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study allow us to explain the app: that, although busi have a need to
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1. Introduccion

Una de las decisiones clave en las empresas multinacionales es la seleccion de
personal local o expatriados para dirigir sus filiales en el exterior. Ante esta opcion,
la orientacién predominante es la etnocéntrica (Marviorer y Brewster, 1996).
Este es efectivamente el caso en las empresas japonesas, en las que, de acuerdo con
una encuesta de Koor (1994), el 75 por 100 de los directivos de sus filiales son ex-
patriados. Pero también lo es en las MNC europeas y en las estadounidenses, en las
que los expatriados ocupan, respectivamente, el 54 y el 51 por 100 de los puestos de
alta direccion.

Aunque la orientacion etnocéntrica sea la predominante, no se han dejado de se-
Aalar determinados problemas asociados a la misma, como, por ¢jemplo, los deriva-
dos de la falta de adaptacion de los expatriados al nuevo entomno y la nueva cultura, el
efecto desmotivador que se produce en los directivos locales, la posible percepcion
negativa de la filial como una empresa «extranjeran, asi como unos mayores costes
salariales. En relacion con este dltimo problema, los destinos internacionales parecen
ser una opeion «cara» para la empresa. Se estima que, en la mayoria de las compa-
ilias, ¢l coste de los expatriados se sitla tres veces por encima del coste de los de los
empleados locales (Tue Conrerence Boarp Euroes, 1996).

Centrandonos puramente en los costes se nos plantea la siguiente cuestion; si el
personal local es una opcion més econdmica de reclutamiento, jpor qué en un con-
texto empresarial definido por la necesidad de reducir costes, las empresas multina-
cionales siguen haciendo un uso tan intenso de los destinos internacionales?

Este trabajo argumenta la respuesta a esta cuestion desde la teoria de la interna-
lizacion, una visién que ningtn ofro trabajo en la literatura de direccién internacio-
nal de recursos humanos ha aplicado para explicar el uso de expatriados. Tras co-
menzar explicando por qué esta perspectiva tedrica es especialmente adecuada para
analizar dicha cuestion, nos detenemos en el andlisis del conjunto de costes que es-
tdn implicitos en el reclutamiento de personal directivo de las filiales, mas alla de
los puramente salariales a los que limita su atencién la literatura iradicional de ex-
patriacion. Como e cia, formulamos una serie de hipotesis en tomo a en
qué situaciones los costes totales de reclutar expatriados son menores que los gene-
rados por directivos locales. Seguidamente, contrastamos tales hipétesis en una
muestra de 124 empresas multinacionales espafiolas. Los resultados del estudio em-
pirico nos permiten concluir que los expatriados son la opcion que supone un me-
nor coste en aquellas empresas con una escasa implantacion internacional, poco in-
novadoras, y que adoptan una estrategia global.

2. La teoria de la internalizacién en las decisi de recl ient:
de las empresas multinacionales

La cuestion que planteamos en este trabajo es por qué en un contexto empresa-
rial con cada vez mayores presiones para reducir costes, las empresas multinaciona-
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les siguen haciendo uso de una solucion aparentemente tan costosa como enviar ex-
patriados a las operaciones internacionales. En otras palabras, jpor qué se recurre a
la organizacion y no al mercado local de trabajo para reclutar personal directivo en
la filial?

Asi planteada, la pregunta se asemeja a la que hizo Coasr (1937) y que fue ex-
tendida por BuckLey y Casson (1976, 1985), Casson (1987, 1991) y Buckiey
(1988} en la llamada teoria de la internalizacion: si los mercados son tan eficientes
ala hora de realizar las transacciones, ;por qué existen las organizaciones? El para-
lelismo entre ambas preguntas no es puramente accidental. Como afirman BuckLey
y Casson (1976) esta logica puede aplicarse a cualquier situacion en la que se pro-
duzca un intercambio de productos intermedios !. En el caso especifico que analiza
el articulo, la empresa puede acudir a su mercado interno (expatriados) o puede re-
currir al mercado local (directivos locales). Por tanto, la teorfa de la internalizacion
implicaria comparar los costes de transaccion en los que se incurre en dos acuerdos
contractuales alternativos —el interno y el externo (Casson, 1991).

Este intercambio de productos intermedios se concreta aqui en una relacion
de empleo en la filial de una multinacional. El empleado aporta su capital humano
¥ su comportamiento (WriGHT ef al., 1994) a cambio de una serie de recompensas.
Por capital h ) entendemos los conocimi experiencias y habilidades in-
herentes al empleado. Incluimos también los comportamientos porque, como afir-
man WRIGHT ef al. (1994), el capital humano del empleado no aportz valor a la
empresa si éste no se desarrollz a través del comportami del empleado. La
cuestion es si ese empleado procede de la central o, en cambio, es reclutado en el
mercado local.

Esta relacion de empleo posee dos caracteristicas que lo convierten en un tipo
complejo de intercambio. Por un lado, a diferencia de las transacciones instanténeas
(por ejemplo, cuando la filial adquiere ¢l mobiliario para sus oficinas), las relacio-
nes de empleo presentan un horizonte temporal a largo plazo. En segundo lugar,
son inciertas ya que pueden ocurrir numerosas contingencias a lo largo de esa re-
lacion.

Desde la perspectiva de la organizacion, el problema potencial al que se enfren-
ta es que ese intercambio no sea eficiente. Es decir, que las personas seleccionadas
no tengan el capital humano requerido o que no exhiban el comportamiento apro-
piado. Para quienes tienen que adoptar la decision de reclutamiento, este problema
¢s una posibilidad debido a la confluencia de dos factores. Por un lado, el problema
de la racionalidad limitada: los decisores poseen una informacion limitada en tor-
no a los individuos y no pueden anticipar cualquier circunstancia que pueda ocurrir

! Estos autores sefialan que en las emp ademis de la produccion de bienes y servicios, se desa-
rrollan toda una serie de actividades de gran importancia, como pueden ser las relacionadas con el mar-
keting, la 1+ D, la fi i6m del I, 1a bisqueda de financiacién o del equipo di . Todas es-
tas actividades interdependi estiin das por flujos de p i dios. En i
son simpls materiales semip dos que pasan de una empresa a otra, pero en la mayoria de los
casos se trata de d inado tipo de imiento o experiencia. Esta distincion permite clasificar los
productos intermedios en a) prodi i di ibles, que serian aquellos que las distin-

tas ctapas de la cadena de produccion y b productos intermedios intangibles (o «know-hows ) que harian
referencia a la forma especifica en que ln empresa produce los bienes y servicios que apora (know-how

l6gico), a la forma especifica que tiene la empresa de comprar y vender (know-how de marketing) v
a la forma especifica en que se toman las decisiones en la empresa (know-how directivo),
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a lo largo de la relacion. Por otro, los empleados tienen la posibilidad de actuar de
forma eportunista. Este Gltimo factor es definido por WiLLiamsox (1985) como
aquel comportamiento basado en la mentira, el engafio y el esfuerzo calculado para
distorsionar la realidad en busca del propio provecho. En nuestro contexto esto sig-
nifica que los empleados pueden ocultar informacion que revele que no tienen los
conocimientos, experiencias y habilidades requeridos para el puesto y/o comportar-
se de una manera incongruente con los objetivos de la organizacion, De acuerdo
con WiLLianson y Oucwn (1981), no todos los individuos son oportunistas, pero si
algunos. El problema es que es précticamente imposible separar ex ante los que lo
son de los que no lo son.

Para incrementar la eficiencia de esta relacion de empleo, la organizacién incu-
rrird en costes de transaccion (Jones y WriGHT, 1992). Estos se refieren a los costes
destinados a asegurar que el empleado conoce los requerimientos del puesto de tra-
bajo y, una vez reclutado, a incentivarlo y asegurar que tiene el comportamiento de-
seado. Dado que estamos analizando la relacion de empleo, denominaremas costes
de empleo a tales costes de transaccion. Basdndonos en Jones y Wriant (1992), po-
demos asociar tales costes de empleo con politicas concretas de recursos humanos.
Con ello tenemos cuatro tipos fundamentales de costes:

1. Costes de seleceion y reclutamiento. Son aquellos en los que incurre la or-
ganizacion al negociar con los posibles candidatos y evitar una seleccion poco afor-
tunada, ya que debe protegerse contra la tendencia que tienen éstos a exagerar el ni-
vel de conocimientos, experiencias y habilidades que poseen al objeto de maximi-
zar el retomo que pueden obtener de la empresa (Jensen y MECKLING, 1976).

2. Costes de socializacién y formacion. Son los costes asociados al desarrollo
de habilidades y competencias en los directivos de las filiales, asi como a la adqui-
sicion de las normas, valores, politicas y procedimientos de la organizacion.

3. Costes de compensacion. Son aquellos dirigidos a atraer, retencr y motivar
a los directivos de las filiales,

4. Costes de dirigir y evaluar los directivos de las filiales. Serian aquellos en
que incurre la organizacién para controlar que el comportamiento de éstos no es
oportunista. Dentro de éstos se incluirian el coste de supervision de los directivos
de la matriz y los costes de implementar mecanismos de control y «feed-backs.

Una de las premisas bdsicas de la teoria de la internalizacion es que las transac-
ciones se dardn bajo aquella forma de organizacion que minimiza los costes de la
transaccidn. Aplicando esta tesis a nuestro dmbito tenemos que, cuando se decide si
reclutar a un directivo local o utilizar un expatriado, la empresa considerard los cos-
tes totales de transaccin asociados a cada una de estas dos opciones, y elegira
aquella mds eficiente (la que minimice tales costes).

Se abre asi la posibilidad de que, si no limitamos nuestra atencién a los costes
salariales, en determinadas situaciones los expatriados pueden representar una op-
cion de reclutamiento mis econdmica (en sentido amplio). La cuestion entonces se
puede formular en los siguientes términos: jeudndo son los costes de empleo de
usar expatriados mis bajos que aquellos asociados al uso de directivos locales?

En la figura | recogemos el modelo que nos permite responder a esta cuestion.
En ¢l incluimos los costes de transaccion que han de ser considerados a la hora de
decidir entre directivos expatriados o locales, las caracteristicas de empleo que in-
fluyen en la mayor o menor cuantia de tales costes, y los factores de situacion que, a
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su vez, influyen en dichas caracteristicas. En cada situacion, la empresa considerara
los beneficios de cada opcidn y los respectivos costes de transaccion, adoptando
aquella que se considere mas eficiente. Como costes de empleo, ademas de los cos-
tes salariales, hemos incluido los costes de seleccion, formacion y evaluacion, divi-
diéndolos en ex anre, que son aquellos en que se incurre para asegurar que el indivi-
duo posee el capital humano requerido, y ex post, cuyo objetivo es incentivar y ase-
gurar el comportamiento deseado.

FIGURA |.—La decision de recli i en las multinacional

v -
iNivel de implantacion internacional;
iNivel de innovacidn en la empresa |
1 Estrategia internacional '
:Distancia cultural 1

" Costes de retribucion
+
Caracteristicas de la Otros costes de empleo
relacion de empleo
Ex ante
Asimetrias de »| Seleccién Costes de negogiar con Opcidn
informacion posibles candidatos y
evitar la seleccion adversa Expatriados
Conocimiento /
especifico — & | Formacion y Costes de desamollar
de la cmpresa socializacion habilidades especificas
Ex post Locales
Op Evaluacid Costes de dirigir y evaluar
los empleados para evitar
comportamientos oportunistas

Como caracteristicas de la relacién de empleo nos referimos a una serie de fac-
tores que, como arg nos seguidamente, influyen en la cuantia de los costes
de transaccion. Tales factores son los siguientes:

1. Asimetrias de informacion: es el grado de conocimiento que la organizacion
posee en tomo a las cualificaciones y comportamiento potencial del candidato. Cuanto
menor sea tal informacion, mayor esfuerzo se habri de dedicar a negociar con los can-
didatos y superar la seleccion adversa (mayores serdn los costes de seleccidn).

2. Conocimiento especifico de la empresa: es el grado de conocimiento que el
candidato ha de poseer en torno a los procedimientos, politicas de gestion o cultura
de la organizacion. Si tales conocimientos son importantes, la organizacion tendrd
que incurrir en costes de formacion y socializacién con objeto de que el individuo
adquiera esas habilidades especificas.

3. Oporunismo: es el grado de confianza que posee la organizacidn en torno
al grado en que el candidato va a actuar de acuerdo con los términos del contrato.
Cuanto menor sea esa confianza (cuanto mayores sean las expectativas de un com-
portamiento oportunista del candidato), mayores habrin de ser los costes de evalua-
cion para controlar que el comportamiento del candidato estd en linea con los obje-
tivos de la organizacion.
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Es importante sefialar que estos tres elementos plantean una menor problemiti-
ca en el caso de los expatriados. Los expatriados tienden a ser reclutados en la pro-
pia organizacion (Nauman, 1992; Marviorer y Brewster, 1996). Esto supone, en
primer lugar, que la organizacion ya conoce, al menos en su propio mercado, sus
cualificaciones y rendimiento. por lo que posee mayor informacidn en torno a ellos.
En segundo lugar, al tener experiencia dentro de la empresa, ya han adquirido los
conocimientos, habilidades, normas y valores especificos de la organizacion. Final-
mente, el oportunismo estd influido por lo que Moran y GrosHAL (1996) describen
como «el sentimiento por la entidad», que representa la contribucion del individuo
a la organizacion. En el caso de los directores de filial, los expatriados suelen ser
empleados de confianza a los que se destina a las operaciones exteriores para repre-
sentar los intereses de la organizacion (Nuoria y Guoshar, 1994). Esto significa
que son empleados que han internalizado las normas y valores de la organizacion,
de tal manera que la matriz puede estar segura de que su comportamiento serd ins-
trumental (no oportunista). Consiguientemente, en aquellas situaciones en las que
estos tres elementos adquieran mas importancia, cabe asumir la que la organizacion
optard por el reclutamiento de expatriados.

En nuestro modelo hemos sefalado cuatro factores de situacion que influyen en
la importancia relativa de cada uno de esos elementos. Tales factores son el grado
de implantacion internacional de la compaiiia, su orientacion hacia la innovacion, el
tipo de estrategia internacional utilizada y la distancia cultural entre la matriz y la
filial. Al actuar sobre las caracteristicas de empleo, estos factores influyen en la
cuantia de los costes de empleo y, consiguientemente, en la opeidn de reclutamien-
to (expatriados frente a directivos locales). A continuacion, formulamos una serie
de hipdtesis en torno a la opcion de reclutamiento econdmicamente mds eficiente
en cada una de esas situaciones.

NIVEL DE IMPLANTACION INTERNACIONAL

La literatura ha senialado una serie de ventajas de utilizar directivos locales, en-
tre las que destacaremos las siguientes: 1) Hablan el idioma, entienden la cultura y
sistema politico local, y pertenecen por lo general a la élite social del pais de la fi-
lial, lo que permite obtener una mejor penetracién en ¢l mereado y eliminar los pro-
blemas de adaptacion de los expatriados y sus familias (Hami, 1989); 2) Permiten
la continuidad en la gestion de la filial y evitar asi las frecuentes sustituciones de
expatriados, a menudo acompanadas con cambios de gestion injustificados en la fi-
lial; 3) Permiten ahorrar importantes costes salariales, disponiendo atin de un mar-
gen para abonar una prima que atraiga a los mejores candidatos locales; 4) Incre-
menta la motivacion y las oportunidades de carrera del personal local, dado que los
puestos de la alta direccion de la filial no estan reservados para los empleados de la
central; 5) Aumenta la aceptacion de la empresa en el pais de destino. Los gobier-
nos y organizaciones locales a menudo arg que los leados extranjeros
sustraen puestos de trabajo a los ciudadanos locales. Este punto de vista estd en la
base de las iniciativas legislativas que obligan a las EM a establecer «joint ventu-
resn con empresas locales, o las que limitan el nimero de extranjeros en la filial
(Grosse y Kuiawa, 1988); 6) Los locales representan los puntos de vista y condi-
cionamientos de la filial en los procesos de toma de decisiones de la central.
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Imaginemos gue la empresa, convencida de tales ventajas, desea reclutar un di-
rectivo local. Ahora bien, jcémo reclutarlos? Si la empresa es nueva en la escena
internacional, su desconocimiento de los mercados locales de trabajo, y el hecho de
no poseer una base de candidatos locales que ya trabajen en la empresa, convierten
en arriesgada e incierta esa opcién de reclutamiento. Para superar la seleccion ad-
versa y reducir las asimetrias de informacién, tendrd que invertir mis tiempo v re-
cursos en la seleccion de los posibles candidatos (viajes al pafs de la filial, tiempo
de los directivos dedicados a esa labor, anuncios, pagos a la agencia de empleo,
comprobaciones de que los candidatos reinen las adecuadas cualificaciones, ete.).
Igualmente, los posibles candidatos locales puede que tengan que familiarizarse
con los productos y procedimientos de la compafiia, lo que obligard a invertir en su
formacion y socializacion, incurriendo en los correspondi costes. Finalmente,
para prevenir el posible oportunismo de personas «no conocidas», probablemente
también se incurrird en mayores costes de evaluacién (frecuentes viajes a la filial,
mds estrecha supervision, disefio e implantacion de sistemas de auditoria, etc.).

En cambio, este conjunto de costes se reducen drasticamente en caso de reclu-
tar personal «de confianza» que trabaja ya en la empresa, o a medida que la empre-
sa va adquiriendo mayor nivel de impl ion internacional. Dado que cuanto ma-
yor sea el nivel de implantacion internacional de una compaiiia menores son los
costes de emplear dircctivos locales, proponemos la siguiente hipotesis:

HI: A menor nivel de implantacion internacional de la compaiiia, mayor serd
el uso de expatriados.

GRADO DE INNOVACION TECNOLOGICA

Desde el enfoque de la teoria de internalizacion (BuckLey y Casson, 1976;
Rucman, 1981; Hennart, 1991), cabria esperar que el grado de innovacion teenola-
gica presentase cierta asociacién con un mayor uso de expatriados, ya que éstos
permiten mitigar ¢l riesgo percibido respecto a posibles comportamientos opor-
tunistas por parte de personas ajenas a la empresa contratadas en los mercados
locales.

Sin embargo, en un reciente trabajo Baron y Knreers (1999) especifican cémo el
grado de innovacién tecnoldgica de una organizacion tiene gran incidencia en el tipo
de puestos predominantes en la misma. Estos autores distinguen entre «puestos estre-
llan y «puestos guardianes»}y afirman que en las empresas muy innovadoras predo-
minan los puestos estrella. Estos son los puestos de trabajo en los que un deficiente
desempeiio no es muy negativo para la empresa, pero, en cambio, un buen desempe-
fio serd extraordinariamente positivo. En el dmbito internacional, un puesto estrella
seria el de un directive que dirige una filial muy poco dependiente de los productos,
imagen de marca y procedimientos de la central, en la que lo esencial es desarrollar
nuevos productos o procesos de gestion muy adaptados al mercado local.

Un «puesto guardiiny es aquel en el que un buen desempefio es sélo un poco
mejor para la empresa que un desempeiio situado en la media; sin embargo, un mal
desempefio seria muy perjudicial. En el dmbito internacional, el puesto guardidin se-
ria el de un directivo de una filial cuya funcion es representar a la organizacidn ante
un conjunto de clientes globales y en la que la reputacion de la empresa es un activo
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muy valorado. Los directivos de filiales del sector financiero pertenecen por lo ge-
neral a esta categoria,

El tipo de puesto que se desee cubrir repercute en el tiempo y recursos que se
invierten en la seleccion y evaluacion de los candidatos. Para un puesto estrella, los
costes de cometer un error en la seleccion son relativamente pocos si lo compara-
mos con el posible beneficio de encontrar a un directivo exeepeional. Por lo tanto,
la organizacion estard menos preocupada por los problemas que las asimetrias de
informacion y el oportunismo le plantea de cara al reclutamiento, estando asi dis-
puesta a asumir un mayor riesgo en sus decisiones. En cambio, en las organizacio-
nes poco innovadoras en las que los directivos tienen un «puesto guardidny serd
esencial asegurar que el candidato tenga las cualificaciones necesarias y que su ac-
tuacion no va a perjudicar la imagen o reputacion global de la organizacion. Los
mayores costes salariales en que tiene que incurrir la compafia por reclutar emplea-
dos «de confianza» que cuentan con un largo historial dentro de la empresa pueden
aqui compensar los costes que le supondrian a la compaiiia cometer un error de se-
leccion.

Dado que a mayor nivel de innovacion tecnoldgica menores son los costes de
emplear dircctivos locales, proponemos la siguiente hipotesis:
H2: A mayor ori idn hacia la i ion en la ¢

uso de expatriados.

. menor serd el

ESTRATEGIA INTERNACIONAL

Las multinacionales tienen dos vias bésicas de competir en el mercado: pais a
pais o sobre una base global. En este iltimo caso, la presencia de la MNC en los
mercados extranjeros se justifica en multiples ocasiones por su posesion de un con-
junto de conocimientos especificos que le proporcionan una ventaja competitiva
sobre las empresas locales (Hymer, 1976 Teece, 1986). Tal ventaja le permite
compensar la desventaja que le supone su naturaleza extranjera (comparadas con
las empresas locales, las empresas multinacionales estin menos familiarizadas con
la cultura nacional, la estructura de la industria local, y otros aspectos de hacer ne-
gocios en un determinado pais). Por otro lade, estas multinacionales suelen mante-
ner un elevado grado de interdependencia entre sus unidades, de tal manera que lo
que hace en una unidad repercute en otras unidades de la organizacion.

El tipo de estrategia internacional repercute en los costes de formacion, selec-
cion y evaluacion de los directivos de sus filiales. En primer lugar, si la filial com-
pite en base a unos conocimientos y habilidades especificas, se asume que las habi-
lidades de los empleados de la matriz son también aplicables en la filial. Estos co-
nocimientos y habilidades se obtienen en la empresa después de un largo periodo.
Adicionalmente, el nivel de conocimiento sobre la empresa, sus operaciones, su
personal, sus tradiciones, etc., requerido en los puestos de trabajo que ocupan una
elevada posicion en la jerarquia, como es el caso de los considerados aqui, es mu-
cho mayor y, por lo tanto, mis costoso de adquirir (Barow y Kreees, 1999). En este
sentido, es logico y racional que la compania quiera amortizar en otro destino los
costes de formacidn de sus empleados nacionales en lugar de formar en dichos co-
nocimientos a un directivo local,
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Por otro lado, los puestos de direccién en las unidades interdependientes gene-
ralmente requieren adoptar decisiones que van a trasladarse a otras unidades de la
compaiia. Consecuentemente, el coste de cometer un error en estos puestos es muy
elevado. Esto implica una mayor aversién al riesgo que supone reclutar personal
del que se tiene menos informacion, asi como del posible oportunismo que tal per-
sonal puede exhibir. En estas circunstancias, los mayores costes relacionados con
los directivos expatriados, pueden compensar los ahorros debidos a menores costes
de seleccion, formacion y evaluacion.

Pues bien, dado que en las estrategias globales son mayores los costes de em-
plear directivos locales, proponemos la siguiente hipotesis:

H3: Las empresas con una estrategia global hardn un mayor uso de expatria-
dos que las empresas que compiten pais a pais.

AR]i{\ GEORAFICA (DISTANCIA CULTURAL)

Una multinacional dispone bisi ite de dos mecanismos, distintos pero
complementarios, para controlar la actuacion de sus filiales: la centralizacion y la
formalizacién. La centralizacion se refiere al grado en que decisiones tales como la
introduceién de nuevos productos, el cambio en ¢l disefio de los productos o los
cambios en el proceso de produceitn, se adoptan en la central. Por su parte, la for-
malizacién depende de la existencia de un conjunto bien definido de reglas y proce-
dimientos que regulen las tareas y la manera de actuar ante distintas situaciones,
Este mecanismo limita la autonomia de la filial en la toma de decisiones, pero tam-
bién disminuye la involucracion directa de la central en las filiales, dado que se
reemplaza el control directo por reglas y procedimicntos.

Ahora bien, cuando existe una gran distancia cultural entre la central v la filial,
esos dos mecani de 1 no son efi dado que representan una especie
de camisa de fuerza que impide a la filial enfrentarse a la complejidad politica, le-
gal, econdmica o cultural de su entorno (Nouria y GrosHaL, 1994),

Dentro de esta problemitica de control en unidades muy distantes cultural-
mente podemos plantear las opciones de reclutamiento. La diferencia cultural en-
tre la matriz y la filial incrementa las asimetrias de informacién y el potencial de
oportunismo, por lo que, en caso de reclutar directivos locales, la empresa tendria
que incurrir en mayores costes de seleccion, formacion (por ¢jemplo, enviando ta-
les directivos a la matriz para que mejore la comunicacién entre ambas unidades)
y evaluacion. Por el contrario, los mayores costes salariales de enviar un directivo
«de confianza» que actie como intérprete y asegure que los intereses de la matriz
en la filial (BovaciLiger, 1990) pueden compensar aquellos en los que tendria
que incurrir la compaiiia para superar la posibilidad de oportunismo y la seleccién
adversa. Dado que cuanto mayor sea la distancia cultural entre la matriz v la filial
mayores son los costes de emplear directivos locales, proponemos la siguiente hi-
pdtesis:

H4: A mayor distancia eultural, mayvor el uso de expatriados.
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3. Metodologia

3.1. POBLACION OBJETO DE ESTUDIO ¥ MUESTRA FINAL

Este trabajo forma parte de un estudio mas amplio sobre la internacionalizacion
de la empresa espafiola, en el cual participaban tanto empresas exportadoras como
empresas multinacionales 2. Aqui, nos referiremos tni a la sul ra de
empresas multinacionales. Dichas empresas fueron seleccionadas a partir de los ar-
chivos internacionales de una base de datos confeccionada por Dun & Brastreed.
En ésta figuraban 498 empresas multinacionales cuya matriz era 100 por 100 de na-
cionalidad espafiola. Estas compafiias podrian considerarse las empresas espaiiolas
mas activas en los mercados internacionales 3,

El instrumento utilizado para la recogida de informacidn fue la encuesta postal,
mediante el envio de cuestionarios a las empresas seleccionadas. Estos fueron remi-
tidos a los presidentes de la casa matriz o, en algunos casos en los que no se dispo-
nia de la informacion, a los ejecutivos principales. En el mes de junio de 1997 reali-
zamos un primer envio que cubria la totalidad de empresas seleccionadas. En el
plazo de tres meses recibimos 74 respuestas, de manera que repetimos el envio de
cuestionarios a todas aquellas empresas que no habian contestado. El proceso con-
eluyd con un total de 134 respuestas vilidas, lo que supone un porcentaje de res-
puesta real del 26,9 por 100.

3.2, MEDIDAS DE LAS VARIABLES
Variable dependiente

Para determinar el grado en que la empresa estaba utilizando directivos locales o
expatriados, se introdujo en el cuestionario la siguiente pregunta: «De los directivos
responsables de operaciones internacionales, ;qué porcentaje son espafioles?» Dada
la distribucion de la muestra (tabla 1), en la que se observa que los dos extremos aglu-
tinan la mayoria de las empresas y siguiendo la misma metodologia que otros estu-
dios en el campo de los negocios internacionales (Storrorn y WeLLs, 1972;
ANpERsON ¥y CouaHLan, 1987; Gomes-Casseres, 1989; Hennart, 1991), creamos una
variable dicotdmica, segtin la cual disponer de mas de un 50 por 100 de directivos in-
ternacionales de nacionalidad espafiola establecia el punto de corte. Un porcentaje in-
ferior al punto de corte implica que la empresa recurre con cierta frecuencia al merca-
do local para contratar directivos. Un porcentaje superior supone que la mayoria de
las veces la empresa internaliza la funcién de reclutamiento en el seno de la empresa.

Como puede observarse, el 52,9 por 100 de empresas prefiere el uso de expa-
triados. Tal y como sefialidbamos en la introduccidn, este elevado porcentaje en
cuanto al uso de expatriados es totalmente coherente con el obtenido en otros estu-
dios para otras nacionalidades (Koop, 1994),

2 Para una revision més detallada de la dologi pleada, puede I PLA BARBER
(1999).

3 De acuerdo con TAvLOR ef al. (1997), el nivel de andlisis en los estudios de direccién internacional
de RRHH puede ser la multinacional o el nivel de filiales. Nuestro estudio se realiza desde el punto de
vista del conjunto de la multinacional, no de las filiales.
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TABLA 1.—Parcentaje de expatriados

Porcentaje de expatriados N %
Bome 0y Sl s eairs v tis s s b maes s s 63 46,9
i e O e e 71 529

Variables independientes.
Nivel de implantacion internacional

El nimero de filiales y el porcentaje de fabricacion realizado fuera del mercado
local han sido variables tradicional asociadas a un mayor desarrollo de la em-
presa en el campo internacional (Jonanson y Vauing, 1977, 1990; LUOSTARINEN,
1994), Para facilitar las respuestas, y a partir de la experiencia en estudios previos
en los que se observaba el escaso grado de implantacion en el exterior de las empre-
sas espaiiolas, introducimos los intervalos que se reflejan en la tabla 2:

TABLA 2. —Implantacién en el exterior

Valor en el andlisis I 2 3 4
% fabricacidn en el exterior.. | 0% 1-9 % 10-29 % Mis de 30 %
Numero de filiales. . ....... 1 Entre 2y 5 Entre 5y 10 Mis de 10

Con el objetive de homogeneizar ambos resultados construimos un indice
(IMPL) para cada empresa, originado a partir de la suma de los valores de las dos
variables y dividido entre 2. Este método para construir indices es similar al utiliza-
do por Anperson y Couctian (1987) v Kosrm (1994). El coeficiente alfa es 0,61,
situindose entre los valores generalmente aceptados para investigaciones en sus
etapas exploratorias (NusnaLLy, 1978).

Grado de innovacion tecnoldgica

A partir de Kiv y Hwara (1992), la variable innovacién fue medida por un indi-
ce (INNV), construido de forma similar al anterior caso, que recogia la valoracion,
en una escala Likert de cinco puntos, de las siguientes afirmaciones (coeficiente
alfa: 0,64):

= El grado de innovaciin tecnoldgica que existe en la empresa.

o Elnivel de complejidad de los productos/servicios o procesos envueltos en el
Ambito internacional.

e El nivel de novedad de los productos/servicios o procesos envueltos en el
ambito internacional.
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Estrategia internacional

Al objeto de medir el cardcter global o multidoméstico de la estrategia interna-
cional con la que opera la empresa (ESTR), y siguiendo una metodologia similar a
LeonG y Tan (1993), se introdujo una variable dicotémica que reflejaba de forma
muy escueta el papel que desempefian en la empresa las filiales exteriores. Los di-
rectivos debian elegir una de estas frases, adoptando la variable el valor 1 si se ele-
gia la primera frase y el valor 0 si se elegia la segunda.

® En mi empresa, las actividades y las innovaciones desarrolladas en las filia-
les dependen, en gran medida, de la sede central.

® Enmiempresa, las filiales pueden funcionar ¢ innovar en sus mercados loca-
les con bastante independencia respecto de la sede central,

Distancia cultural

En el cuestionario se identificaban los tres primeros paises donde la empresa
habia empezado la aventura internacional, asi como los tres paises mds significati-
vos actualmente. En la mayoria de los casos se observa que al introducirse en deter-
minada drea, el segundo y tercer mercado de destino sc concentra cn la misma drea.
Adicionalmente, en la mayoria de los casos dichos mercados iniciales se configuran
como los mas importantes actualmente. Este hecho nos permitio clasificar las em-
presas dentro de cierta zona geogrdfica donde se concentraba la mayoria de su dm-
bito de actuacion.

La tabla 3 refleja las distintas categorias, asi como el nimero de empresas in-
cluidas en cada una de ellas.

TABLA 3.—dArea geogrifica (Distancia cultural)

Area geoprifica N

Thiidn Eurapen’. s G TS L gt s AR el Lk sy 72

13
12

4.  Andlisis estadistico y discusién de los resultad

Con el objetivo de comprobar los factores mas significativos cuando la empresa
se plantea la decision de reclutar directivos locales o expatriados, y dada la natura-
leza dicotomica de la variable dependiente, se utiliza el andlisis de regresion logisti-
ca (tabla 4). Una vez estimado el modelo, los valores que éste predice constituyen
probabilidades de utilizar la opcion definida por la variable dependiente. Dichas
probabilidades estimadas siguen un modelo logistico exp(z) / (1 + exp(z)), donde z
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es funcidn lineal de las variables independientes. En cada uno de los modelos se
examiné el signo de los coeficientes de regresion de las variables estadisticamente
significativas. Un coeficiente positivo significa que la variable independiente incre-
menta la probabilidad de utilizar expatriados, mientras que un coeficiente negativo
implica un incremento de la probabilidad de utilizar directivos locales (Cramer,
1991; Liao, 1994) 4,

TABLA 4.—Regresicn logistica

e Coeficiente B
ieiibine (Estadistico T)
IMPL Grado de implantacion —1,786 +*#+
(10.32)
INNV Innovacion -0,771 *
(2.86)
ESTR Estrategia global 1,642 **
5,97)
AREA ! Area geogrifica
(1) Unién Europea 7,54
(0.05)
(2) Resto de Europa 7.40
(0,04)
(3) América del Norte 7,16
10.04)
4) Latinoamérica 7.72
0.05)
CONST 4,317
N 7712
-2 log likelihood 7.3
R? 0,43
Chi-square 29,807 ==

* p<0,1;** p<0,05 *** p<00l.

! La variahle de referencia es Asia (6).

* Este niimero, inferior al porcentaje de respuestas recibido, es debido al efecto de los casos perdi-
dos, va que el prog érico elimina llos casos donde se produce un hueca en cualquiera
de las varinhles independientes.

* Cuando las variables son calegdricas, la interpretacion de los coeficientes de cada categoria debe
hacerse en relacién a la ia de reft 1. El signa del coefiei | i el efecto diferencial
de esa categoria con relacion a la omitida sobre la probabilidad de que la variable dependiente valga 1.
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Como puede observarse, el analisis de regresion valida tres de las cuatro hipo-
tesis planteadas. El modelo, que converge después de 7 iteraciones, tiene una eleva-
da capacidad explicativa, presentando una chi-cuadrado de 29,08 (p = 0,0001) y un
porcentaje de casos clasificados correctamente del 79,22 por 100,

Todas las variables significativas presentan el signo correcto, Como se espera-
ba, el mayor grado de implantacion internacional estd asociado a un mayor uso de
directivos locales. El coeficiente de IMPL (~1,788) es negativo y estadisticamente
significativo al nivel de 0,01. Por tanto, la probabilidad de utilizar expatriados dis-
minuye a medida que aumenta el niimero de filiales y la produccion en el exterior.

Adicionalmente, se observa una asociacion negativa (-0,771) v estadisticamen-
te significativa (p < 0.1) entre ¢l uso de expatriados y la importancia de la innova-
cion. Parece ser que cuando la innovacion es una ventaja competitiva fundamental
para la empresa, se tiende a dar una mayor heterogeneidad cultural en ésta, dando
més importancia a los directivos locales, no sdlo para que respondan mejor a las ne-
cesidades de sus mercados, sino también para que aporten nuevas formas de pensar
y entender la empresa.

Este hecho parcialmente se confirma también con la variable que refleja la es-
trategia seguida por la empresa. Si las filiales dependen de la matriz y las innova-
ciones se centralizan en ésta, se tiende a utilizar expatriados (signo positivo y esta-
disticamente significativo). En cambio, si la estrategia tiene un cardicter multido-
méstico, segin la cual las filiales cuentan con cierta independencia y las
innovaciones suelen generarse en cualquier parte de la organizacidn, se utilizan en
mayor proporeidn directivos locales. Por tanto, la estrategia global se muestra
como un predictor relevante del grado de la internalizacion de la funcion directiva
en los mercados locales mediante el uso de expatriados.

Por ltimo, el drea geogrifica donde opera mayoritariamente la empresa no tie-
ne influencis en la decisién de utilizar expatriados o directivos locales. De acuerdo
con estos resultados, consideramos que la distancia cultural puede tener relevancia
en las primeras decisiones de inversion: donde invertir y con qué nivel de recursos,
etcétera, pero una vez que se cuenta con cierta experiencia dicho efecto se diluye.

5. Conclusiones

Una afirmacién muy comiin en la literatura de expatriacion es la referida a los
elevados costes de los expatriados. En este trabajo, apoyandonos en la teoria de la
internalizacion, hemos mostrado lo limitado de ese planteamiento. En particular,
hemos considerado un conjunto de costes que, aunque sean omitidos en la literatura
tradicional de expatriacion, han de tenerse en cuenta ¢n la decision de reclutar ex-
patriados o directivos locales en las filiales de una multinacional, tales como los
costes de seleccion, for itn y evaluacion del rendimi También hemos de-
fendido que, en las empresas con una menor implantacion internacional, un menor
nivel de innovacion tecnoldgica, una estrategia global y que actlian en entormos
muy distantes culturalmente, los expatriados pueden ser la mejor opeion si no con-
sideramos tnicamente los costes salariales. Eso explica la aparente contradiceidn
que formulamos al principio de este trabajo de edmo es posible que en un contexto
empresarial definido por la necesidad de reducir costes las compaiiias sigan hacien-
do un uso tan intensivo de una solucion aparentemente tan costosa.
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La investigacion empirica ha confirmado tres de nuestras cuatro hipdtesis, lo
que ilustra la viabilidad de nuestro planteamiento. Dos de los resultados de nuestro
estudio, la mayor utilizacion de expatriados en las empresas con una estrategia glo-
bal y en aquellas con un menor nivel de implantacion internacional, son consisten-
tes con los que obtuvieron Epstrom y Gavrsrarts (1977) a finales de la década de
los setenta. Por el contrario, la tercera hipdtesis confirmada de nuestro estudio, rela-
tiva al menor uso de expatriados en las empresas multinacionales con un mayor ni-
vel de innovacién tecnologica, representa un resultado que no se ha encontrado en
estudios previos sobre el tema. Desde este punto de vista, la teoria de la internaliza-
cién no solo permite confirmar resultados ya obtenidos desde otras perspectivas
tedricas, sino que también ilustra hechos nuevos, lo que proporciona sélidos argu-

para defender su pe ial e interés en este dmbito,

La Gnica hipdtesis no confirmada es la relativa al menor uso de expatriados
cuando las empresas actian en entornos muy distantes culturalmente, En lugar de
ello, hemos encontrado que, al menos en las multinacionales espaiiolas, el pais de
destino no influye en la opcion de reclutamiento. Una posible razon de esie resulta-
do es que la importancia de la distancia cultural se diluye cuando la empresa va ad-
quiriendo una sélida presencia internacional. En tal caso, y en la linea de lo que he-
mos defendido en este trabajo, las asimetrias de informacion y el oporiunismo, dos
de los factores que generan mayores o menores costes de empleo, se reducen. Las
empresas con una solida implantacion internacional ya han adquirido informacién
sobre como operar en los mercados locales de trabajo y ademds cuentan ya con una
base de personal local en las filiales para elegir aquel que le genere mayor con-
fianza,

El estudio cuenta con algunas limitaciones. En primer lugar, ¢l modelo puede
estar incompleto. Otros cosles de transaccién que no han sido identificados en este
estudio lambién pueden tener cierta influencia sobre la decision de reclutamiento en
las filiales de empresas multinacionales (por ejemplo, los costes de obligar a cum-
plir el contrato). En scgundo lugar, la existencia de costes de transaccion asociados
a la decision de recl en las multinacionales nos sirvio para formular las
hipdtesis contrastadas en la investigacion empirica, pero no fueron especificamente
medidos en la misma. Desde este punto de vista, entendemos que este estudio tiene
un caricter meramente exploratorio, debiendo ser complementado por otros estu-
dios futuros que cubran esta laguna.

A pesar de tales limitaciones, consideramos que el estudio presenta algunos
elementos de interés, mds alli de arrojar alguna luz sobre la aparente contradiceion
arriba apuntada. En primer lugar, fundamenta y explica desde una sélida perspecti-
va ledrica un drea de gestion (la gestion de expatriados) que tiende a ser acusada de
ser meramente descriptiva y carente de rigor analitico (DeCieri y Dowwing, 1999;
Bonache ef al., 2001). En segundo lugar, no sélo integra una decision concreta de
direccidn internacional de recursos humanos con la estrategia internacional de la
empresa, sino ademds considera conjuntamente distintas politicas o decisiones de
recursos humanos; en particular, muestra la relevancia que otras decisiones de re-
cursos humanos, como la formacion, comy ion y evaluacion del rendimient
tienen en la decision de seleccidn. Por tanto, retine los dos tipos de integracion (ex-
terna ¢ intema) que suelen atribuirse a las politicas de recursos humanos para ser
consideradas estratégicas (WricHT y McManan, 1002); En Ja medida que la necesi-
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Syt o

dad de introducir el punto de vista m en la g de expatriados es un
aspecto reclamado por diversos autores (ScuuLer ef al., 1993; Tavior ef al., 1996),
consideramos que este trabajo también realiza una contribucion en esa direccién.
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