjeras, donde, ademas,




existe una mayor homogeneidad en las cuestiones que se negocian en los
distintos centros.

En lo relativo a cuestiones de informacion y consulta, la evidencia muestra que en
un porcentaje importante de casos, mayor en MNCs espafolas que en extranje-
ras, se llevan a cabo reuniones regulares entre los directivos y los representantes
de los trabajadores. Estos encuentros son mas frecuentes en empresas de mayor
tamafo y en las que operan en el sector de manufactura. Un porcentaje impor-
tante de las mismas manifiesta que facilita informacién mas alld del minimo legal
requerido, estableciendo un didlogo importante con los representantes de los tra-
bajadores. Hemos constatado que a pesar de que las MNCs espafiolas celebran
reuniones muy frecuentes, la provision de informacién que en ellas se da presenta
valores bajos, siendo mayor la que ofrecen las de origen extranjero. También se ha
visto que los directivos tienen, en la mayoria de los casos, autonomia total para
facilitar informacién a los representantes de los trabajadores.

Los Comités de Empresa Europeos estan presentes en algo méas de la mitad de las
MNCs con mas de 1000 trabajadores en territorio comunitario. Destaca la escasa
incidencia de estos 6rganos supranacionales en MNCs espafiolas en relacion a lo
observado en las extranjeras. Légicamente, la incidencia es mucho mayor en em-
presas de mayor tamafio, sin que se aprecien diferencias en cuanto al sector de
operaciones. Es frecuente la participacion de los directivos en las reuniones del
Comité, o, en aquellos casos en que dicha participacién no se da, la recepcién de
informacion sobre sus actividades. También es frecuente que desde la direccién
se facilite informacion a los representantes del Comité de Empresa Europeo mas
alla del minimo legal requerido.

En definitiva, se ha puesto de manifiesto que las MNCs no solo estan influencia-
das por el marco institucional del pais en el que operan, sino que también es de-
terminante la influencia que ejerce el contexto del pais de origen. Asi, la represen-
tacion de los trabajadores y sus actividades, al menos al nivel de las operaciones
nacionales, es mucho mas frecuente en MNCs espafiolas que en las extranjeras,
especialmente en las norteamericanas, donde la incidencia de estas actividades
es mucho menor.



CAPITULO 7

Gestion de la Diversidad

Introduccion

irigir y gestionar la creciente diversidad de las plantillas, en las empresas en

general, y especialmente en las MNCs supone un verdadero reto social y em-
presarial. El pluralismo cultural, resultado de la internacionalizacién de las empre-
sas, la movilidad de las plantillas, la apertura de nuevos mercados y la creciente
concienciacion de las diferencias individuales, hacen cada vez mas necesaria una
adecuada gestion de la diversidad.

La diversidad se puede definir, desde una perspectiva amplia, como todo aque-
llo que hace que las personas sean diferentes, tanto por atributos visibles como
ocultos. Entre estos atributos destacan: género, raza, edad, cultura, discapacidad,
estatus social, habilidades, personalidad, funcién dentro de la organizacién, etc.

Donde primero surgi6 la necesidad de aplicar politicas relativas a la diversidad fue en
Estados Unidos debido, sobre todo, al legado histérico y social que supuso la escla-
vitud. Obviamente, la composicion de la diversidad en cada pais es diferente. Aunque
la desigualdad de género sea quizas el atributo mas estudiado, el multiculturalismo
es, actualmente, el que adquiere mayores dimensiones en los paises occidentales,
por el peso de la inmigracion que refleja distintos bagajes culturales. Ademas, la ra-
pida globalizacién de la economia ha resaltado alin mas la importancia de la gestién
de la diversidad. La direccion de plantillas multiculturales se ha convertido en uno de
los aspectos mas relevantes de la direccion internacional de los RRHH para las MNCs.

La primera aproximacion a la gestién de la diversidad consiste en lograr igualdad
de oportunidades en el empleo (IOE). Este aspecto suele estar regulado por la legis-
lacion laboral de cada pais. Los objetivos de las normas de IOE consisten en ase-
gurar que todo el mundo, por encima de la raza, color, sexo, religion, nacionalidad
de origen y edad, tengan las mismas oportunidades de empleo seg(in sus propias
cualificaciones. Por otra parte, los llamados Programas de Acciones Afirmativas (PAA)
pretenden que los empresarios hagan un esfuerzo extra a la hora de contratar y pro-
mover a grupos necesitados de mayor proteccién, como son, por ejemplo, las muje-
res y las minorias. Sin embargo, la gestion de la diversidad, desde una perspectiva




interna a la empresa, se refiere a los esfuerzos por parte de la direccién por crear
una atmdsfera de igualdad y una cultura de trabajo inclusiva (Gordon, 1995). Es de-
cir, aunque la gestion de la diversidad incluye un compromiso hacia la IOE y a las
PAA, el alcance de la gestion de la diversidad en las empresas va mucho més lejos.

Para una eficaz direccion de la diversidad debe partirse del reconocimiento de que
ésta y las diferencias constituyen aspectos positivos para la organizacién y no un
problema a resolver (Thomas, 1999). Son numerosos los autores que han puesto
de manifiesto como la diversidad de la plantilla conduce a mejorar el trabajo en
equipo, la toma de decisiones, la creatividad, y el comportamiento cooperativo
(Wilson e lles, 1999).

Muchas empresas, fundamentalmente MNCs, tanto en Estados Unidos como en la
Unidén Europea, parten de la base de que la diversidad es una fuente de ventajas
competitivas. Estas ventajas se deben al hecho de que la diversidad bien dirigida
conduce a una mejor comprension de los mercados locales y clientes, a facilitar la
resolucién de problemas y a obtener una gran flexibilidad y, por consiguiente, una
mayor productividad (Bellard y Ruling, 2001).

En Espafia, el interés en torno al tema es creciente, credndose, por ejemplo, en
Barcelona, el llamado Instituto Europeo para la Gestion de la Diversidad y otros
foros académicos y empresariales. Por otra parte, la legislacién espafiola ha avan-
zando exponencialmente en la creaciéon de un marco juridico que regula el com-
portamiento de personas e instituciones, orientado a crear el entorno que permita
a las personas desarrollarse con auténtica igualdad de oportunidades y que con-
temple sus realidades diversas.

En este capitulo estudiamos, en primer lugar, la discrecionalidad de los directivos de
la subsidiaria en la implementacidn de la politica de gestion de la diversidad, esto es,
el grado de centralizacion de la misma y de los factores de que depende. En segun-
do lugar, se analiza la existencia de la diversidad como valor corporativo, tanto para
las subsidiarias de propiedad extranjera como para las MNCs espafiolas. Se estudia,
a continuacion, el significado de este valor corporativo, esto es, en qué grado se en-
tiende que la diversidad es algo positivo y deberia ser promovida. En tercer lugar,
nos centramos en la politica de gestion de la diversidad como tal y las practicas que
la integran. En cuarto lugar, analizamos el potencial de la diversidad como fuente de
ventaja competitiva. Por (ltimo, se presentan las conclusiones de este capitulo.

El estudio de la centralizacién versus adaptacién local es particularmente intere-
sante y complejo en el analisis de esta politica, por las profundas connotaciones
socioculturales en que se fundamenta (Ferner et al., 2005a). Schneider y Basoux



(2003) sugieren que la transferencia de las politicas de diversidad deberia adap-
tarse siempre a la direccion de RRHH local y a la cultura del pais de destino. La
idea de fondo de esta aproximacién, es que la manera de dirigir la diversidad en
un determinado contexto nacional puede resultar inapropiada en otros contex-
tos. Desde una perspectiva social, legal y politica, la forma que cada pais tiene
de definir y conceptuar la diversidad es diferente. Esto explica, por ejemplo, que
programas procedentes de Estados Unidos hayan podido resultar totalmente in-
adecuados en otros contextos culturales, donde las caracteristicas socioculturales
de la poblacién y sus minorias son muy distintas.

Sin embargo, otros autores como Dunavant y Heiss (2005) afirman que es nece-
sario homogeneizar esta politica. Desde esta 6ptica se concibe la gestion de la
diversidad como una best practice que debe ser internalizada, siendo apropiadas
las definiciones y objetivos del pais de origen en los paises de operaciones de
la empresa MNC. Pero los estudios demuestran su fracaso en términos de la falta
de relevancia que se da a estas iniciativas, que se encuentran con reacciones ad-
versas y resistentes mas alla de las fronteras del pais de origen. En este mismo
sentido, estudios de casos como los llevados a cabo por Ferner etal., (2005a) pre-
sentan las limitaciones de estos modelos. Mas especificamente, y adoptando una
perspectiva del pais de operaciones, Jones et al. (2000) y Ferner et al., (2005a),
proporcionan evidencias de cdmo los modelos derivados de la direccion de la di-
versidad de las firmas norteamericanas son considerados como inadecuados, pro-
vocando altos niveles de resistencia cultural e institucional.

En nuestra encuesta hemos analizado el nivel de discrecionalidad de las subsidiarias
de las MNCs extranjeras en Espafia y las de MNCs espanolas en el extranjero. En el Gra-
Fico71 observamos el nivel de discrecionalidad de las subsidiarias extranjeras en Espa-
fia. Se sitlia en un porcentaje importante de casos en niveles elevados (1 corresponde
a la centralizacion total y 5 a la absoluta descentralizacién), pudiéndose afirmar que
la tendencia va hacia la descentralizacién y adaptacion local de esta politica.

NIVEL DE DISCRECIONALIDAD EN LA TRANSFERENCIA DE LA POLITICA DE GESTION
DE LA DIVERSIDAD EN LAS SUBSIDIARIAS EN ESPANA DE MNCS EXTRANJERAS
Escala de 1 (ninguna discrecionalidad) a 5 (total discrecionalidad)
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En el craFico 72 se refleja la influencia del pais de origen en el grado de discreciona-
lidad. Se observa una mayor autonomia en las MNCs britanicas, situdndose todas
las empresas en valores altos de la escala (entre 3 y 5), que en las MNCs norte-
americanas, francesas y del resto de Europa.

GRAFICO 7.2.

Por pais de origen de la MINC * Escala de 1 (minguna discrecionalidad) a 5 (total discrecionalidad)

100% — | ] ] [

80% —

2 60%
g
Total S
discrecionalidad LE 40%
M Nivel 4
M Discrecionalidad
media 20%
[ Nivel 2
M Ninguna
discrecionalidad 0%
Francia Resto Europa
Si comparamos el nivel de discrecionalidad de las subsidiarias de las MNCs ex-
tranjeras en Espafia con el que tienen las subsidiarias de las MNCs espafiolas en
el extranjero, observamos que en estas (ltimas es significativamente menor (GrAFI-
co73). Esta mayor centralizacién por parte de las MNCs espafolas podria estar re-
lacionada con la reciente configuracién de dicha politica. Asi mas del 50% de las
MNCs norteamericanas llevan entre 10 y 15 afos aplicandola en Espafia, mientras
que sdlo un 14.3% de MNCs espafiolas vienen aplicandola méas de 10 afos.
GRAFICO 7.3.
Comparativa MNCs de propiedad extranjera y espaiiola
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Respecto a la influencia del tamafio de la MNC en la gestion de la diversidad, ob-
servamos que en aquellas donde existe una completa descentralizacién, el 64%
tienen un tamafo medio entre 1000 y 4999 empleados y, s6lo un 29.6% son
empresas de mas de 5000 empleados. Es decir, a mayor tamafo de la empresa,
mayor homogeneizacidn en el exterior. No hemos hallado diferencias por sector
de operaciones. Para otros factores determinantes en el grado de centralizacion,
estudios recientes ponen de manifiesto la relevancia de la influencia de la auto-
nomia estructural de la subsidiaria y de la percepcidon positiva de esta politica
como fuente de ventaja competitiva por parte de los managers de la subsidiaria
(Susaeta, forthcoming 2010).

La diversidad como valor
3 corporativo: contenido

Como afirman Powell y Butterfield (1994), las companias en las que la diversidad
se considera como un valor corporativo tratan de resaltar las relaciones interper-
sonales derivadas de la diversidad minimizando el racismo o sexismo latente. Se
trata de evitar los comportamientos indeseables (expresiones de racismo, discri-
minacion o exclusion) derivados de una falta de comprension entre personas que
“son diferentes”. Cada vez estd mas extendida en las empresas, y principalmente
en las MNCs, la concepcion de la diversidad como uno de sus valores corporati-
vos, referidos tanto a la plantilla como a proveedores o clientes.

En nuestra encuesta hemos preguntado especificamente si consideraban la diver-
sidad como un valor corporativo (GRAFICO7.4).

LA DIVERSIDAD COMO VALOR CORPORATIVO
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Es interesante observar la gran frecuencia con que la diversidad es considerada
como valor corporativo (78% de los casos). En el Grarico 75 Se presenta una com-
paracién por paises.



GRAFICO 7.5.
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Los paises de origen que enfatizan de manera mas pronunciada la existencia de la
diversidad como valor corporativo son el Reino Unido y USA. Por su parte, Espana
y otros paises europeos muestran porcentajes inferiores.

Sin embargo, hemos querido ahondar mas en nuestro estudio adentrandonos en
el contenido de ese valor corporativo y hemos escalonado la respuesta en tres es-
tadios, no excluyentes pero si sucesivos. En un primer estadio, la empresa puede
considerar la diversidad como el reconocimiento de que cualquier discriminacién
en base al sexo, cultura, raza, ideologia, etc. es injusta. Un segundo estadio esta-
ria formado por aquellas empresas que son conscientes del valor de la diversidad
y la consideran algo positivo. Por @ltimo, aquellas que, por considerarla una fuen-
te de ventaja competitiva, la promueven a través de sus politicas de seleccion,
promocion profesional, etc. El resultado de este andlisis aparece recogido en el
GRAFICO 7.6.

GRAFICO 7.6.
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El reconocimiento de la diversidad como un factor positivo que se transforma en
un verdadero valor corporativo se produce en un 53.7% del total de las MNCs en-
trevistadas, mientras que s6lo el 36.9% la promueve por considerarla una ventaja.

La politica de gestion de la diversidad:
4 practicas que la integran

La gestion de la diversidad también se puede valorar como el efecto agregado de
los subsistemas que integran la direccion de RRHH, incluyendo la seleccién, com-
pensacion, evaluacién del desempefio, junto con el comportamiento individual de
los directivos y mandos en la direccién de grupos de trabajo (Basset-Jones, 2005).

PRACTICAS DE RRHH QUE INTEGRAN LA POLITICA DE GESTION DE LA DIVERSIDAD

Aspectos de la politica
Practicas de RRHH de gestion de diversidad en que se Incidencia

integran las practicas

Programas equilibrio trabajo-familia e incenti- Retencion 82.09%
Programas de formacion en liderazgo Desarrollo profesional 65.56%
Esfuerzos de reclutamiendo dirigidos ) o

. . . K Reclutamiento 61.92%
a universidades con estudiantes diversos
Revistas, sitio web en la Intranet Comunicacion 60.52%
para diversidad, pagina web 527
Bisqueda de grupos de reclutamiento diversos Reclutamiento 60.49%
Servicio a la comunidad: ayuda a minoria Patrocinio externo 58.49%
Concienciacion en las iniciativas de Formacion 1200
diversidad de la empresa SL59%
Programas de mentoring Desarrollo profesional 4834%
Formacion impartida a equipos diversos Formacion 46.22%
Formacion preventiva (sobre acoso sexual, etc.) Formacion 45.76%
Meetings locales, discursos N o

z . Comunicacién 42.91%

de los lideres senior
Programas de recompensa (reconocimiento
piblico a directivos y empleados de los logros Comunicacion 32.24%
en diversidad)
Publicidad a candidaturas dirigidas a grupos . o
especificos minoritarios Reclutamiento 29.42%
Patrocinio a grupos de afinidad Retencion 27.40%
Programas de diversidad para proveedores Patrocinio externo 22.23%
Consejos de diversidad Formacién 21.45%
Staff dedicado a la diversidad Formacion 17.19%
Existencia de staff para la politica de direccion Formacion 16.50%
de la diversidad 297
Cuotas en seleccion de mujeres Politica de cuotas 14.19%
Cuotas en promocién de mujeres Politica de cuotas 11.29%
Cuotas en seleccion de minusvalidos Politica de cuotas 10.46%
Cuotas en promocioén de minusvalidos Politica de cuotas 4.86%
Cuotas en seleccion de minorias Politica de cuotas 4.74%
Cuotas en promocion de minorias Politica de cuotas 2.67%




En el 47.8% de las compaiiias donde la diversidad constituye un valor corpora-
tivo, se ha configurado una politica de gestién de la diversidad como tal a nivel
corporativo. Analizando las MNCs extranjeras con subsidiarias en Espafia, vemos
que el 93.3% de las que tienen esta politica a nivel corporativo ha decidido su
trasferencia a la subsidiaria. Mientras que el 85.2% de las espafiolas pretende que
ésta se transfiera a sus operaciones en el extranjero.

Basandonos en la clasificacion que hacen Jayne y Dipboye (2004), hemos analiza-
do, en las MNCs en que la politica de gestion de la diversidad estaba transferida,
su contenido en cuanto a las practicas concretas de RRHH que su implementacién
conlleva. El cuapro 71 recoge, en orden de importancia, las practicas de RRHH que
integran esta politica. Las cifras indican los porcentajes de MNCs que aplican cada
una de las practicas.

Es interesante destacar como la practica de gestion de la diversidad mas extendi-
da en Espahfa, tanto en las MNCs extranjeras como en las espaholas, es la que se
relaciona con acciones que promocionan el equilibrio entre trabajo y familia. Sin
embargo, la aplicacion de politicas de cuotas es muy reducida. En las entrevistas
que se han llevado a cabo, directores de RRHH de MNCs norteamericanas nos co-
mentaron, en muchas ocasiones, que las politicas de cuotas fueron exigidas en
los primeros momentos de la transferencia de esta politica y que, por sus resul-
tados contraproducentes, estan siendo retiradas en muchos casos. Se ha pasado,
en buena parte, de una politica de cuotas a un deber de informar a la direccién
corporativa con datos sobre la existencia de minorias en la plantilla.

Es abundante la literatura académica, como ya hemos sefialado, que resalta la ri-
queza que comporta la implantacion de politicas de diversidad en la empresa. La
teoria de los recursos cognitivos destaca que la diversidad proporciona al grupo
diferentes habilidades, perspectivas y conocimientos, lo que lo hace mas creati-
vo e innovador (Rosenzweig, 1998). Su principal argumento es que la diversidad
aumenta los recursos disponibles, ya que conlleva diferencias en habilidades, in-
formacidn y conocimientos relevantes a las tareas encomendadas. Esto beneficia
a los equipos que buscan innovacion y creatividad, fruto de la interrelacién en el
que se aportan cualidades complementarias (Northcraft et al., 1995). Wilson e lles
(1999) ponen de manifiesto, como resultado de sus estudios, que la diversidad en
la plantilla proporciona una mejor calidad en la resolucién de problemas, fomen-
tando el comportamiento cooperativo.

Por su parte, la teoria del capital social explica que un grupo diverso tiene a su
disposicion una red externa mucho mas amplia y variada (Benschop, 2001). Esta
red puede ser una fuente importante de informacién, recursos y oportunidades
para la organizacion.



Por tanto, la diversidad puede significar una ventaja competitiva para aquellas
empresas que la dirijan adecuadamente, eliminando sus posibles efectos adversos
y realzando los positivos (Cassell, 1996). En nuestra encuesta hemos preguntado
acerca de la opinion de los directivos en cuanto a estos aspectos positivos o a los
beneficios que puede generar la adecuada gestidn de la diversidad. Los resultados
se recogen en el GRrAFICO 77.

LA POLITICA DE GESTION DE LA DIVERSIDAD COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA
Escala de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo)
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A. Mejora la relacion con clientes/proveedores; B. Mejora la creatividad; C. Mejora la toma de deci-
siones; D. Mejora la adaptacion al entorno; E. Mejora la red de contactos; F. Propicia complemen-
tariedad de ideas; G. Crea interrelacion entre los directivos; H. Propicia el trabajo en equipo; I. Pro-
porciona combinacion de talento

Un primer analisis de los resultados corrobora la evidencia obtenida hasta ahora
por la literatura académica. En particular, merece la pena resaltar, como se vincu-
la en mayor grado el uso de una politica de diversidad con la mejora tanto de la
creatividad y el fomento de ideas complementarias en la resolucién de problemas,
como mecanismo que permite una mejor adaptacion al cambio organizativo.

6 Conclusiones

De todo lo analizado en este capitulo podemos sacar conclusiones tan interesan-
tes como que las MNCs extranjeras otorgan, a los directivos de sus subsidiarias
en Espafia, mayor autonomfia para gestionar politicas de diversidad que la que
otorgan las espafiolas a sus subsidiarias en el extranjero. Asimismo hemos hallado



una tendencia mas centralizada en las empresas de mayor tamafio, las de mas de
5000 empleados, que en las que estan entre esta cifra y 1000 empleados.

Al interesarnos por conocer el concepto que las MNCs tienen de la diversidad, la
encuesta ha desvelado que un 78% la considera un valor corporativo. Destacan,
por encima de esta media, las britanicas y las norteamericanas, que se colocan
en los primeros puestos. Del analisis del contenido del valor corporativo, se ha
constatado que un 53.7% de las empresas reconocen la diversidad como algo po-
sitivo y que tan s6lo un 36.9% promocionan la diversidad por su alto potencial.
El 49.5% reconoce que las desigualdades son injustas y hay una promocion de la
igualdad de oportunidades.

Ademas, se ha evidenciado que la configuracién de una politica de gestion de
la diversidad especifica (PGD) es algo mucho mas sofisticado y se da sélo para
aproximadamente la mitad de las empresas de la muestra que consideran la di-
versidad como un valor corporativo (47.8% de los casos).

El anélisis de MNCs que, teniendo configurada la PGD a nivel corporativo, han
optado por transferirla a las subsidiarias, nos ha revelado que esto ocurre en el
93.3% de las extranjeras en Espafa. El caso inverso, las espafiolas en el extranje-
ro, también presenta un porcentaje muy alto, 85.2%

Ademas la encuesta se ha interesado por conocer cuales son las practicas de RRHH
que integra la PGD. Los resultados han mostrado que la mas frecuente es la que se
refiere a politicas de retencién basadas en programas de equilibrio trabajo-familia
(82.09%), seguida del desarrollo profesional y programas de formacion en liderazgo
orientados a una plantilla diversa (65.56%). Sin embargo, se ha puesto de relieve
que la politica de cuotas es una herramienta muy poco utilizada por haber dado
malos resultados, segln opinién de muchos de los directivos entrevistados.

Finalmente, se ha visto que las empresas que implementan la PGD en Espafa
confian plenamente en sus beneficios y que consideran la diversidad como una
fuente de ventaja competitiva. Los aspectos mas valorados que se desprenden de
la existencia de diversidad en la plantilla y una eficaz direccién de la misma son:
mejora de la creatividad, mejora en la adaptacion al cambio (entorno) y mejora en
la resolucién de problemas.



Anexo
Metodologico

| objeto de esta investigacion es el estudio de la poblacién de MNCs que ope-

ran en Espafa. Se trata de un andlisis cuantitativo, una encuesta a gran escala
realizada a una muestra representativa de dicha poblacién. Esta representatividad
permite extrapolar los datos de la muestra al conjunto de la poblacién a estudiar.

Determinacion de la poblacion

El primer paso es disponer de un listado de empresas que comprenda de forma
exhaustiva y precisa la poblacién de interés. Para ello se ha definido lo que se en-
tiende por “multinacional”: cualquier empresa que tenga empleados y operaciones
en al menos dos paises. También se han definido los criterios que deben tener
para ser incluidas en el estudio: MNCs de propiedad espafiola con al menos 100
empleados en el extranjero y con un minimo total de 500, y MNCs de propiedad
extranjera con al menos 100 empleados en Espaia y un minimo global de 500.

Siguiendo estos criterios, para determinar la poblacion fue necesario recurrir a va-
rias fuentes de datos. La informacién requerida para el listado inicial de empresas
era: el pais de origen, el nombre de la casa matriz y de la subsidiaria, el sector de
actividad, el namero total de empleados, el nimero de empleados en Espafia (en
el caso de MNCs de propiedad extranjera) y el nimero de empleados en el extran-
jero (en el caso de MNCs espanolas). Asimismo, también era necesario registrar la
informacion de contacto del Director de RRHH, persona clave que responderia el
cuestionario, al que aludiremos mas adelante.

Como primera aproximacion y fuente basica para extraer la informacién citada, se
consultaron las siguientes bases de datos: SABI, AMADEUS, HOOVERS y ORBIS.
Para aquellos casos en que la informacién no estaba disponible o no era suficien-
temente precisa se consultaron, de forma complementaria, bases de datos pro-
cedentes de diversas Camaras de Comercio, de la Bolsa de Madrid y de revistas
especializadas, como Actualidad Econdmica y Diario Expansion. Para determinados
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sectores fue necesario acudir a los registros de la Asociacién Espafiola de Ban-
ca, la Direccion General de Seguros y la Multinational Marketing List. Otras fuen-
tes consultadas han sido el Informe sobre las Inversiones en el Mundo 2005 de la
UNCTAD (Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo) y el lis-
tado de MNCs norteamericanas de la Cdmara de Comercio Espafia-Estados Unidos.
En algunos casos, y a pesar de toda esta bateria de datos, no fue posible dispo-
ner de toda la informacién requerida. Hubo que recurrir entonces a la pagina web
de las MNCs o al contacto telefénico con las empresas para precisar la informacién
faltante, especialmente en cuanto al nimero de empleados, pues ello determinaba
si la empresa formaba o no parte de la poblacién inicial.

La informacién obtenida de todas estas fuentes nos permitié disponer de un lista-
do inicial de MNCs con operaciones en Espafa, tanto espafolas como extranjeras.
De este conjunto inicial hubo que eliminar algunas empresas, bien por cese de
su actividad, bien por problemas de doble recuento (informacién duplicada). En
algunos casos se detecté que una misma empresa podia aparecer dos o mas ve-
ces en el listado inicial por tener, por ejemplo, varias lineas de negocio diferentes.
Tras solventar estos problemas, la poblacién final se compone de 1085 empresas,
de las que 894 (82.40%) son extranjeras y 191 (17.6%) son de propiedad espafio-
la. La determinacion de la poblacién se llevd a cabo entre septiembre de 2006 y
diciembre de 2007.

El instrumento basico que ha permitido obtener informacién exhaustiva sobre las
politicas y practicas de RRHH de las MNCs que operan en Espafia es el cuestio-
nario. Dado el caracter internacional de este estudio, el diseno del mismo se ha
llevado a cabo en estrecha colaboracion con investigadores del Reino Unido, Ir-
landa y Canada.! Esto ha facilitado un cuestionario comin que, sin ser idéntico, si
es ampliamente comparable en muchos de sus puntos. Obviamente, el diferente
sistema de negocio en los distintos paises se ha traducido en partes del cuestio-
nario que son especificas de cada pais. En el caso espafiol, por ejemplo, esto se
hace evidente en temas relativos a la representacion de los trabajadores. Espafia
muestra en este aspecto un caracter marcadamente diferente al de las economias
anglosajonas. Ademas, el cuestionario espanol incluye de forma exclusiva un apar-
tado relativo a las politicas de diversidad.

! En los @iltimos dos afios una segunda ola de paises se han incorporado al proyecto: México, Dinamarca, Noruega,
Argentina, Australia y Singapur. Ello da idea del interés creciente por disponer de bases de datos que permitan llevar
a cabo andlisis cuantitativos, mds aiin en un contexto internacional, dado el potencial para realizar estudios que
exploten la base de datos conjunta.



A.3

El cuestionario tiene dos versiones, una para MNCs espafnolas y otra para MNCs
extranjeras, con pequefas variaciones entre si. El cuerpo del mismo se estructura
en ambas versiones en los siguientes apartados:

Estructura de la compaiiia (Informacién general)

Estructura de la funcion de RRHH

Retribucién y evaluacion del desempefio

Formacion, desarrollo y gestion del conocimiento

Participacion de los empleados y comunicacién

Representacion y consulta de los empleados

Influencia de las operaciones de la subsidiaria en la casa matriz
Direccién de la diversidad

Se envid una carta a los directores de RRHH de todas las empresas que compo-
nian la poblacion explicando los objetivos del proyecto y pidiendo su colabora-
cion a través de una entrevista para responder el cuestionario. Pasados unos me-
ses, se reenvid de nuevo la peticion a aquellas empresas para las que no se habia
obtenido respuesta con el primer envio. La muestra final, compuesta por aquellas
MNCs que completaron el cuestionario, es de 330 empresas. De ellas, 247 son ex-
tranjeras (74.85%) y 83 (25.15%) son de propiedad espafiola.

La duracién de la entrevista fue de aproximadamente 75 minutos. En todos los ca-
sos la persona que respondid el cuestionario fue el maximo responsable de RRHH.
Dos miembros del equipo espaiol, Lourdes Susaeta y Maria Jes(s Belizon, llevaron
a cabo las entrevistas en la sede de las empresas, proceso que tuvo lugar entre
diciembre de 2007 y marzo de 2009.

Como se ha comentado, la muestra se compone de 330 empresas. Teniendo en
cuenta el listado de 1085 empresas que conforman la poblacidn, la tasa de res-
puesta es del 30.4%. Una vez disponible la muestra final, ha sido necesario com-
probar su representatividad, para, en su caso, reponderar las observaciones. Se
han utilizado para ello tres criterios: pais de origen, nimero total de empleados
y sector de operaciones.

El Grafico A.1 muestra la distribucion de la poblacién y la muestra en cuanto a
pais de origen. Se ha considerado una clasificaciéon en 3 categorias: Espaia, Esta-
dos Unidos y resto del mundo. Como puede observarse, las empresas espafiolas
y norteamericanas estan sobrerrepresentadas en la muestra, mientras que las per-
tenecientes al resto del mundo estéan infrarrepresentadas.




10

GRAFICO A.1.
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La distribucién de las empresas en la poblacién y la muestra atendiendo al nime-
ro total de empleados aparece en el Gréfico A.2. Se han considerado dos catego-
rias: empresas con menos de 5000 empleados y el resto. Las empresas mas gran-
des aparecen con un peso mayor en la muestra que en la poblacién, al contrario
de lo que ocurre con las de menos de 5000 empleados.

GRAFICO A.2.
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El Grafico A.3 muestra la distribucién de las empresas seg(n el sector de activi-
dad. Se han considerado las siguientes categorias: manufacturas, servicios, otros
sectores. Las empresas de servicios parecen estar sobrerrepresentadas, mientras
que las de manufacturas tienen menor presencia relativa en la muestra que en la
poblacién.

GRAFICO .58 SECTOR DE OPERACIONES
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Los graficos anteriores parecen mostrar evidencia de problemas de falta de repre-
sentatividad en la muestra. Para corroborar este hecho de forma mas rigurosa,
hemos recurrido a técnicas estadisticas. Se ha procedido a un contraste de hip6-
tesis, en el que, bajo hipétesis nula, la muestra es representativa de la poblacién
en cada una de las categorias consideradas. El Cuadro A.1 muestra el resultado de
este contraste. En la primera y segunda columna aparecen los porcentajes de em-
presas en cada categoria, tanto en la poblacién como en la muestra, atendiendo a
los tres criterios considerados: pais de origen, nimero de empleados y sector de
operaciones. Las columnas tercera y cuarta muestran el estadistico t del contraste
y el p-valor asociado, respectivamente. A un nivel de significacién del 5% pode-
mos rechazar la hipotesis nula de representatividad en todos los casos, salvo en
los sectores de operaciones no incluidos en manufacturas o servicios.
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(ILU] 0 ).% B CONTRASTE DE REPRESENTATIVIDAD DE LA MUESTRA

Ezb,\l/?’\cl icésr; &ﬁﬁgg) Estadistico t p-valor

Pais de origen

Espaiia 17.60 25.15 3.15 0.001

Estados Unidos 20.00 27.27 2.96 0.003

Resto del mundo 62.40 4758 -5.38 0.000
Empleo total

Menos de 5000 empledos 39.82 24.55 -6.43 0.000

5000 0 mas empleados 60.18 75-45 6.43 0.000
Sector de operaciones

Manufacturas 4479 36.97 -2.93 0.003

Servicios 45.99 53.33 2.66 0.008

Otros 9.22 9.70 0.29 0.768

Dada esta evidencia estadistica, fue necesario utilizar ponderaciones. El nidmero
de observaciones, no demasiado elevado, no nos permitia hacer una clasificacién
mas fina que la mostrada en cuanto a pais de origen, niimero de empleados y sec-
tor de actividad. Dada la clasificacion anterior (3 categorias para el pais de origen,
2 para el nimero de empleados y 3 para el sector de operaciones), disponemos
de 18 celdas en las que clasificar a las empresas y en base a las cuales construir
los pesos o ponderaciones. Los pesos se han elegido inversamente a la probabi-
lidad de seleccion de cada observacion. La reponderacion de las observaciones
garantiza la representatividad de la muestra. Toda la informaci6én estadistica mos-

trada en este informe se basa en la muestra con ponderaciones.
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