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RESUMEN: En este trabajo se analiza la proclividad de las empresas multinacionales hacia la
exportacion de su sistema de direccion de recursos humanos (DRH) a sus filiales exteriores, en
funcion de la calidad percibida del mismo y de las diferencias de los contextos culturales matriz-
filial. A partir de un estudio exploratorio cualitativo y de otro cuantitativo sobre una muestra de 58
multinacionales industriales espafiolas y sus correspondientes filiales foraneas, se concluye que la
calidad del sistema de DRH de la matriz influye significativamente en su decision de exportarlo a la
filial, mientras que la diferencia con el contexto cultural de la filial no es determinante en la
transferencia de los principios bésicos del sistema de recursos humanos, aunque posiblemente si en la
de sus practicas y subprocesos.

PALABRAS CLAVE: Transferencia de Practicas de DRH, Mejores Practicas, Sistemas de Trabajo
de Alto Rendimiento, Cultura nacional, Espana.

CLASIFICACION JEL: F23, M12.

THE MULTINATIONAL ENTERPRISE AND THE DECISION TO EXPORT OR ADAPT
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES

ABSTRACT: This study analyses the readiness of multinational enterprises to export their human
resource management (HRM) system to their subsidiaries abroad, depending on the perceived quality of
the system and the differences in the cultural contexts of the headquarters and subsidiaries. Using a
qualitative exploratory study and another quantitative study of a sample of 58 Spanish industrial
multinationals and their affiliates, we conclude that the quality of the headquarters-based HRM system
has a significant influence when it comes to deciding whether to export it to the subsidiary, whereas the
difference in cultural contexts is not decisive when transferring the basic principles of the human
resources system, although it possibly is decisive in the transfer of practices and sub-processes.

KEY WORDS: Transfer of HRM practices, Best Practices, High Performance Work Systems,
National culture, Spain.

JEL CLASSIFICATION: F23, M12.

1. INTRODUCCION

Desde la perspectiva estratégica, una cuestion de indudable interés profesional y
académico es determinar qué es mas conveniente para la empresa multinacional (EM): exportar
tal cual las practicas de Direccion de Recursos Humanos (DRH) que emplea en la sede central
o0, por el contrario, adaptar estos sistemas de trabajo a las particularidades del contexto de la
nueva filial. Esta cuestion adquiere mayor relevancia cuando se considera la utilizacion de las
denominadas “mejores practicas” en recursos humanos, por la posible incidencia que éstas
pueden tener en la decision que toma la EM.

Esta disyuntiva ha sido abordada desde diversos enfoques conceptuales y posee
implicaciones importantes, tal y como lo pone de manifiesto el hecho de que sea un punto
comun en diversos trabajos sobre Direccion Estratégica Internacional de Recursos Humanos
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(DEIRH) (Schuler, Dowling y De Cieri, 1993; Taylor, Beechler y Napier, 1996). Uno de los
enfoques, que se fundamenta basicamente en las presiones competitivas que las EMs deben
afrontar, sugiere que las practicas organizacionales pueden considerarse como valiosos
recursos y capacidades que interesa replicar en toda la organizacion (Szulanski, 1996). Las
creencias o la actitud de la direccion en lo concerniente a la existencia y a la posibilidad de
generalizar sus competencias en la DRH determinarian la orientacion estratégica seguida por la
matriz (Taylor et al., 1996). En este sentido, la perspectiva universalista apunta que las
“mejores practicas” en DRH poseen un impacto positivo en todas las organizaciones,
independientemente del tamario, el sector o el pais (Pfeffer, 1998; p.306) y en consecuencia,
podrian actuar como un recurso competitivo que pudiera aconsejar su difusion hacia las filiales
exteriores (Dickmann, 2003; Gamble, 2003; Gooderham y Nordhaug, 2003; Taylor et al.,
1996).

Sin embargo, entre las limitaciones que tiene la perspectiva universalista en su potencial
de aplicacion, es que opera exclusivamente a nivel organizacional, centrandose exclusivamente
en los recursos internos y no contempla el contexto social donde tiene lugar la seleccion de
estos (Oliver, 1997). En este sentido, desde el paradigma contextual, existen numerosas
razones y restricciones que entorpecen la difusion de las practicas en los paises y que incluso,
pueden desaconsejarla. Por ejemplo, la Teoria Institucional sefala a las instituciones de un pais
como agentes determinantes en esta difusion (DiMaggio y Powell, 1983). Con un enfoque mas
sociocultural, el Enfoque Cultural aborda esta cuestion desde el punto de vista de lo que
suponen las diferencias en los valores y costumbres sociales (Adler, 1997; Hofstede, 1984,
2001; Laurent, 1983; Trompenaars, 1994). Las investigaciones vinculadas a esta materia dejan
patente la relevancia de este factor tanto en la configuracion de los DRH de las filiales de una
EM como en los problemas que puede generar su aplicacion en los contextos multiculturales
(Collings, Gunnigle y Morley, 2008; Laurent, 1983; Lavelle, Gunnigle y McDonell, 2010;
Lawler, Chen y Bae, 2000; 1994; Tayeb, 2005; Yuen y Kee, 1993).

En nuestro trabajo se pretende determinar en qué medida el uso de las “mejores
practicas” en la unidad matriz de la EM puede incidir en su decision de transmitir el conjunto
de practicas de DRH a otras filiales de la EM, y si la existencia de diferencias culturales entre
los paises de las distintas unidades organizacionales influye en esta decision.

La revision de la literatura ofrece trabajos empiricos que han tratado el topico de las
“mejores practicas” en el contexto de las EMs, especialmente, abordando el estudio de su efecto
universal. La mayoria trata el efecto del contexto cultural en el potencial competitivo de estas
practicas una vez implementadas en las filiales. Sin embargo, en nuestro trabajo queremos
conocer como influyen estas dos variables - uso de “mejores practicas” y contexto cultural- en la
valoracion que la direccion de la EM realiza y que culmina en la decisiéon que toma. Con ello
tratamos de aportar luz sobre el comportamiento de la EM cuando debe tomar la decision de
como orientard su estrategia internacional de DRH, un aspecto que, en nuestra opinion, no se ha
tratado lo suficiente en la literatura en el plano tedrico y en el empirico, en lo que concierne a las
“mejores practicas”, por lo menos. Por tanto, confrontamos el paradigma universalista y el
contextual en la fase previa a lo que posteriormente podria resultar en la implementacion efectiva,
dejando entrever, en cierto modo, en qué medida la direccion de la EM es consciente y considera
factible en su reflexion la generalizacion de estas practicas a entornos culturales distintos.

En consecuencia, este trabajo presenta dos contribuciones que entendemos destacables:
Por un lado, contribuye al analisis de las “mejores practicas” en el ambito de la DEIRH, puesto
que éste ha sido un campo de estudio centrado tradicionalmente en el ambito doméstico. Los
estudios sobre la incidencia de estas practicas en el marco de la transferencia de practicas
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organizacionales en las EMs son relativamente escasos, especialmente en el d&mbito espafiol, y
por ello creemos que esta investigacion contribuird a proporcionar evidencias empiricas que
ayuden a completar las escasas investigaciones existentes hasta ahora. Y por otro lado, concibe
la problematica de la transferencia de practicas con una orientacion mas vinculada con lo que
seria una eleccion estratégica de la EM (ex ante), y no tanto como un proceso de
implementacion efectiva posterior (ex post).

Estructuramos el presente trabajo de la siguiente manera. En primer lugar revisamos el
marco tedrico de referencia y se desarrollan los argumentos tedricos que dan lugar a las
hipotesis de trabajo. En segundo lugar, describimos la metodologia de investigacion, donde
detallamos las caracteristicas de la poblacion y la muestra utilizada, asi como los pormenores
de la operacionalizacion de las variables. Seguidamente se aborda el analisis estadistico, donde
se valoran y se discuten los resultados alcanzados. Y por ultimo, presentamos las principales
conclusiones asi como las limitaciones experimentadas y proponemos algunas actividades
futuras de investigacion que darian continuidad al presente trabajo.

2. MARCO TEORICO E HIPOTESIS DE TRABAJO

Las estrategias de exportacion y de adaptacion (Taylor et al., 1996) constituyen una
dualidad que ha sido y sigue siendo un tema de debate en la Direccion Internacional de
Recursos Humanos (DIRH). Si se atiende a los trabajos que se han llevado a cabo en este
campo, se constata una considerable diversidad de opiniones y evidencias empiricas que
manifiestan la ausencia de unanimidad.

Entre las ventajas mas importantes que se le atribuyen a la estrategia de adaptacion, se
citan la flexibilidad para acomodarse a las peculiaridades del entorno, la minimizacién de los
problemas que puede ocasionar su caracter politicamente sensible, el aprendizaje proveniente
de las filiales como fuente de innovaciones y el potencial positivo que posee en los resultados
empresariales la adaptacion al trasfondo cultural del pais (Bird, Taylor y Beechler, 1998;
Newman y Nollen, 1996; Rosenzweig y Nohria, 1994). Entre los argumentos a favor de la
exportacion se sefialan, basicamente, los beneficios que reporta la estandarizacion de las
competencias distintivas desarrolladas en la empresa matriz en las filiales, el aprendizaje
organizativo mediante la transferencia de los conocimientos desarrollados en la central y los
derivados de la integracion y coordinacion de las actividades (Dickmann, 2003; Gamble, 2003;
Gooderham y Nordhaug, 2003; Taylor et al., 1996).

Por un lado se sefiala que, entre todas las funciones, la DRH es la que més se asemeja a
las practicas locales, la que en mayor medida es objeto de modelacion por la sensibilidad local
y el isomorfismo con el entorno local (Rosenzweig, 2006). En este sentido hay quien afirma
que el papel del origen nacional de la empresa matriz a la hora de configurar las practicas de
las EMs es menos importante de lo que los estudios indican, al menos en relacion con las
practicas de DRH (Tresgaskis, 2003). Por otro lado, nos encontramos también con quienes
defienden la exportacion de las practicas como la orientacion mas importante. Hay quienes
argumentan que las EMs intentan implementar aquellas practicas de gestion con las que estan
mas familiarizadas o las que parecen contribuir mas a los resultados, con independencia de la
localizacion de sus implantaciones exteriores (Gooderham y Nordhaug, 2003). Otro argumento
empleado es el relativo a cuestiones de poder organizacional. Estas son las dos razones
principales por las que la sede central y sus directivos utilizan la exportacion de las practicas de
gestion para imponer sus normas y estandares (Peltonen, 2006). No en vano, la realidad
empresarial ofrece muestras de que la estrategia de transferencia es una alternativa de extensa
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aplicacion gracias a sus ventajas. Los estudios empiricos apuntan a que, en general, las EMs
prefieren la centralizacion a la diferenciacion (Peltonen, 2006). El efecto del pais de origen es,
segun parece, evidente (Brewster, Sparrow y Vernon, 2007). En un intento de acercar las
posiciones, Brewster (2002) afiade que, en la practica, se produce siempre una interaccion entre
las dos orientaciones y se aplican ambas hasta cierto punto. Kamoche (1996) se pronuncia en
los mismos términos cuando sefiala que estas estrategias no son mutuamente excluyentes.
Segtin Tayeb (2005), existe cierta universalidad en las estrategias y politicas formuladas en la
sede central, de modo que preservarian su aplicabilidad en muchos entornos culturales, pero
cuando se trata de su implementacion en otras localizaciones, las particularidades de estos
entornos pueden aconsejar su modificacion. Sefiala que, en general, es mas facil la
transferencia de las estrategias y politicas que la de las practicas. Aunque en ocasiones se
pretenda transmitir una practica, a veces es necesario modificarla y ajustarla para su
implementacion en el nuevo contexto. Puede someterse a un proceso de fransmutacion en la
unidad cuando se intenta adaptarla a los modelos de comportamiento, supuestos y relaciones de
poder preexistentes, de forma que, si bien la sustancia formal de la practica puede transmitirse,
su operacionalizacion quizas difiera entre los paises (Edwards y Ferner, 2004).

La Vision de la Empresa basada en los Recursos (Penrose, 1959; Peteraf, 1993;
Wernerfelt, 1984) es un referente tedrico basico para la DERH. Bajo esta perspectiva, se ha ido
desarrollando una teoria en torno a las “mejores practicas” en la que las aportaciones tedricas y
empiricas de numerosos autores han contribuido a consensuar un conjunto de formas de
proceder en la DRH aceptadas mayoritariamente como correctas y positivas para la
competitividad de la empresa (ver trabajos de Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg, 2000;
Arthur, 1994; Delery y Doty, 1996; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw y
Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1998; Walton, 1985; Wood y Menezes, 1998;
Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996). De acuerdo al paradigma universalista, las “mejores
practicas” poseen un caracter universal, por lo que son aplicables en cualquier contexto, al
margen de cuestiones relativas al tamafio, sector o pais (Pfeffer 1998).

En este sentido, cuando el grado de uso de las “mejores practicas” fuera relativamente
alto en la empresa matriz, al implicar una mayor calidad y competitividad en el area de
recursos humanos, se podria esperar que la Alta Direccion de la empresa percibiera tal ventaja,
ya que esta direccion juega un papel crucial en la identificacion de los recursos y las
competencias (Bonache, 1996; Schuler et al., 1993; Taylor et al., 1996) y, en consecuencia,
decidiera transferir en lo posible esta fuente de ventaja competitiva a sus filiales exteriores,
independientemente de su localizacion (Dickmann, 2003; Gamble, 2003; Gooderham y
Nordhaug, 2003; Taylor et al., 1996;).

Estos argumentos dan lugar a la primera de nuestras hipotesis:

Hipotesis primera (H1): El grado de utilizacion de las “mejores practicas” en la empresa
matriz influye positivamente en la decision de exportar el conjunto de practicas de DRH hacia
las implantaciones exteriores.

Sin embargo, todavia no esta clara la transferibilidad y la efectividad de las “mejores
practicas” en recursos humanos. La DRH no solo varia entre los paises en la manera en que se
implementa, sino que también es muy distinta la manera en la que se define y del mismo modo,
la conceptualizacion de lo que se considera una buena practica (Brewster et al., 2007). En lo
que respecta a la transferibilidad de las “mejores practicas”, Bae y Rowley (2001) sefialan en
su trabajo que esta supeditada tanto a factores culturales-institucionales como a los
organizacionales. Black (1999), por su parte, sugiere que existe una fuerte asociacion entre las
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dimensiones de cultura nacional y la adopcion de ciertas practicas de alto compromiso y que,
aunque el modelo de direccion de alto compromiso puede ser universalmente aplicable, existen
determinadas restricciones para su globalizacion, de manera que su implementacion deberia
llevarse a cabo con sensibilidad al entorno. Martin y Beaumont (1998) destacan la necesidad de
que cualquier forma de difusion debe tener en cuenta tanto el contexto cultural e institucional,
como la habilidad y el incentivo de los directivos locales para implementar estas practicas.
Lawler, Chen y Bae (2000) en su estudio en tres paises del este y suroeste asiatico, advierten de
las contrariedades que pueden surgir en estos paises en la introduccion de los Sistemas de
Trabajo de Alto Rendimiento (STAR). Por ultimo, en cierto modo en un intento de rechazar
simplificaciones de la realidad, Zhang (2003) estima que el proceso y la transferencia de las
“mejores practicas” en DRH es mucho mas complejo que lo sugerido.

Los estudios comparativos sefialan a la cultura y a las instituciones nacionales como dos
de los factores que intervienen en el grado de adopcion y difusion de las practicas
organizacionales en general (Edwards y Ferner, 2004; Khilji, 2003; Laurent, 1986; Myloni
Harzing y Mirza, 2004; Schuler y Rogovsky, 1998). Como la mayoria de las préacticas de
direccion, las de recursos humanos se basan en las creencias culturales, los valores basicos del
contexto cultural en el que estdn inmersas, y el hecho de ignorarlo puede llevar al fracaso la
aplicacion de las mismas en otras sociedades en las que opera la EM. Pasar por alto estas
consideraciones puede ser causa de innumerables conflictos e ineficiencias (Hofstede, 1984;
Kim y Gray, 2005; Laurent, 1983; Lawler et al., 2000; Rosenzweig y Nohria, 1994; Tayeb,
2005; Yuen y Kee, 1993). Existen evidencias que ponen de manifiesto las disfuncionalidades
producidas por el desajuste entre determinadas caracteristicas de las “mejores practicas” y el
contexto nacional en el que se aplican (Adler, 1997; Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 1997;
Hofstede, 1998; Lawler ef al., 2000; Newman y Nollen, 1996).

Estas dificultades que se han documentado podrian generar en la direccion de la EM
desanimo hacia la transferencia de las practicas domésticas, aun cuando considere que estas
son competitivas. Esto podria plasmarse en la siguiente hipdtesis:

Hipétesis segunda (H2): La diferencia cultural entre el pais de la unidad matriz y el de su
implantacion exterior influye negativamente en la decision de exportar el conjunto de
prdacticas de DRH hacia las implantaciones exteriores.

Graficamente, estas hipotesis se reflejan en la figura 1:

Figura 1. Variables de analisis.

Grado uso “MEJORES

PRACTICAS” Matriz

™ HI

DECISION
export./ adap.

CONTEXTO CULTURAL
(diferencia cultural)

Fuente: elaboracion propia
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3. METODOLOGIA

Para cumplir con el objetivo propuesto, hemos llevado a cabo dos estudios
complementarios; el primero de caracter exploratorio y cualitativo, y el segundo de caracter
cuantitativo, sobre una muestra representativa de EM espafiolas. El primero se realizd a
principios de 2006 y el segundo se desarrollé durante el periodo comprendido entre los meses
de abril y noviembre del mismo afio.

3.1. Estudio preliminar exploratorio

Realizamos una serie de entrevistas personales semiestructuradas con los gerentes y
directivos de recursos humanos de una muestra compuesta por ocho empresas industriales vascas
con varias filiales productivas en el exterior, repartidas en distintas zonas geograficas. El objetivo
de esta fase inicial de la investigacion fue preferentemente el de explorar el contexto decisional
desde el punto de vista de la empresa matriz, indagando en las variables que supuestamente
influian en la decision a tomar, en la exploracion de la posibilidad de existencia de nuevos
elementos que no se habian contemplado por los autores, etc. y, en definitiva, el proposito de
conocer de primera mano la experiencia y el comportamiento de las EMs cuando debian tomar la
decision de transmitir los sistemas de recursos humanos domésticos o de adaptarlos a las
particularidades en los paises de las implantaciones. Se confié en la metodologia cualitativa
puesto que el objetivo de ésta es la comprension (Stake, 1995) y pretende indagar en el fenomeno
objeto de estudio. En este sentido, hay quienes sefialan que se deberia recurrir mas a las técnicas
cualitativas dado que éstas proporcionan perspectivas relevantes para la investigacion en el area
de las ciencias sociales. Por ejemplo, Gamble (2003) apunta al estudio de casos como el método
mas ideal para el estudio de los procesos de transferencia de practicas de recursos humanos. Asi,
este estudio exploratorio proporcion6 informaciéon muy valiosa sobre la dinamica de la direccion
de las personas en este tipo de organizaciones. Las conclusiones que se extrajeron de ella
sirvieron para calibrar mejor la magnitud y la relevancia de nuestro objeto de investigacion, al
tiempo que nos ayudaron a precisar las areas tedricas y los contenidos que mayor atencién
requerian. Gracias a ello se alcanzé mayor profundidad y detalle que, indudablemente, ha servido
para perfilar y mejorar sustancialmente la encuesta inicial disefiada, definir mejor el contenido del
posterior estudio cuantitativo y acotar y perfeccionar el contenido y el disefio del cuestionario a
emplear en esta segunda fase. Por ello, dado el proposito de esta fase, el criterio que nos llevo a
seleccionar solo empresas vascas fue la cercania fisica.

Se recabd informacion, entre otros aspectos, sobre el uso de las “mejores practicas” en las
matrices y en las filiales. La mayor diferencia se hallaba en las asociadas a la comunicacion y
participacion. En general, independientemente de la antigiiedad de la implantacion, la
participacion de los trabajadores era significativamente menor, asi como el flujo de
comunicacion. Ademas, segliin los comentarios de algunos participantes, en algunos paises como,
pongamos el caso de México y sobremanera China, los trabajadores, en general, ni esperaban ni
exigian su participaciéon. Como principal fuente de diferencias se seflalaban las de tipo cultural,
seguidas de cerca de las de naturaleza politico-econdmica. Asimismo se les preguntd en qué
medida habian considerado el aspecto cultural en la configuracion del sistema de DRH mas
adecuado para las filiales, sobre su relevancia desde el punto de vista estratégico y sobre como
habian resuelto esta problematica. Con respecto a los problemas mas importantes en la gestion de
los recursos humanos, respuestas del estilo de “diferencias culturales”, “problemas de menor
productividad por diferente filosofia de trabajo”, “dificultades en la transmision de la cultura
empresarial”, “problemas de rotacion alta en puestos inferiores” o los relacionados con “la falta
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de motivacion de los trabajadores locales” fueron frecuentes. En concreto, los dos primeros se
mencionaban en seis de los ocho encuestados (75%), los dos siguientes en cinco (62,5%) y el
ultimo, en cuatro (50%). Estas cifras sugieren que el contexto cultural es un factor a tener en
cuenta por la direccion empresarial dada su influencia en la operativa de la filial. En cuanto a la
actitud de la gerencia ante la transferencia o la adaptacion del sistema de DRH doméstico, las
respuestas obtenidas apuntan a que las empresas se esfuerzan en que el modo de proceder general
se transfiera, pero que, simultineamente, procuran que en la practica el procedimiento mas
preciso se adectie a la forma de trabajar y a las costumbres del pais. Salvo en un tnico caso, en el
resto se obtuvieron afirmaciones del estilo de “intentamos transmitir el sistema, pero adaptandolo
lentamente” o “las politicas generales se trata de exportarlas, pero, claro, se intenta también
acomodar la forma de llevarlo a cabo”.

3.2. Estudio cuantitativo
3.2.1. Poblacion y muestra

Como unidad de analisis consideramos la empresa multinacional espafiola de mas de 100
trabajadores del sector industrial y su correspondiente implantacion exterior productiva. El hecho
de considerar unicamente implantaciones de caracter productivo obedece a la necesidad de
homogeneizar las caracteristicas de las unidades de estudio lo mas posible, salvo, obviamente, el
contexto cultural y, asimismo, el requisito de tener al menos 100 empleados se debe al proposito
de incrementar la probabilidad de que las organizaciones cuenten con sistemas de DRH
relativamente formalizados. De esta manera se evita la inclusion de inversiones exteriores de tipo
comercial, donde la caracterizacion de las “mejores practicas” (o los STAR, tal como las
operacionalizamos en el subapartado siguiente) teéricamente podria diferir. De acuerdo a la base
de datos SABI', de la que se extrajo la muestra, la poblacion de empresas que cumple estas
caracteristicas es de 256. Como técnica de recogida de informacion se empleo6 preferentemente la
entrevista telefénica sobre un cuestionario esructurado y con carta previa de presentacion. Una
vez eliminadas las encuestas no validas, la muestra final fue de 58 EMs, de las cuales se obtuvo
doble informacion (sobre la matriz espafiola y sobre su filial exterior). Estas 58 EMs
representaban una tasa de respuesta cercana al 23%. Las personas encuestadas fueron los
directores-gerentes o los responsables corporativos de recursos humanos. Se realizaron
entrevistas sobre la base de un cuestionario que se sometio a un pre-test con varios profesionales
de las EMs participantes y académicos a fin de evaluar la validez de contenido.

Tabla 1. Ficha técnica de la informacion muestral.

Universo EMs espafiolas del sector manufacturero de mas de 100
empleados con implantacion productiva en el exterior.

Unidad muestral Empresa matriz y su correspondiente implantacion exterior.

Tamario muestral — tasa de respuesta 58 encuestas validas - tasa de respuesta: 22%

11% para un nivel de confianza del 95% y el caso mas

Error muestral desfavorable (p=q=50%)

Fecha de ejecucion del trabajo de . .
/e , aet frabajo ae Abril-Noviembre de 2006
campo de la investigacion cuantitativa
L . . ., Entrevista personal o encuesta telefonica, con carta previa de
Técnica de recogida de informacion .
presentacion.

Persona encuestada Director General o Director Corporativo de RRHH

Fuente: elaboracion propia
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La distribucion geografica de los paises de las filiales se recoge en la tabla de abajo:

Tabla 2. Distribucion geografica de las implantaciones exteriores

ZONA PAIS N° IMP. EXT.

Francia

Republica Checa
Reino Unido
Alemania
Portugal

Irlanda

Italia

Turquia

Europa

— == ||| 0

—_
o

México
Chile
Argentina
Brasil

Latinoamérica

Venezuela

Colombia
Asia China

Estados Unidos Estados Unidos
TOTAL

NN === =N

wn
-]

Fuente: elaboracion propia
3.2.2. Variables independientes

a) Grado de uso de las “mejores practicas”. Existen diversos enfoques para
operacionalizarlo y entre ellos, optamos por el procedimiento de asignar las practicas a conjuntos
en base a los preceptos teoricos, con la posterior verificacion de la fiabilidad de las escalas
(Guthrie, 2001; MacDuffie, 1995; Youndt ef al.,1996; Way, 2002). Ademas, decidimos utilizar
una medida inica para su medicion, en consonancia con los argumentos propuestos por Barney y
Wright (1998), Becker, Huselid, Pickus y Spratt (1997) y Becker y Huselid (1998), quienes
aconsejan la utilizacién de un indice unitario que de cuenta del empleo de estas practicas. Asi
proceden también otros autores (Appelbaum et al., 2000; Arthur, 1994; Chang 2006; Ichniowski
et al., 1997; MacDuffie, 1995; Park, Mitsuhashi, Fey y Bjorkman, 2003; Youndt ef al., 1996). La
puntuacion obtenida por cada empresa en dicho indice — al que denominaremos indice STAR -
representaria el grado de uso que se hace de las “mejores practicas”. Por su parte, en linea con los
trabajos de Appelbaum et al. (2000), Delaney y Huselid (1996), Gardner, Moynihan, Park y
Wright (2001) y Guest (1997), nos fundamentamos en el enfoque teorico AMO  (A4bility,
Motivation, Opportunity) como base que permite definir y estructurar el conjunto de las practicas
integrantes de un STAR. A partir de esta concepcion, la escala de medida que se utilizara se
configura como una medida compuesta por seis dimensiones estructuradas en tres indicadores
(figura 2). Las practicas consideradas para su valoracion se extraen de la revision de los trabajos
empiricos y tedricos mas importantes pertenecientes a esta linea de investigacion (Arthur, 1994;
Bae y Lawler, 2000; Delery y Doty, 1996; Delaney y Huselid, 1996; Guthrie, 2001; Huselid,
1995; Ichniowski et al., 1997; Peck, 1994; Pfeffer, 1998).
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Figura 2. Construccién y estructura del /ndice STAR

Cronbach 0.90)
Cronbach 0.66)

Comunicacion { 3 items (o de
Cronbach 0.75)
Grado de uso
de STAR o :
¢ Retribucion { 4 items (o de
Cronbach 0.68)
indice STAR X
(oede Cronbach | .omeeeremmennns, { 3 items (o de
0o 4T Cronbach 0.81)
Oportunidad.,:<
e g Trabaj oen
equipo { 3 items (o de
Cronbach 0.88)

*Items medidos mediante escalas Likert (1=no se utilizan-7=se utilizan siempre)
Fuente: elaboracion propia.

El nimero de items de esta seccion fue veinticuatro, los cuales fueron objeto de doble
respuesta (respuesta de la matriz y de la implantacion exterior). Dado que, en general, los
mercados internos de trabajo se encuentran segmentados, se les pidi6 expresamente a los
encuestados que tuvieran presente solo el colectivo de empleados vinculados a la actividad
productiva, excluidos los directivos de mando intermedio o superior. Asimismo, se les pidio
también que consideraran un horizonte temporal de tres afios para mitigar la incidencia que las
circunstancias coyunturales pudieran tener sobre las respuestas.

Para la cuantificacion de cada uno de los indicadores se calculd la media aritmética de
los items que lo componen. La variable indice STAR, se obtiene a partir de la suma de los seis
grupos de indicadores (figura 2), en linea con otros trabajos en este campo (Chang, 2006;
MacDuffie, 1995; Park et al., 2003).

A fin de garantizar los aspectos basicos en la construccion de la escala se ha seguido el
siguiente procedimiento (Hair, Anderson Thatam y Black, 1999).

1- La definicién conceptual se ha llevado de tal forma que cumpliese la validez de
contenido. Para el disefio del cuestionario inicial y la propuesta de los items nos
basamos, en primer lugar, en una exhaustiva revision de la literatura pertinente y, en
segundo, en la revision del cuestionario piloto por parte de diversos académicos y
directivos de las EMs.

2- Analisis de fiabilidad basado en los coeficientes o de Cronbach de cada uno de los
indicadores. Esto nos ha aconsejado eliminar cuatro de los items inicialmente
planteados con lo que el niimero final de items se fija en veinte.
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3- Verificacion de la unidimensionalidad del indice mediante un Analisis Factorial de
Componentes Principales. Como se esperaba, se ha extraido un unico factor con un
valor propio mayor que la unidad, lo que demuestra la unidimensionalidad del indice®.

4- Verificacion de la validez convergente del indice a través del célculo de la correlacion
del mismo con un item que, con naturaleza claramente subjetiva, invitaba al encuestado
a puntuar, en una escala de 1 al 5, (1=es peor; 5=es mucho mejor), la competitividad del
sistema de DRH (;En qué medida diria Ud. que el sistema de organizacion del trabajo
y de direccion de recursos humanos de su empresa MATRIZ es “mejor o peor” que el
de sus empresas competidoras, en el sentido de que le genera ventaja competitiva?). La
correlacion de Pearson para dicho item y el Indice STAR para la matriz, de 0,708,
corrobora la validez convergente.

Con todo ello, consideramos fiable y valida la escala de medicion disefiada.
b) Diferencia cultural

Para su operacionalizacion se adopta el modelo propuesto por Hofstede (1984), uno de los
pocos modelos culturales de caracter cuantitativo. Los trabajos de Hofstede han valorado el grado
en que cada una de las cuatro dimensiones de su modelo esta presente en cada pais, otorgando a
cada una de ellas una puntuaciéon de 0 a 100. Su aplicacion ha sido amplia (Ardichvili y
Gasparishvili, 2001;Goémez-Mejia y Palich, 1997; Morosini, Shane y Singh, 1998; Newman y
Nollen, 1996; Roth y O’Donnell, 1996; Schuler y Rogovsky, 1998), pero no esta exenta de
detractores y criticas (Chiang, 2005; Gerhart y Fang, 2005; McSwweeney, 2002).

Dado que deseamos utilizar una variable que contemple las diferencias culturales, en
general, entre dos paises, se recurre al constructo “distancia cultural” propuesto por Kogut y
Singh (1988)

4
D, = [, =1,)* 1V,1/4
i=1

donde Iij representa el indice de la i-ésima dimension cultural y j-ésimo pais, Vi es la varianza
del indice de la i-ésima dimension, u indica el pais para el que se calcula la distancia cultural
(en nuestro caso Espafia) y, por ultimo, CDj es la diferencia cultural del pais j respecto al pais u
(Espaﬁa)3.

Esta formula (o adaptaciones) ha gozado de una extensa aceptacion y aplicacion en el
campo de estudio de las EMs (Fey y Bjorkman, 2001; Gomez-Mejia y Palich, 1997; Morosini
et al., 1998; Roth y O’Donnell, 1996).

No obstante, teniendo en cuenta las limitaciones metodoldgicas de las que en muchos
casos suelen adolecer los constructos tedricos que pretenden cuantificar y sintetizar en una
cifra fendmenos tan complejos como la cultura nacional de un pais, consideramos muy
conveniente hacer uso de cuestiones que, de alguna manera, intentan recoger la importancia de
esta variable a través de preguntas directas a los propios encuestados (tabla 3).
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Tabla 3. Preguntas relacionadas con la relevancia de la variable Distancia Cultural

1. En la decision de aplicar estas practicas de la matriz en la implantacion exterior o modificarlas, ;como
han influido las caracteristicas culturales del pais (costumbres, valores sociales, actitud frente al
trabajo, filosofia de trabajo)? (1 nada, 7 totalmente)

2. (En qué medida se ha intentado adaptarlas a las caracteristicas culturales del pais de esta implantacion?
(1 nada, 7 totalmente)

3. En una escala de 1 al 7, indique con cual de las siguientes afirmaciones esta mas de acuerdo, donde la
posicion 1 indica su total posicionamiento con la primera afirmacion y el 7 su total posicionamiento
con la segunda afirmacion, siendo el 4 el punto intermedio:

“En la medida de lo posible, 1 2 3 4 5 6 7 “En la medida de lo posible,

nuestros sistemas de recursos nuestros sistemas de recursos
humanos deberfan & P P B U B 5 hymanos deberian
ADAPTARSE a las EXPORTARSE

caracteristicas culturales del independientemente de las
pais de esta planta exterior” caracteristicas culturales del pais

de esta planta exterior”

Fuente: elaboracion propia
3.2.3. Variable dependiente

Intento de Réplica. Esta variable recoge la intencion de la empresa de exportar el sistema de
DRH de la matriz a la implantacion exterior. Para la cuantificacion de este esfuerzo se emplea la
pregunta ;En qué medida se ha intentado replicarlas en esta implantacion exterior?, cuya respuesta
viene en forma de escala de 1 al 7 (desde 1=""nada” hasta 7="totalmente”).

3.2.4. Variable de control

Autonomia de la implantacion exterior. La literatura sobre Estrategia Internacional lo
sefiala como posible factor condicionante en el grado de exportacion del conjunto de practicas
de la matriz hacia las unidades empresariales foraneas. Se sugiere que, en general, la estrategia
global se ve acompafiada en mayor medida con la estandarizacion de las practicas, mientras
sucede lo contrario con la estrategia multidoméstica (Scullion y Starkey, 2000). Se midi6 a
partir de la pregunta “;Qué grado de autonomia propia disfruta esta implantacion exterior
respecto a su matriz espafiola, en relacion a sus decisiones sobre su actividad en su mercado
local?”, en base a una escala Likert de 7 puntos. Una puntuacion baja seria indicativa de una
estrategia internacional global, mientras que una puntuacion alta, apuntaria a la orientacion
multidoméstica, una tendencia hacia la adaptacion local.

4. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados del estudio preliminar exploratorio se podrian sintetizar en lo
siguiente. En lo que respecta al empleo de las “mejores practicas” en recursos humanos, se
aprecia un alto uso en las matrices espafiolas. En general, se corresponde con el de las
implantaciones exteriores, aunque en éstas su empleo es sensiblemente menor. En relacion
con el contexto del pais, senalan al entorno cultural como una de las causas principales de
las diferencias en las practicas de trabajo, asi como el que genera mas problemas en la
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gestion. En cuanto a la actitud gerencial frente a la exportacion / adaptacion de las
practicas de recursos humanos, se constata que, en general, se tiende a transmitir las
politicas generales y a adaptar los subprocesos.

Los resultados de la investigacion cuantitativa, muestran, en una primera
aproximacion descriptiva de las variables mas relevantes (tabla 4) que, en promedio, las
empresas matrices hacen un uso bastante alto de los STAR, lo cual sugiere que la calidad
del sistema de DRH de estas empresas es elevada. En lo que respecta a la variable que
recoge las diferencias culturales, la Distancia Cultural, la media (1,6) de la muestra sugiere
que, en promedio, el conjunto de los paises se encuentra a una distancia cultural media de
Espaiia. En relacion a las variables que intentan recoger la relevancia del contexto cultural
en la orientacion a la exportacion o adaptacion (recogidas en la tabla 3) se deduce que, en
general, las compaiiias le otorgan una importancia considerable. La actitud que implican
los valores de la media en estos items es consistente con la informacién extraida de la
investigacion preliminar.

Tabla 4. Informacion descriptiva sobre algunas de las variables mas importantes.

Variable Media (*) Desv. Tipica
Indice STAR Matriz 5,5 ,9
Posic. adaptacion/exportacion 3 2
Importancia cultura en modificar/replicar 53 1,6
Intento adaptacion a la cultura nacional 54 1,2
Distancia Cultural 1.6 1.1

(*) Salvo las variables “Distancia cultural” y “Posicionamiento adaptacion/exportacion”, los valores del resto se
encuentran en un rango de 1 al 7. En el caso del “Posicionamiento adaptacion/exportacion”, aunque el rango sea
idéntico, por tratarse de una medida de tipo semdntico, su interpretacion difiere. La “Distancia Cultural” muestra un
rango de valores desde 0,2 hasta 3,3.

Para el contraste de las dos hipotesis enunciadas se efectia un Andlisis de Regresion
Miultiple®. Se trata de dos hipotesis con una variable endégena o dependiente idéntica, por lo
que optamos por contrastarlas conjuntamente.

Tabla 5. Correlaciones

Intentg de Autonomia IE indice STAR Distancia
Réplica Matriz Cultural
Intento de Réplica 1
Autonomia IE -,323%* 1
fndice STAR Matriz JT5T** -147 1
Distancia Cultural ,028 -,075 ,056 1

*La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
**La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
IE: implantacion exterior.

Fuente: elaboracion propia
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Los resultados del analisis de regresion se recogen la tabla 6.

Tabla 6. Resultados del analisis de regresion miltiple

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
, -.,301%* -,194% -,195%
Autonomia IE (1,747) (1,167) (1,177)
P . J129%** ,130%**
Indice Star Matriz (1,167) (1,178)

. . -,031
Distancia Cultural (1.166)
R’ ,090 ,610 611
R’ Ajustado ,074 ,596 ,589
F 5,569* 43,074%%* 28,278%%*%*
Cambio en R’ ,520%%* ,001
Durbin-Watson 1,819

Variable dependiente: Intento de Réplica. Coeficientes de regresion
estandarizados.

Entre paréntesis: errores tipicos de estimacion "p<0.05; “p<0.01; ""p<0.001
Fuente: elaboracion propia

El analisis efectuado cumple los supuestos basicos sobre los que se fundamenta’, y sus
resultados, recogidos en la tabla 6, nos muestran que el modelo 1, en el que se ha introducido
como variable explicativa exclusivamente la variable de control Autonomia de la Implantacion
Exterior, es significativo. El analisis de la varianza (ANOVA) confirma, pese al bajo valor del
coeficiente de determinaciéon (R>=9%), la significatividad de su poder explicativo (F=5,569;
Sig.= 0,022). El signo y el valor de su coeficiente de regresién indican que afecta solo
ligeramente y en sentido negativo a la decision de estandarizar las practicas de la matriz en la
implantacion foranea. Es decir, como era de esperar, cuanto mayor es la autonomia de ésta,
menor es el intento de réplica por parte de su matriz espafiola.

En el segundo modelo se incluye la variable Indice Star para la empresa matriz y la
capacidad explicativa del modelo aumenta notablemente, de modo que si atendemos al
coeficiente de determinacion ajustado, se observa que alcanza un valor de 59,6% y el modelo
incrementa sustancialmente su significatividad (F=43,034; Sig.=0,000). En efecto, con un nivel
de significacion inferior al 1%, esta variable posee un efecto fuerte y positivo en la variable
dependiente, tal como lo confirma también su coeficiente de regresion estandarizado
(Beta=0,729; Sig.=0,000). Por consiguiente, se acepta la Hipotesis 1.

En el tercer modelo se incluye la variable Distancia Cultural, vinculada con la segunda
hipétesis. Su inclusién no contribuye a aumentar la capacidad explicativa del modelo, pues la
significatividad del cambio en F no es satisfactoria, y asi lo confirma también la
significatividad de su coeficiente de determinacion (Beta=-0,031; Sig.=0,720). En base a estos
resultados, no se puede aceptar ni rechazar la Hipétesis II.

El resultado obtenido en el contraste de la segunda hipotesis no avala los resultados
derivados de la investigacion preliminar y, adicionalmente, del analisis descriptivo. La técnica
de regresion no indica ninguna relacion causal significativa entre las diferencias culturales y la
variable que recoge el intento de estandarizar el sistema doméstico, mientras que las respuestas
de las empresas a las preguntas sobre la relevancia del entorno cultural de las filiales (tabla 3)
constatan la fuerte consideracion que tiene esta variable en la decision que toma la EM.
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Esta ausencia clara de conformidad en torno a la Hipotesis I puede deberse a varias causas:

Los STAR presentan una serie de caracteristicas que tedricamente les confieren un
potencial superior como fuente de ventaja competitiva y, por consiguiente,
probablemente la direccion empresarial muestre una actitud favorable hacia ellas. Estas
actitud, hasta cierto punto, puede responder a las premisas sobre las que se asienta el
“isomorfismo competitivo” (Fenton-O'Creevy, Gooderham y Nordhaug, 2005) y el
“efecto dominante” (Smith y Meiksins, 1995), lo que termina fortaleciendo la
perspectiva universalista. Cabe pensar desde esta Optica que estos sistemas seran menos
susceptibles a la influencia de factores de diversa indole, entre los cuales puede
encontrarse el contexto cultural. Dicho de otro modo, su supuesta superioridad podria
mitigar la influencia que podria tener el entorno cultural en el intento de réplica. Esto es
consistente con los principios basicos de la tesis de la convergencia, pues las
competencias distintivas jugarian un papel determinante en la estandarizacion de las
“mejores practicas” dentro de la EM (Bird et al., 1998; Gooderham y Nordhaug, 2003),
incluso con los indicios de que los efectos de la distancia cultural estan dando paso a las
“mejores practicas” en las fusiones y adquisiciones internacionales (Goulet y
Schweiger, 2006) y con la opinion de que la distancia cultural no implica
necesariamente una barrera insuperable a la transferencia de practicas que son fuente de
ventaja competitiva en la sede central (Gamble, 2003). Si bien la DRH esta considerada
como la funcion mas localizada, las empresas pueden converger a las “mejores
practicas” (Pudelko y Harzing, 2007).

La medicion de la diferencia cultural descansa sobre el modelo Hofstede (1984). Como
el resto de los modelos culturales, cuenta con sus ventajas e inconvenientes, y por tanto,
con defensores y detractores. Al margen de ello, en los ultimos afios ha comenzado a
surgir una preocupacion sobre la aceptacion del axioma nacion/pais=cultura, que
identifica un pais con una cultura. Junto con la evolucion de los flujos migratorios y los
cambios en la tecnologia, el cambio en los mapas politicos lleva consigo cierta
reduccion de la importancia de la unidad politica en la definicion y comparacion de los
colectivos sociales. Asi pues, la realidad cambiante exige ajustar los parametros de
medicion donde se sustentan los modelos culturales actuales, con el consiguiente
replanteamiento de las actividades investigadoras que deban basarse en estas premisas.
Asi lo aconsejan e incluso lo avalan algunos trabajos (Ardichvili y Gasparishvili, 2001;
Dolan, Martin-Prius, Diez-Pifiol, Martinez-Fierro y Fernandez-Alles, 2004; Peppas,
2001; Sackmann y Phillips, 2004).

Por otra parte, es necesario diferenciar la distancia cultural entre dos paises, medida con
mayor o menor acierto a partir de las dimensiones identificadas por un determinado
modelo, de la percepcion que a priori tienen los decisores sobre la magnitud de las
diferencias culturales que se van a encontrar en el pais donde piensan radicar la filial,
construida sobre la informacion disponible y en la que probablemente primen aspectos
culturalmente mas superficiales, como la proximidad geografica, politica, religiosa, etc...

III. Las dimensiones culturales del pais de la propia empresa cabecera, ademas de las del

pais de la filial exterior, podrian favorecer o entorpecer la transferencia de practicas. A
este respecto, una alta aversion a la incertidumbre en el pais de origen afecta a la
autonomia de las filiales (Brewster et al., 2007). Es posible que las EMs de estos paises
sean mas proclives a transferir sus practicas, pues la transferencia directa reduce la
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incertidumbre y los riesgos. De forma similar, en los paises caracterizados por alta
distancia al poder, probablemente se centralice el control y se confie menos en la
adaptacion. Entre otros motivos, el hecho de que Espafia sea uno de los paises con
mayor indice de aversion a la incertidumbre (86 en un rango de 1 a 100), podria explicar
su actitud favorable hacia la aplicacion de sistemas que le son familiares en casa.
Ademas, si a esta caracteristica le acompafia una posicion ligeramente superior a la
media en el indice de distancia al poder (57 en un rango de 1 a 100), mayor seria su
disposicion a estandarizar sus sistemas.

IV. En la controversia en torno a la convergencia/divergencia de practicas de direccion, se
plantea la necesidad de especificar en qué términos se debe entender ésta: principios
generales basicos, politicas o practicas (McGaughey y De Cieri, 1999; Pudelko 2006).
La propia literatura sobre las “mejores practicas” sefiala la conveniencia de tener
presente este matiz. Becker y Gerhart (1996) estiman que éstas pueden ser mas valiosas
en la explicacion de los principios directrices, mientras que las politicas y practicas
especificas que les dan soporte puede que sean mas dependientes de las condiciones
situacionales. Sefialan, asimismo, que si existe la “mejor practica”, muy probablemente
ésta se halle en la arquitectura del sistema de direccion, a lo que afiaden que muchas de
las practicas que Pfeffer (1998) propuso como componentes de un STAR pertenecerian
a esta categoria (entre otros, el desarrollo, la comunicacion, la participacion, la
rigurosidad de la seleccion de los trabajadores o la evaluacion y retribucion contingente
(Becker y Gerhart, 1996; Boxall y Purcell, 2003). En un escenario de transferencia
intraorganizacional, se argumenta que es probable que los resultados difieran en
términos de grado de exportacion segun su categoria o nivel en el sistema (Bjorkman,
2006). Se indica que se tiende a transferir las politicas generales y a adaptar las practicas
(Becker y Gerhart, 1996; Stroh y Caligiuri, 1998). Esta idea estd en consonancia con el
planteamiento sobre distintos niveles de abstraccion en el disefio de sistemas globales
de DRH (Schuler et al., 1993). Por ello, consideramos que el elevado grado de intencion
de transferencia que se aprecia en el estudio empirico se debe, en buena parte, a la
propia naturaleza de la variable objeto de estudio, a su concepcion como elemento de
arquitectura. A su vez, las diferencias que se pusieron de manifiesto en las entrevistas
personales sobre cuestiones de politicas generales y practicas especificas se deben
entender a la luz de esta importante matizacion conceptual.

Por consiguiente, si se observa un intento desde las filiales de adaptar, en cierta manera,
sus sistemas de recursos humanos a las condiciones especificas del pais de acogida de las
filiales, pero la magnitud de la distancia cultural entre los paises de la matriz y la filial,
medidas a partir del modelo de Hofstede, no sirve para explicar la decision
exportacion/adaptacion del sistema de DRH de la matriz.

5. CONCLUSIONES

De los resultados alcanzados concluimos que se produce cierta coexistencia y
complementariedad entre la perspectiva universalista y la perspectiva contextual en la DERH.
Por una parte, cuando la EM debe abordar la dificil decision de exportar o adaptar el sistema
doméstico, existe un elemento consciente sobre la consideracion de la competitividad de éste
que termina fortaleciendo la perspectiva universalista. La calidad del sistema de DRH de la
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matriz, medida a partir del grado de uso de los STAR, es una variable relevante en la decision
de transferir su sistema de DRH en su implantacion exterior. La direccion de la EM puede
considerarlo como un activo estratégico que reporta finalmente beneficios empresariales. Por
consiguiente, se constata la necesidad de incluir la competitividad de las practicas de DRH
como un elemento estratégico en los modelos de DIRH, algo que en algunos modelos,
especialmente los mas antiguos, no se contemplaba, al menos en toda su magnitud. En este
sentido, en relacion a la convergencia mundial en los sistemas de gestion, se estima que estos
sistemas constituyen un elemento fundamental y contribuirian de forma positiva y significativa
a dicha convergencia.

Por otra parte, los directivos son también conscientes de que la concreciéon de los
principios generales de la DRH de la matriz, que son asumidos como fortaleza y que suelen
ser coincidentes con los principios aceptados como destacados por la comunidad cientifica y
empresarial, en practicas y subprocesos concretos en las filiales necesita tener en fuerte
consideracion las particularidades culturales del entorno nacional de estas ultimas. Este
aspecto se ha puesto de manifiesto especialmente en las entrevistas personales y en parte de
las preguntas formuladas en el estudio cuantitativo. Por consiguiente, se concluye que no es
aconsejable tratar las estrategias de exportacion/ adaptacion como dos alternativas
excluyentes, puesto que, en cierto modo, implicaria un intento de simplificar excesivamente
una cuestion compleja. Al margen de su innegable valor tedrico, la practica empresarial
aconseja adoptar para su comprension un enfoque mas dindmico, mas abierto y libre de
concepciones monoliticas que, en ocasiones, provocan el disefio de investigaciones de
caracter excesivamente determinista. En este sentido, la distincion entre politicas generales y
practicas especificas cobra importancia. Cualquier investigacion que aborde en profundidad
aspectos relacionados con las estrategias en la DIRH o con las perspectivas tedricas en la
DERH debe plantearse considerando en todo momento los distintos niveles de estudio. En
relaciéon a las implicaciones de estos resultados en el debate sobre la convergencia y
divergencia de los sistemas de direccion, todo apunta a la tesis de la cross-convergencia. Ni
los argumentos tedricos ni la evidencia empirica dan muestras de que este debate se resuelva
facilmente, al menos en un futuro préximo, debido a su complejidad y a los diversos angulos
desde los que se puede entender e interpretar. Sera necesario seguir trabajando en ello para ir
alcanzando resultados satisfactorios. Por ejemplo, en el caso concreto que nos ocupa, las
investigaciones en torno a las tesis culture-free/culture-specific deberan incorporar en su
planteamiento los avances dados en los ultimos afios sobre la importancia del nivel
jerarquico desde donde se efectiia el analisis (esto es, principios directrices, politicas
generales y practicas especificas). La importancia de las personas y la forma en que se dirige
su trabajo destacan una vez mas como un recurso y capacidad valiosos y en este sentido, es
importante seguir investigando en la linea marcada por diversos enfoques tedricos como la
Vision de la Empresa basada en los Recursos o la Teoria del Comportamiento.

La transferencia de practicas de DRH dentro de la EM est4 intimamente relacionada con
la transferencia del conocimiento. El enfoque en la transferencia del conocimiento es una
forma relativamente novedosa de contemplar la DRH en las EMs, que puede ayudar a explicar
algunas decisiones y actuaciones en la DIRH y, por consiguiente, puede proporcionar
explicaciones parciales y complementarias a otros enfoques teoéricos vinculados con este
campo de conocimiento. De hecho, ciertas practicas de recursos humanos, tales como los
procedimientos de evaluacion del rendimiento o los métodos de seleccion, constituyen
ejemplos de un conocimiento explicito y colectivo (Brewster, 2002). Por ello, creemos que los
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procedimientos y las herramientas que se desarrollen en el area de la transferencia de
conocimiento pueden ser perfectamente validos para los procesos de estandarizacion e
integracion en la DIRH.

En relacion a las implicaciones directivas de los resultados alcanzados, y teniendo
en cuenta los resultados obtenidos en el estudio preliminar y en parte de las cuestiones del
estudio cuantitativo, destacariamos principalmente la necesidad de concienciar a la
direccion general de la EM y en concreto, a los maximos responsables de recursos
humanos, sobre la conveniencia de evaluar conjuntamente la eficiencia de su sistema de
DRH como fuente de ventaja competitiva, por un lado, y por otro, la congruencia de éste
con el contexto cultural de las filiales exteriores. Para la evaluacion del sistema podria
recurrirse a distintas vias, entre las que se encontrarian el citado cuadro de mando de
RRHH desarrollado por Becker, Huselid y Ulrich (2001), como método de caracter
predominantemente cuantitativo o también, podrian plantearse procesos de benchmarking
bajo el marco genérico de las “mejores practicas”. En este tltimo caso, la empresa deberia
considerar y evaluar sus competencias con una vision global que contemple cada uno de
los niveles o escalas en la arquitectura del sistema, puesto que, como ya se ha expuesto, la
matizacion entre los principios generales y las practicas mas especificas no es vana.
Cuando la empresa afronte el reto de transmitir parte o el conjunto total de su sistema de
gestion, necesitara contar con instrumentos que le permitan materializar la transferencia
del conocimiento inherente a dicho sistema. En consecuencia, es primordial que vaya
conociendo y perfilando las vias y procesos que mas se ajusten a sus circunstancias, puesto
que basara en ellas dicha transmision. Entre ellas, caben citar por ejemplo, las relativas a
los manuales de “mejores practicas” o marcos estandarizados para el caso de un
conocimiento de tipo explicito, o el uso de comités internacionales de recursos humanos,
expatriaciones, contactos informales o workshops internacionales, en el caso de
conocimiento tacito.

Las conclusiones alcanzadas en este trabajo deben entenderse a la luz de las
circunstancias bajo las que se ha desarrollado. El tamafio de la muestra es relativamente
reducido y la muestra se delimita solo a las EMs industriales espafiolas, con lo que en un
futuro convendria ampliarla al sector servicios asi como a otras areas geograficas para
extender el analisis y poder confrontarlo con empresas matrices de perfiles culturales
distintos y asimismo, alcanzar mayores cotas de representatividad. Asimismo, adolece de
la limitacion que suele implicar el uso de constructos tedricos en la operacionalizacion de
las variables complejas, como es claramente el caso del contexto cultural, para el que nos
hemos basado principalmente en el modelo de Hofstede.

En cualquier caso, este estudio tiene su continuidad natural en el contraste de la
influencia de las variables estudiadas en la implementacion de los sistemas de DRH en las
filiales y en el analisis de los resultados econdomicos de esa implantacién. Adicionalmente,
otro aspecto sugerente para la profundizaciéon sobre este objeto de estudio es la
consideracion de la variable tiempo, diferenciando las decisiones tomadas en las primeras
implantaciones exteriores de las tomadas por matrices con larga experiencia internacional,
o la consideracion de las diferencias en las respuestas segiin la antigiiedad de la filial.
Estudios de corte longitudinal podrian aportar luz sobre estos temas.
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NOTAS

Una version anterior de este trabajo fue presentada en el VII International Workshop on HRM celebrado en Murcia los
dias 21 y 22 de mayo de 2009.

! Version n° 78, afio 2006.

2 En lo que respecta a los supuestos de aplicacion y su pertinencia, la matriz de correlaciones demuestra que la
totalidad de las correlaciones es significativa y que el valor de su determinante es proximo a cero (0,102).
Adicionalmente, la medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin y el test de esfericidad de Bartlett,
confirman la pertinencia de la aplicacion, el primero con un valor (0,849) que supera holgadamente el minimo valor
habitualmente fijado (0,50) y el segundo, con un valor de Chi-Cuadrado que muestra un nivel excelente de
significatividad (0,000). La varianza total explicada es de casi el 56%. Este valor es sensiblemente menor al 60%
orientativo en las ciencias sociales (Hair et al., 1999). Sin embargo, la aplicacion de este analisis se ha llevado a cabo
solamente a efectos de comprobacién de la unidimensionalidad del indice construido y no con el objetivo de
sustitucion de los valores originales de sus componentes.

Matriz de componentes

Componente
1
Seleccion 0,609
Formacioén 0,804
Retribucion 0,617
Trabajo en Equipo 0,823
Comunicacion 0,817
Participacion 0,783

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales
a. 1 componentes extraidos

’Dimensiones culturales utilizadas en el trabajo: individualismo, distancia al poder, aversién a la incertidumbre y
masculinidad.

Como paso previo al analisis estadistico propiamente dicho, se efectuaron diversas pruebas estadisticas para descartar
cualquier sesgo provocado por la falta de respuesta en las empresas que no se pudo encuestar y asimismo, para
verificar que en la muestra definitiva los datos ausentes seguian un comportamiento aleatorio.

% Se han llevado a cabo las comprobaciones pertinentes sobre la linealidad, normalidad, homocedasticidad, la ausencia
de autocorrelacion y de multicolinealidad.
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