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Este articulo estudia el «efecto nacionalidad» en la direccién de los
recursos humanos en las empresas multinacionales. Tras revisar los
elementos de los entornos nacionales que en mayor medida influyen
en el comportamiento de las compaiiias muitinacionales, se estudia
las tensiones que surgen entre los requisitos para operar «a nivel mun-
dial» v las caracteristicas que las compafiias multinacionales han adop-
tado de su entorno nacional. Se sugiere que las compafiias multina-
cionales responden a tales tensiones mediante la adopcién de distin-
tas estrategias de adaptacién, la mas importante de las cuales se
podria denominar como «Anglosajonizacién»: una convergencia en
el comportamiento de las empresas multinacionales entorno al mo-
delo tipico de compafifas multinacionales britanicas o norteamerica-
nas altamente internacionalizadas. El argumento se ejemplifica me-
diante los hallazgos del estudio de dos casos de empresas alemanas,
uno en una importante compafiia industrial y el otro en un banco im-
portante; en estas compafiias se pueden encontrar pruebas de la an-
glosajonizacion de sus recursos humanos internacionales, que de cual-
quier forma parece estar teniendo lugar de una manera caracteristi-
camente alemana.

Palabras clave: multinacionales, gestidon de recursos humanos, entor-
no nacional.

{*) Una versién diferente de este mismo articulo ha sido publicada en The International Journal
of Human Resource Management, agosto, 1998.
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1. INTRODUCCION

La fuerza de la globalizacién en la economia mundial ha sido objeto de un
amplio debate: la liberalizacion del comercio internacional, el aumento de la
integracion internacional de la produccidén, la investigacién y la comercializa-
cién por parte de las principales compafiias multinacionales, los movimientos
hacia la integracién regional en Europa y otras regiones econémicas impor-
tantes. En este contexto, puede parecer de alguna manera perverso concen-
trarse en el impacto del «pais de origen» sobre el comportamiento de las com-
pafifas multinacionales. Sin embargo, el debate de la globalizacién ha provo-
cado una réplica por parte de aquellos que argumentan que el estado de nacién,
y los diferentes «modelos» nacionales de capitalismo, continuan siendo la base
del compromiso de los actores econdémicos en la economia mudial {p.e Hirst
and Thomson, 1996; Pauly and Reich, 1997; Whitley and Kristensen, 1996;
Economist 1995, 1997a). Las compafiias multinacionales, lejos de ser organi-
zaciones «apéatridas» que funcionan independientemente de las fronteras na-
cionales en algun reino purificado de la competitividad econdmica mundial,
contindan teniendo sus activos, ventas, mano de obra, propiedad y control
altamente concentrados en el pais donde se localizan sus sedes centrales (p.e.
Ruigrok and van Tulder, 1995}

Por lo tanto, una cuestién clave para la investigacién lo costituye la medi-
da en que las compafiias multinacionales adoptan elementos de su «bagaje»
nacional cuando operan en el extranjero. A pesar de la gran cantidad de estu-
dios acerca de las compaiiias multinacionales y la gestién de recursos huma-
nos internacionales, se sabe relativamente poco acerca del impacto diferen-
cial de la nacionalidad en el comportamiento de las multinacionales. Ademas,
las investigaciones se han concentrado en gran medida en compafias de Es-
tados Unidos, Japén y en menor medida del Reino Unido {para un sumario
de dichas obras, véase Ferner, 1997). Las diferencias entre las multinaciona-
les europeas estan en gran medida sin estudiar {una excepcién reciente es
Harzing, 1996)

Sin embargo, existen pruebas claras del efecto «nacionalidad». Asi, las mul-
tinacionales de Estados Unidos tienden a estar mas centralizadas y formali-
zadas que otras en su gestion de los recursos humanos/relaciones industria-
les, desde los sistemas de compensacién, pasando por la negociacion colec-
tiva asi como el reconocimiento sindical y las consultas a la fuerza laboral {p.e.
Hedlund, 1981; Yuen y Kee, 1993; Young et al., 1985). También tienden a ser
mas «innovadoras», introduciendo en el pais extranjero nuevas practicas co-
mo los compromisos de productividad, acuerdos multianuales y sistemas de
apreciacion del desempefio (p.e. Enderwick, 1985, p. 115-119). Las compaiiias
japonesas han estado al frente en la innovacidn en la organizacién del trabajo,
principalmente a través de un complejo de practicas flexibles y orientadas ha-
cia la calidad conocidas como «lean production», y sus filiales en el extranje-
ro han adoptado politicas de RRHH para ajustarse a este enfoque (p.e. Oliver
y Wilkinson, 1992). Las multinacionales japonesas también se han mostrado
«etnocéntricas» en el sentido de que hay una direccidn fuertemente centrali-
zada de las operaciones extranjeras desde Japén, incluso aunque los siste-
mas formales y las politicas a nivel mundial normales no sean necesariamen-
te tan explicitos como en el caso de las compafifas americanas (p.e. Bartlett
y Yoshihara, 1988; Johansson y Yip, 1994). Como consecuencia, las com-
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pafiias japonesas han sido repetidamente observadas por depender de direc-
tivos expatriados para ejercer el control sobre operaciones extranjeras {p.e.
Tung, 1982).

Un segundo grupo de hallazgos muestra que ciertas cuestiones son mas
susceptibles de la influencia del pais de origen que otras (p.e. Rosenzweig and
Nohria, 1994; Young et al., 1985). En el area de recursos humanos/relaciones
industriales, por ejemplo, algunos aspectos estan sujetos a una estricta regla-
mentacion legal y consuetudinaria en el pais extranjero en el que funciona la
filial, de tal manera que el impacto del pais de origen es posiblemente menor.
En muchos paises, por ejemplo, cuestiones como los niveles de negociacion
colectiva, reconocimiento sindical, formas de representacién en el lugar de
trabajo, la participacién de los empleados, y los horarios de trabajo estan alta-
mente reguladas. Sin embargo, cabe resefiar que el alcance de la influencia
del pais extranjero en tales cuestiones es muy variable (véase Ferner and
Hyman, 1998); en el Reino Unido, no regularizado, por ejemplo, existen relati-
vamente pocos obstaculos institucionales o estatutarios en relacién a las prac-
ticas de relaciones de empleo.

Este articulo estudia el efecto mas alla del pais de origen, fijandose tanto
en datos secundarios como en los resultados preliminares de un proyecto de
investigacién acerca de la gestion internacional de los recursos humanos en
las multinacionales europeas'. En primer lugar se resume los elementos de
los entornos nacionales que posiblemente influyen en el comportamiento de
las multinacionales. Posteriormente, se indica el surgimiento de tensiones en-
tre las fuerzas de la globalizacién asi como las caracteristicas que las compa-
fifas multinacionales han adoptado para su entorno nacional. Se sugiere que
las compaiifas multinacionales responden a tales tensiones mediante la adop-
cion de distintas estrategias de adaptacién, la mas importante de las cuales
se podria denominar «Anglosajonizacién». Esta explica una convergencia del
comportamiento y estructura de la compafiia multinacional alrededor de un
modelo de operacién internacional tipico de compafifas multinacionales brita-
nicas o norteamericanas altamente internacionalizadas. El argumento se ejem-
plifica mediante los hallazgos del estudio de dos casos alemanes, uno de una
importante compafiia de fabricacién a nivel mundial Industrie AG y el otro de
un importante banco, Finanz AG; finalmente, se argumenta que a pesar de la
anglosajonizacién, existen importantes limites al grado de posible homogeni-
zacién de estilos de direccion de recursos humanos internacionales entre mul-
tinacionales de diferentes paises.

(1) El estudio es llevado a cabo por el Centre for International Employment Research, cuyos fon-
dos han sido aportados por el Economic and Social Research Council del Reino Unido, basa-
do en la Industrial Relations Research Unit, Warwick Business School. Una primera fase de
la investigacién implicaba estudios de cuatro multinacionales con sede en el Reino Unido (en
quimica, ingeneria, bebidas y servicios empresariales) y sus filiales en Espafia, Francia, Italia
y Estados Unidos (véase Ferner et al. 1995; Fernery Edwards 1995; Edwards et al. 1996).
Actualmente un estudio acerca de multinacionales alemanas en Gran Bretaiia esté siendo
dirigido conjuntamente con el Instituto para el Estudio de las Relaciones Laborales y Derecho
Laboral en la Comunidad Europea (IAAEG}, Trier, Alemania. Los fondos para el proyecto han
sido aportados por la Anglo-German Foundation for the Study of Industrial Society. También
se utiliza informacién de la tesis doctoral de Javier Quintanilla sobre la direccién de los RRHH
en bancos multinacionales alemanes, britanicos y franceses en Espafa.
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2. EXPLICACION DE DIFERENCIAS DEL PAIS DE ORIGEN

2.1. «Sistemas empresariales nacionales»

En los dltimos afios se ha convertido en un argumento académico comun re-
saltar los diferentes modos de organizacién econdmica de los diferentes paises
{(Whitley, 1992; Lane 1989). En la nocién de «sistemas empresariales naciona-
les» {para usar la frase de Whitley) u «6rdenes industriales» (para usar la de Lane)
esta implicito el hecho de que hay modos alternativos de organizar la actividad
econdmica de «una manera 6ptima», incluso dentro de los pardmetros del propio
sistema capitalista. Tales «conglomerados» capitalistas de variables institu-
cionales nacionales se puede esperar que informen del comportamiento de
las multinacionales arraigado en ellas. Una cuestién clave es hasta qué punto
las multinacionales son capaces de extraer ventajas competitivas de su siste-
ma empresarial nacional que les beneficien en sus operaciones internacionales.

Los sistemas empresariales nacionales se pueden considerar como conglo-
merados de elementos institucionales interconnectados y culturas empresariales
que se unen de uha manera integrada. Los acuerdos institucionales normal-
mente reflejan fases histdricas claves y acontecimientos formativos en la evolucion
del estado nacién, como la manera y el dessarrollo del proceso de industrializa-
cién (véase Crouch, 1993 y Clark and Mueller, 1996), el desarrollo de la re-
presentacion politica y el papel del estado. Dentro de estas instituciones na-
cionales distintivas han surgido modelos caracteristicos de comportamiento.

La clave para un entendimiento del comportamiento empresarial son las in-
terrelaciones entre estructuras de mercado, el sistema financiero, la naturale-
za del gobierno corporativo v los sistemas de control. Se han identificado diferen-
cias sistematicas nacionales en tales variables (p.e Whitley y Kristensen, 1996);
por ejemplo, las relaciones a largo plazo con los bancos y un grado relativa-
mente bajo de confianza en el mercado de valores como fuente de financiacién
son rasgos de la industria tanto en Japon como en Alemania comparado con
sistemas empresariales anglosajones como el de Estados Unidos y el de Rei-
no Unido {p.e. Dufey et al., 1997; Sally, 1996). Un gran entramado a largo pla-
zo de relaciones entre proveedores, clientes y financieros son tipicos del pri-
mero, mientras que las relaciones entre firmas en el modelo anglosajon tien-
de a ser mas ad hoc y orientado al mercado. A su vez, la légica de compartir
precios y «el corto plazo» que, para simplificar, caracteriza a las firmas brita-
nicas y de Estados Unidos ha generado sistemas de control financiero interno
muy formalizados y elaborados, dando lugar al papel predominante de la fun-
cién financiera. Por el contrario, las funciones de produccién y comerciales
tienen un perfil mucho mayor en firmas alemanas o japonesas. También exis-
ten variaciones nacionalmente especificas en la estructura corporativa de las
sociedades. Por ejemplo, el grado de jerarquia, centralizacién y formalizacién
de formas de hacer dirigir es notablemente mayor en la importante firma fran-
cesa estereotipo, modelo que Trompenaars (1992) denomina «Torre Eiffel».

Muchos de estos conglomerados se interrelacionan con las instituciones
del mercado laboral, tales como la naturaleza de ia negociacién colectiva, el
sistema de la formacién profesional y la adquisicién de cualificaciones asi co-
mo la division de mano de obra dentro de la empresa. Tépicamente, por ejem-
plo, el modelo «insider» promueve una visién de los recursos humanos como
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inversién en la empresa, fomentando la estabilidad del empleo para trabaja-
dores permanentes o claves, y un énfasis concomitante en la organizacion de
trabajo flexible y la adquisicién de técnicas a través de elevadas inversiones
en formacién (véase Marginson y Sisson, 1994).

Se argumenta que el comportamiento de la direccion de los recursos huma-
nos en las multinacionales esta significativamente influenciado, directa o indi-
rectamente, por los sistemas empresariales nacionales de los paises de origen.
La influencia no es determinante en el sentido de que tales sistemas son en si
mismos heterogéneos y «pluralistas» (Mayer y Whittington, 1996), con consi-
derables variaciones, por ejemplo, entre los sistemas institucionales de las dife-
rentes regiones y también entre diferentes sectores industriales. Sin embargo,
existen pruebas suficientes de que las multinacionales reflejan amplias diferen-
cias nacionales en sistemas financieros y modelos de control corporativos (Egel-
hoff, 1984; Erramilli, 1996). Por ejemplo, las multinacionales britanicas y de Es-
tados Unidos poseen probablemente sistemas globales maés eficientes de di-
reccidn por objetivos asf como un control financiero mas exhaustivo que las
multinacionales japonesas o alemanas, o incluso que las francesas o italianas
{Koop, 1994). Las multinacionales alemanas o japonesas estan mucho menos
preocupadas por los ratios financieros a corto plazo y los indicadores de rendi-
miento, y confian mas en una estructura de toma de decisiones estratégica
alargo plazo, junto con el uso de un control mas informal y «personal», y siste-
mas de «feedback» {p.e. Carr et al., 1994; Coates et al., 1995; Harzing, 1996;
Stewart et al., 1994}, Una de las principales diferencias relativas a fa naciona-
lidad observadas en la direccion de los recursos humanos internacionales, es
fa gran confianza en directivos expatriados en las multinacionales japonesas
{y, hasta cierto punto, alemanas) y que puede estar relacionada con estos modelos
de control social nacionalmente especificos. La preferencia de multinaciona-
les anglosajonas para modos burocraticos méas que sociales de control de fi-
liales (Edstrom y Galbraith, 1977) se refleja en la prevalencia en tales compa-
filas de politicas formales a nivel mundial, por ejemplo en el area de aprecia-
cion del desempefio y remuneracién de directivos (Harzing, 1996, p. 19).

Una importante implicacién en los recursos humanos es el estrecho con-
trol del coste de mano de obra a través de la fijacién de presupuestos y proce-
sos de control y revisién que constituye un rasgo tipico de las multinaciona-
les britanicas (p.e Edwards et al., 1996; Marginson et al, 1993). Mientras que
el control del coste de mano de obra constituye obviamente también una ca-
racteristica de otras multinacionales, no tienen la misma importancia y rango
los sistemas de apoyo formalizado en la estructura financiera. De hecho, una
de las caracteristicas del modelo aleman es que la mano de obra en multina-
cionales alemanas se considera como un recurso mas que como un coste a
minimizar, y los empleados se consideran como activos en el funcionamiento
de la empresa cuya participacién en la compafifa es aceptada como legitima
por la direccién (Herrigel, 1996; Marginson y Sisson, 1994; Wever, 1995).

La evidencia sobre si este modelo, considerando a los empleados como
un activo en el funcionamiento de la empresa, se transfiere a las filiales inter-
nacionales de las compafiias alemanas, es desigual. Los resultados de distin-
tas encuestas son ambiguos. Guest y Hoque (19986), en un estudio de filiales
«greenfield» de multinacionales {aquellas creadas desde cero y no mediante
compra o absorcién) en el Reino Unido (aunque con solo un nimero reducido
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de firmas alemanas) argumentan que las multinacionales alemanas, por lo general,
no transfieren a sus filiales britédnicas las «<mejores practicas» laborales de Alema-
nia. Por ejemplo, en relacidn a las politicas de formacién, el compromiso con la
mano de obra, y el reconocimiento sindical. Sin embargo, un estudio de mas de
200 filiales alemanas en Gran Bretafia realizado por Beaumont et al {1990) muestra
que mas de una cuarta parte tenia «works councils» (una categorfa distinta
de los comités de empresa). Esto es apoyado por el hecho de que las multina-
cionales alemanas han estado a la cabeza, junto con grandes compainias francesas
(a menudo estatales), de movimientos para la creacion voluntaria de comités
de empresa europeos. En nuestra propia investigacién, el deseo de las com-
pafiias alemanas, objeto de nuestro estudio, de invertir en la formacién les distingue
de las firmas locales y multinacionales de otras nacionalidades. Por ejempio,
Finanz AG gastd mas del doble en formacion por empleado en su filial espa-
fiola comparado con otros importantes bancos comerciales internacionales
en Espafa; igualmente, Industrie AG triplicé el presupuesto de formacién de
la pequeiia filial R/D britanica después de adquirirla a una compafiia britanica.

Una prueba parcial de que el modelo aleman se aplica al personal interna-
cional se puede encontrar en las declaraciones corporativas o «misiones» em-
presariales de las multinacionales alemanas recogidas en sus memorias anuales
y en sus paginas corporativas de Internet. Estas hablan regularmente, en marcado
contraste con las multinacionales britanicas, de la necesidad de un «partnership»
con los empleados (Bertlesmann) o un «estilo cooperativo de direccién» (BASF).
Las compaiias se empapan de una actitud corporativa de «responsabilidad
hacia los empleados» (Allianz); Bertelsmann habla de la necesidad de un «com-
portamiento socialmente responsable a través de esfuerzos para proteger los
empleos a largo plazo». Nuestra empresa de fabricacién Industrie AG tiene
una politica a nivel mundial sobre «direccién por cooperaciéon» que enfatiza
la delegacion de responsabilidad, un enfoque cooperativo hacia el personal
y una participacion del empleado en la toma de decisiones. Igualmente, Fi-
nanz AG, cuenta con «Directrices y Objetivos para Direccién y Cooperacién»,
también de caracter internacional, que prociama «la necesidad de una coope-
raciéon constructiva entre los superiores y el personal para el éxito de las acti-
vidades bancarias». Tales declaraciones se pueden considerar puramente co-
mo meras declaraciones de principios. Sin embargo, reciben cierto apoyo en
el porcentaje considerablemente menor de reestructuraciones laborales en las
principales multinacionales alemanas comparadas con compaiiias de Estados
Unidos o Gran Bretafia (véase mas adelante)

3. TENSIONES Y CONTRADICCIONES ENTRE LOS SISTEMAS )
EMPRESARIALES NACIONALES Y LOS REQUISITOS DE OPERACION
INTERNACIONAL

Segun han argumentado algunos observadores, las presiones de la globa-
lizacion han generado una serie de respuestas de las multinacionales, con las
mas importantes firmas de Estados Unidos y Gran Bretafia siempre en la van-
guardia. La tradicional estructura «policéntrica» (Permutter, 1969) o «multido-
méstica» (Porter, 1990), en estas empresas que dieron a sus filiales nacio-
nales un alto grado de autonomia para la venta de productos diferenciados
en mercados locales, se ha vuelto cada vez mas obsoleta. En respuesta a la
creacién de mercados mundiales, las mutinacionales se han convertido en coor-
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dinadores a nivel mundial de sus actividades. En los Gltimos afios, la podero-
sa division internacional de productos, con responsabilidad estratégica para
Ja produccion, investigacion y comercializacién de grupos de productos en di-
ferentes paises, y en ocasiones, abarcando unidades de negocio estratégicas
con responsabilidad y autonomia sobre sus cuentas de resultados, se ha con-
vertido en la forma dominante de organizacion internacional. (En muchas com-
pafifas, la estructura divisional internacional se suplementa mediante un re-
corte de responsabilidades geogréaficas en una estructura matriz de cierta com-
plejidad). Las compaiifas internacionalmente coordinadas estan dirigidas por
cuadros mabiles de directivos internacionales con experiencia dirigiendo en
culturas nacionales diferentes.

Al mismo tiempo, la necesidad de adaptarse localmente a mercados en
réapido desarrollo y a la tecnologia ha llevado, por una parte, a la devolucion
de una mayor responsabilidad «sobre la cuenta de resultados» a las unidades
operativas, bajo amplias directrices de gestién o «culturas de empresa» esta-
blecidas por la sede central; y por otra parte, ha llevado también a la prolifera-
cién de amplios acuerdos de «redes» entrelazados entre diferentes partes de
importantes organizaciones internacionales, asf como distintas formas de alian-
zas estratégicas y empresas de riesgo compartido entre multinacionales en
un intento por cubrir el mercado mundial (p.e. Ghosal and Bartlett, 1990; Hed-
lund, 1986; O’ Toole y Bennis, 1992). El énfasis puesto por las compafiias en
la «cultura internacional» como forma del denominado «pegamento corpora-
tivo» constituye una manifestacién de los intentos por reconciliar tales desa-
rrollos (Ferner et al. 1995).

Durante la Ultima década mas o menos, las presiones de las multinacionales
europeas se han intensificado con la creacién del mercado europeo y la aper-
tura de sectores tradicionalmente cerrados mediante la desregulacién, privatizacion
e internacionalizacién. Esto ha reforzado la bdsqueda por parte de las compa-
filas de mercados fuera de sus fronteras, un movimiento estimulado por la
apertura de nuevos mercados en China y el antiguo blogue comunista. Como
resultado, multinacionales europeas de Francia, Alemania, ltalia y otros luga-
res han puesto en movimiento un proceso de cambio en el que han intentado
alcanzar a las compafiias més internacionalizadas, particularmente aquellas
del mundo anglosajon. Llamamos a este proceso «Anglosajonizacién». Sin em-
bargo, los requisitos de operacion internacional pueden evolucionar en direc-
cion contraria al modelo idiosincréatico de una cultura empresarial del pais de
origen de la multinacional, como se ilustra en los ejemplos siguientes.

Estructuras de autoridad: Los tradicionales sistemas corporativos francesas
con sedes centrales muy formalizadas, centralizadas y jerarquizadas apuntan gue
las multinacionales francesas pueden tener problemas en la adaptacion a un estilo
mas descentralizado basado en una red de operaciones internacionales en el que,
por ejemplo, las divisiones de negocio internacional semiauténomas tienen que
responder rapidamente a los desarrollos de mercado {p.e. Mtar y Quintanilla,
1997). «El centralismo organizativo» constituia también una caracteristica propia
de algunas multinacionales alemanas importantes de gran tradicién, incluyendo la
compafifa que es objeto de nuestro estudio Industrie AG, que estaba inmersa
en un proceso de reduccién de una organizacién central burocréatica donde
la funcién del personal contenfa gran niimero de personal realizando esencial-
mene funciones administrativas mas que centrado en la toma de decisiones.
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Sistemas de control: El escaso desarrollo de los sistemas de control fi-
nanciero avanzado en compafias alemanas o francesas puede impedir la
devolucién internacional de la autoridad a filiales en regiones geogréficas
dindamicas o areas de mercado. Al mismo tiempo, como Industrie AG ilus-
tra, un estilo aleman de organizacion del trabajo puede militar contra la asun-
cién de responsabilidades directivas en las unidades operativas. Industrie AG
habia tradicionalmente usado un sistema de «partnership» de gestion en el que el
director responsable, tanto en produccién como en otras funciones, contaba
con un director «comercial» paralelo de igual estatus. El director comercial
{en la tradicién alemana de carrera de Kauffmann abarca la gestién comercial
y la administracion empresarial en diferentes disciplinas tales como finanzas,
tributacion, derecho empresarial, sistemas de gestion etc) reportaba no al di-
rector responsable, sino directamente o en Gltima instancia al director comercial
corporativo. El director comercial podia esperar tener facultades en cuanto
a la toma de decisiones en relacién a gastos u otros elementos de la cuenta
de pérdidas y ganancias del departamento u unidad operativa; en caso de conflicto
entre el director comercial y el director ejecutivo de una filial, el primero tenia
las mismas posibilidades de ganar que el segundo. En el contexto de la res-
puesta por parte de Industrie AG a las presiones de internacionalizacién, el
sistema de gestién comercial era, cada vez més, visto como un mecanismo
para atenuar la responsabilidad tltima de los maximos responsables de las
filiales o unidades de operacién mediante la «suplantacion» de sus decisio-
nes. Como veremos mas adelante, tales tensiones han llevado a cambios en
dicho sistema dual.

Modelos de carrera directiva. El éxito de las multinacionales en sus in-
tentos por crear grupos de directivos internacionales eficientes se ve posiblemente
influenciado por el modelo de desarrollo directivo y carreras directivas de los
sistemas empresariales nacionales de los paises de origen (véase Handy et
al., 1987). Asi, el modelo anglosajon de carrera directiva generalista (p.e Evans
et al, 1989) contrasta de forma radical con el sistema aleman de adquisicién
a largo plazo de conocimientos especializados dentro de una funcién directi-
va determinada. Se ha argumentado que el modelo especialista funcional aleman
es mas adecuado para una estrategia internacional basada en la exportacion
que para una relacionada con la produccion internacional {(Hendry, 1991). En
Francia, muchos estudiosos han apuntado al proceso de progresion de carre-
ra altamente politizado en las firmas francesas mas importantes (p.e. Evans
et al., 1989). Utilizando palabras de Hendry (1991, p. 102) el «torneo politi-
co» que caracteriza el sistema de promocion en firmas «latinas» como las fran-
cesas puede desalentar las asignaciones internacionales porque el directivo
no estéa presente en el centro clave de decisiones y, por lo tanto, esta peor
situado para poder promocionar. La tension parece surgir entonces entre el mo-
delo tipico de desarrollo directivo vy los requisitos de la gestién internacional.

En la siguiente seccion, con objeto de ilustrar el argumento hasta ahora

expuesto, estudiaremos el proceso de anglosajonizacién de forma mas deta-
llada utilizando principalmente el caso de Alemania.
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4. LA ANGLOSAJONIZACION DE LAS MULTINACIONALES EUROPEAS.
EL CASO DE ALEMANIA

4.1. Las dimensiones de la anglosajonizacion

En los afios 80 y 90, las multinacionales francesas y alemanas han sufri-
do un proceso radical de restructuracion e internacionalizacion {Mtar y Quin-
tanilla, 1997; Sally, 1996). Compaiias como Siemens y Daimler-Benz se han
apartado del cldsico Exportmodell Deutschland, aumentando su tamafio y ex-
pandiendo geograficamente sus instalaciones productivas y fuerza de trabajo
internacionales. Siemens por ejemplo, constituia hasta hace pocos afios un
caso de «internacionalizacién retardada» con un porcentaje relativamente pe-
quefio de su inmensa mano de obra y ventas fuera de Alemania; en el sector
de las telecomunicaciones ocupaba una larga y privilegiada situacién, como
el principal proveedor de la Bundespost alemana, en un mercado altamente
protegido {Sally, 1996, p. 47). Sin embargo, sector por sector, las multinacio-
nales alemanas estan considerablemente por detras de las muitinacionales bri-
tanicas en el grado de internacionalizacion de la mano de obra {véase cuadro 2).

Cuadro 1
EVOLUCION DEL EMPLEO EN EMPRESAS ALEMANAS
EN EL EXTRANJERO, 1976-1994 (miles)

1976 1980 1985 1990 1991 1992 1993 1994

Total 1.204 1.743 1.789 2.337 2.408 2.510 2.537 2.645
Industria 922 1.312 1.312 1.647 1.679 1.713 1.730 1.810

Fuente: Wortmann and Dérrenbécher, 1997: 33.

Cuadro 2
PRINCIPALES MULTINACIONALES ALEMANAS,
BRITANICAS Y FRANCESAS
% de empleo en el extranjero en varios afios

% empleados en el extranjero

Compaiifa Sector 1985 1990 1995/96
Multinacionales alemanas .
Boehringer Ingetheim farmacia 49 b 61 64
Hoeschst quimica, farmacia 42 b 48 52 ¢
Bayer quimica, farmacia 47 47
BASF quimica 33c 34 40
Henkel quimica 49 b 57 64
Continental neumaticos 33b 53 26
Robert-Bosh fabric. eléctricos y otros 31b 35 43
Siemens fabric. eléctricos y otros 31 38 43
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Cuadro 2 {Continuacion)
PRINCIPALES MULTINACIONALES ALEMANAS,
BRITANICAS Y FRANCESAS
% de empleo en el extranjero en varios afios

% empleados en el extranjero

Compaiifa Sector 1985 1990 1995/96
Multinacionales alemanas
BMW vehiculos 11b 16 22
Volkswagen vehiculos 34 36 41
Daimler-Benz vehiculos y aeronaves 24 24 22
MAN vehiculos y equipo industrial 15 ¢ 14 21
Mannesmann equipo industrial 29 27 34
Friedr. Krupp equipo industrial 15b 18 23
Thyssen metales 17 18 24
Metallgesellschaft metales 18 17 18
Viag metales 19 33
Preussag metales 17 14 10
Veba energia, servicios 8 13 20
Muitinacionales britdnicas
BP petrdleo 78 b 74 7
British Steel quimica 5 9 20
ICl {inc. Zeneca) farmacia 53b 60 71
Glaxo Wellcome farmacia 3b Glaxo 63 Glaxo 74
66c Wellc 61 Wellc
Smithkline Beecham alimentacion 81 84
United Biscuits alimentacion 28 22 32
Cadbury Schweppes ingenieria 46 b 55 66
GKN ingenieria 50 b 56 40
Lucas {Varity} aeroespacio/defensa 28 44 49
Rolls Royce eléctricas/electrénica 7c¢ 17 23
GEC textiles 23 31 45
Coats Viyella holdings diversos 39b 46 66
BAT Industries diversa fabricacion 83 b 86 N
BTR diversa fabricacion 32 64 73
Hanson holdings diversos 43¢ 66 d 63
BET holdings diversos 23 27
Marks and Spencer minoristas 10 17 16
British Airways transporte aéreo 13 17
Cable and Wireless telecomunicaciones 79d 78




REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 12 1998

Cuadro 2 (Continuacion)
PRINCIPALES MULTINACIONALES ALEMANAS,
BRITANICAS Y FRANCESAS
% de empleo en el extranjero en varios afos

% empleados en el extranjero

Compafiia Sector 1985 1990 1995/96
Multinacionales francesas
Elf Aquitane petréleo 37 48
Total petrdleo 49b 52 57
Renault vehiculos de motor 27 28 ¢
Peugeot vehiculos de motor 18 b 20 20
Michelin neumaticos 70e
Alcatel Altsthom electronica 55 5% e
Thomson-CSF electronica 12 a 18 25
Rhone-Poulenc quimica bb 57
Danone alimentacion 31 45 64
Saint-Goban materiales de construccion b1 66 75
Lafarge materiales de construccion B4 ¢ 39 69
Bouygues construccion 26 38
Pechiney contenedores aluminio 56 64 f
Schneider Groupe diversos holdings 52
Générale des Eaux aguas/serv. diversos 31 32
Lyonnaise des Eaux aguas 42
Promodes minoristas 55
Credit Lyonnais banca 28 40

Fuentes: Informes anuales de las compafifas, paginas web en Internet; base de datos de
LaserD. Cifras de 1986/7 del Directory of Multinationals (editado por John Stop-
ford) 1992. Cifras para 1993 de las Naciones Unidas World Investment Report
1995.

Notas: a: 1984, b: 1986; c: 1987; d: 1991; e: 1993; f: 1994,

Las multinacionales alemanas y britanicas han introducido divisiones de
negocio internacionales con responsabilidades estratégicas delegadas (p.e. Eco-
nomist, 1996). Para las compafiias alemanas, ésto representa una ruptura con
una estructura organizativa tipicamente funcional en la mayoria de las gran-
des compaiifas industriales y de servicios (Berger.1996).

En algunos casos, las sedes centrales de algunas divisiones de negocio
se han ubicado fuera de Alemania, como en el caso de la filial americana de
Hoechst, Hoechst-Celanase, que tiene la responsabilidad mundial corporati-
va en la actividad de fibras. En Siemens, el establecimiento de «centros de
competencia» en tecnologias clave en todo el mundo fue considerado como
un componente clave de su estrategia de globalizacién. Estos centros tenfan
responsabilidad a nivel mundial para el desarrollo, fabricacion y comercializa-
cién de sus productos y sistemas (Siemens Annual Review, 95). Tales desa-
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rrollos no se han limitado a la fabricacién. Las firmas del sector de servicios,
como el Deutsche Bank, con su reciente restructuracién en divisiones mun-
diales para clientes privados, banca empresarial y de inversién, estén persi-
guiendo una estrategia similar. La restructuracién ha estado acompafiada de
una disminucién de la mano de obra (aunque no en la escala de las compa-
fifas anglosajonas, véase mas adelante). Asi, en los Ultimos cinco afios, Daimler
Benz recorté su mano de obra en 66.000 trabajadores, BASF en cerca de
30.000, y Bayer en 24.000 (véase cuadro 3). Las compafiias han sido tam-
bién mas rapidas en abandonar «las areas empresariales en las que una ma-
yor inversién ya no tiene mucho sentido econémico» segin palabras del pre-
sidente de Daimler-Benz, (Daimler-Benz, 1997), como con el abandono de in-
versién del grupo aereo Fokker.

Cuadro 3
CAMBIOS DE EMPLEO EN MULTINACIONALES ALEMANAS, BRITANICAS
Y FRANCESAS 1985/6, 1990 y 1995/6

Compaiifa empleo 1985/6 empleo 1990 empleo 1995/6
Multinacionales alemanas
Siemens 348 365 382
Daimler-Benz 231 376,7 310,9
Volkswagen 259 261 242,3
Bosch 156,7 174,7 170
Hoechst 167,7 169,2 161,6
Bayer 176,1 171 147
Veba 68,6 106,8 125
Thyssen 127,9 136 123,2
Mannesmann 109,4 123,9 122,6
BMW 53,3 70,9 115
BASF 130,1 134,6 106,6
Viag 34,6 83,8
Deutsche Bank 56,5 74,2
Allianz 43,1 69
Friedr. Krupp 67,5 72,2 66
Preussag 21,3 72,2 65,2
MAN 61,1 66,6 58
Continental 47,4 46,3
Henkel 38,1 41,6
Multinacionales britdnicas
BAT Industries 169 110,8 170,4
BTR 79,4 109,5 152
BET 1371 101
ICl {4+ Zeneca) 121,8 126,6 96,2
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Cuadro 3 (Continuacion)

CAMBIOS DE EMPLEO EN MULTINACIONALES ALEMANAS, BRITANICAS

Y FRANCESAS 1985/6, 1990 y 1995/6

Compaiila empleo 1985/6 empleo 1990 empleo 1995/6
Multinacionales britanicas
GEC 159,5 107 82,9
Bass 79,3 98,3 76,9
Grand Metropolitan 129,4 138,1 63,8
Coats Viyella 70,7 58,3 60
BP 126 115,2 58,1
Hanson 88 80 56
Glaxo Wellcome 45,1 52,3 54,3
British Steel 54,6 49,1 53
Smithkline Beeccham 32,8 62,8 52,4
Lucas {Varity} 64,8 57,3 48,5
Rolls-Royce 42 bb,4 43,2
Cadbury Schweppes 27,7 35,6 41,7
Cable and Wireless 37,6 39,6
GKN 44,9 32,3 32,8
United Biscuits 41,4 40,2 27,7
Guinness 32,6 18,8 22,4
Multinacionales francesas
Cie Générale des Eaux 69 1731 2211
Alcatel Alsthom 149 b 205,5 185
Renault 153,3 139,9
Peugeot 176,8 169,1 139,9
Michelin 118,56 124,4 125
Accor 45,6 120,6
Lyonnaise des Eaux 110 120
Carrefour 46,6 95,9
Elf Aquitaine 27,7b 89,3 94,3
Bouygues 69,6 91,9
Saint-Gobain 142,3 104,9 89,5
Danone 334 45,2 73,8
Credit Lyonnais 63,5 68,2
Schneider Groupe 59,6 b 83,6 92,7
Pechiney 70,4 57,4 f
Promodés 33,2 55,3
Total 40,2 b 46 53,5
Thomson-CSF 62,3 46,9 46,5
Cie de Suez 75 41
Lafarge 201 b 34,7
Valeo 275b 34,2 25
LVMH 8,5b - 13,7 19,5

Fuentes: Pagina Web de las compafifas e informes anuales, bases de datos de FT 500, For-
tune 500 Global, LaserD.

Notas: b: 1986; f: 1994,
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Las multinacionales alemanas han internacionalizado sus procesos de con-
trol, introduciendo sistemas globales en un esfuerzo por generar e integrar
el cambio organizacional en las compaiifas. Por ejemplo, en 1994-5 Deutsche
Bank pasé de unos sistemas de control anticuados y burocréaticos a un siste-
ma global basado en principios anglosajones, permitiendo que el cumplimien-
to de los objetivos de rentabilidad y las estructuras de costes de las divisio-
nes de negocio y otras unidades fueran dirigidas de forma efectiva (Informe
Anual, 1995). Con frecuencia, se han efectuado comparaciones sistematicas
con importantes compaiifas americanas (véase Daimler Benz, 1997). En In-
dustrie AG, se puso en practica un programa a nivel mundial de reduccién de
costes y mejoras de efectividad, conocido como «TOP» (proceso de optimiza-
cién de tiempo). Se esperaba que cada compaiiia del grupo introdujera pro-
yectos bajo el programa TOP, siendo éstos implantados de forma minuciosa.
La devolucion de responsabilidades a unidades operativas y divisiones de ne-
gocio produjo una tendencia paralela hacia la anglosajonizacién del control
de gestion. Esto se ejemplifica en Industrie AG mediante signos del paso de
un sistema de control dual de directivos de linea y directores comerciales (véase
lo anteriormente expuesto) hacia una responsabilidad directa unificada. E! én-
fasis en muchas multinacionales alemanas y francesas, como Daimler-Benz
o Alcatel, ha estado puesto en la delegacién de responsabilidad a «aquellos
empleados estrechamente relacionados con las operaciones» asi como a je-
rarquias planas organizadas en unidades flexibles y descentralizadas (Daimler-
Benz, 1997; también Berger, 1996) como Unico medio para liberar la «iniciati-
va empresarial».

Los sistemas anglosajones de apreciacién del desempeino estan teniendo
una mayor difusion en los uitimos afos. El objetivo de conseguir unos directi-
vos flexibles, capaces de dirigir el proceso de internacionalizacién ha lievado
al reclutamiento de directores alemanes, tanto para puestos claves en las se-
des centrales como para puestos importantes como expatriados en las ope-
raciones en el extranjero, que no se adecuan al modelo alemén estereotipo
de experiencia funcional con muchos afios de servicio. Asi, compaifiias impor-
tantes como Daimler-Benz y la compaiiia de neumaticos Continental han de-
signado directores ejecutivos alemanes con conocimientos empresariales ame-
ricanos y su correspondiente mentalidad «generalista» (Economist, 1997). Fi-
nanz AG persiguié de hecho una politica de designacidon de directivos claves
con experiencia en actividades empresariales anglosajonas en su filial espa-
fola. Muchas compaiiias han introducido ahora sistemas de remuneracién en
relacién a rendimiento uniendo la retribucién de los ejecutivos al logro de ob-
jetivos personales y cumplimiento de objetivos corporativos. En Hoescht, por
ejemplo, una parte de las bonificaciones de los directivos depende ahora de
la consecucion de determinados objetivos definidos conjuntamente; mientras
gue el 20 % de la remuneracion de los altos directivos en la firma de produc-
tos quimicos Henkel esta ligada a la consecucidon de determinados beneficios
(informacién de Internet).

Una de las manifestaciones mas sorprendentes de la anglosajonizacién de
los dltimos afios es el creciente énfasis en multinacionales importantes ale-
manas y francesas sobre la generacién de valor para el accionista («Sharehol-
der value»). Esto representa una ruptura con los modelos continentales de go-
bierno corporativo en los que las empresas han estado atadas mediante rela-
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ciones a largo plazo con bancos, en vez de estar sujetas a las presiones a cor-
to plazo de los mercados de valores. Sirva de ejemplo la alusién de Hilmar
Kopper a los accionistas de Deutsche Bank en Mayo de 1996; «Para mante-
ner el zeitgeist s6lo es necesario introducir en este informe una frase: crea-
cidn de valor para el accionista. Cada nueva era necesita sus propios concep-
tos. Pueden trazar una linea gruesa bajo éste: valor para los accionistas» (Kop-
per 1996). Dicho énfasis se ve reforzado mediante la introduccién de nuevas
formas de remuneracion a los directivos, en relacién al cumplimiento de los
objetivos de rentabilidad, y de programas de opciones sobre acciones para
altos ejecutivos (como, controvertidamente, en el caso de Daimler-Benz, véa-
se Financial Times del 2 de Abril de 1996).

El aumento del «valor para el accionista» refleja cambios profundos en la
relacién entre empresas y bancos segun las primeras se internacionalizan. A
medida que las multinacionales alemanas se expandieron al extranjero en los
afios 70y 80, los principales bancos nacionales las siguieron lentamente. Las
multinacionales se han empezado a dirigir a los bancos extranjeros para fi-
nanciar su expansién internacional, utilizando también formas mas econ6omi-
cas y flexibles de financiacion a través de los mercados monetarios y bonos
internacionales méas que mediante créditos bancarios. Como consecuencia,
las multinacionales alemanas experimentaron una radical caida de los indices
de endeudamiento-patrimonio neto en los afios 70 y 80 (Sally, 1996). El pre-
cio de este desarrollo ha sido un mayor escrutinio por parte de inversores ex-
ternos y un mayor énfasis en la generacién de valor para el accionista.

4.2. La mecaénica de la anglosajonizacién

Impulsando el cambio con filiales de «vanguardia»

Las dos compafiias que han servido de base para nuestro estudio sugie-
ren un hallazgo provisional acerca de la mecénica de {a anglosajonizacién: las
filiales que ya operan en un entorno de préacticas empresariales anglosajonas
estén siendo utilizadas para impulsar el cambio a través del resto de la organi-
zacion. En Industrie AG, por ejemplo, la filial britdnica fue la primera en aban-
donar el sistema dual de direccidén directiva y direccién comercial, y en intro-
ducir el principio de control unitario y responsabilidad «un hombre (muijer),
una responsabilidad directiva». Esto fue considerado esencial para perseguir
de forma efectiva la rentabilidad. Aunque el cambio fue cuidadosamente diri-
gido por la sede central en Alemania, el modelo britdnico parecié servir como
modelo para otras partes de la compaiiia a nivel mundial. De igual modo, se
observa en Finanz AG el uso deliberado de una filial britanica clave, acostum-
brada a operar en un entorno financiero globalizado, desregularizado, para ini-
ciar un cambio en las practicas de gestion y cultura organizativa con conse-
cuencias en el conjunto de la compafiia. Un ejemplo del cambio «impulsado»
en Industrie AG se refiere a la pequefia filial britanica de investigacién y desa-
rrollo. Esta compafiia, al mismo tiempo que contribuir con nueva e importante
tecnologia para algunas de las principales divisiones de produccion en Ale-
mania, es rentable. Su éxito, tamafio reducido y flexibilidad contrasta con una
instalacion central de |+D alemana supuestamente burocratizada. Reformas
recientes, sin embargo, han reducido esta unidad central, siendo necesario
encontrar una proporcién de sus recursos financieros en el mercado mas que
en los presupuestos corporativos.
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Anglosajonizacién al modo aleman...

A pesar de la evidencia de algun tipo de convergencia entre las multina-
cionales europeas continentales y el modelo anglosajon (por supuesto, en mu-
chos aspectos un modelo ideal) aparentemente las compaiiias se estan an-
glosajonizando en una manera que conserva varios elementos de los siste-
mas empresariales nacionales de su propio pais de origen. En Industrie AG,
se pusieron en préactica rigidos sistemas de control en una compafiia recien-
temente adquirida en el Reino Unido; sin embargo, no sélo fue el sistema de
control dual de direccion directa y comercial introducido {contra el curso de
cambios del resto de las operaciones del Reino Unido) sino que en paralelo
hubo también un control central personalizado y directo de la filial por medio
de una junta de supervision. Reuniéndose una vez al mes, ésta inclufa al di-
rector ejecutivo y comercial (briténico) de la filial, junto con directores claves
(alemanes) de la sede central de la division de negocio a nivel internacional
a la que dicha filial pertenece.

El movimiento (en ocasiones de forma explicita) hacia métodos empresa-
riales anglosajones también fue conducido, paradéjicamente, en una forma
tipicamente global y estratégica mediante la inversion de importantes recur-
sos a largo plazo. Daimler-Benz, por ejemplo, ha sido uno de los principales
defensores de la creacion de valor para el accionista, y ademas ha enfatizado
que «nuestro objetivo es no maximizar los beneficios a corto plazo, sino ase-
gurar la rentabilidad a medio y largo plazo ... Por lo tanto... a pesar de las fuer-
tes medidas, nuestras inversiones fueron significativamente superiores en 1995
que en afios anteriores». (Daimler-Benz, 1997). Este concepto «a largo pla-
zo» fue evidente en los dos casos objeto de nuestro estudio. En Industrie AG,
por ejemplo, una unidad central de HQ (headquarters) en Alemania fue res-
ponsable de inspecciones extremadamente detalladas de procesos de ges-
tién y practicas empresariales, incluyendo aquelias en el area de RRHH, en
filiales alrededor del mundo. Un equipo de varias docenas de «auditores» pa-
saria largos periodos de tiempo analizando la gestion en filiaies antes de acordar
con la direccion local detalladas recomendaciones para el cambio, a menudo
basadas en las «mejores practicas» identificada en otras unidades de la mul-
tinacional. Se establecié un calendario para llevar a cabo reformas y la puesta
en préactica fue estrechamente dirigida desde la central.

Un segundo rasgo «germanico» que distingue las multinacionales alema-
nas de sus competidoras britdnicas o de Estados Unidos es el importante y
continuo énfasis en las responsabilidades de la compafiia hacia sus emplea-
dos. Asi, la compaiiia de neumaticos Continental, en un proceso de restruc-
turacién bajo un ejecutivo con conocimientos empresariales americanos co-
munica que «es esencial para el futuro de Continental AG mantener una pre-
sencia a nivel mundial desde una base segura en Alemania, su mercado de
origen, con el fin de salvaguardar los empleos y conseguir un alto nivel de
beneficios ininterrumpidos» (Continental, 1996; énfasis afiadido). Resulta duro
imaginar una multinacional britdnica o americana enunciando un orden simi-
lar de prioridades. Tipicamente, las multinacionales alemanas, incluso en pro-
ceso de restructuracion, hablan explicitamente de sus «responsabilidades» so-
ciales hacia sus empleados; como se mencioné anteriormente, es tipica una
retdrica de «cooperacién» y «sociedad». Aunque la mano de obra alemana
ha tendido a caer relativamente en cuanto a aguellos empleados fuera de Ale-
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mania {véase cuadro 2), las multinacionales estan todavia preocupadas por
asegurar empleos en el pais de origen, por ejemplo mediante la oferta de com-
ponentes de alto valor a los lugares de produccién de la compafiiia en e} ex-
tranjero, como en ¢l caso de Daimler-Benz (Daimler-Benz, 1997). El acuerdo
de Volkwagen de 1993 sobre la reduccién de la jornada laboral y los corres-
pondientes recortes de pago con el fin de evitar 30.000 despidos en sus ope-
raciones alemanas es un ejemplo notable de esta tendencia. Detras de la re-
térica de la responsabilidad del empleado, datos acerca de las reducciones
de mano de obra en las multinacionales alemanas muestran que son pocos
los que han sufrido la radical reduccién de las compafiias britdnicas como
GrandMet, Hanson o GEC; el mismo cuadro de restructuracion «moderada»
es generalmente aplicable a las multinacionales francesas (véase cuadro 3).

Se pueden esperar nuevas tensiones a medida que la anglosajonizacién
choque con unos estilos de direccién persistentemente alemanes o france-
ses. En el caso de la compafiia de fabricacion objeto de nuestro estudio, los
directores de la filial recibieron mensajes conflictivos que, de distinta forma,
personificaron las tensiones de la transicién de la compaiiia tradicional ale-
mana a una multinacional de origen aleman. Asi, el director de gestién de una
division de negocio en el Reino Unido consideré que la HQ divisional interna-
cional esperaba de él que persiguiera una estrategia a largo plazo de incre-
mento de acciones de mercado, pero la filial del pais del Reino Unido (a cuya
junta directiva directamente reportaba) establecié objetivos basados en la ma-
ximizacioén de rentabilidad a corto plazo. Tensiones similares entre una estra-
tegia de mercado a largo plazo y el encuentro de la nueva orientacién gene-
rando valor para accionista fueron evidentes en otras compafiias, como se pone
de manifiesto en los comentarios del director ejecutivo de Daimler-Benz cita-
dos anteriormente.

5. CONCLUSIONES

Hemos argumentado que a pesar de la giobalizacién, las multinacionales
contindan enraizadas en los sistemas empresariales nacionales de sus paises
de origen. En los ultimos afios, una intensificacién de las presiones interna-
cionales en las multinacionales europeas, particularmente aquellas relaciona-
das con la integracién regional, el surgimiento de nuevos competidores inter-
nacionales y la apertura de nuevos mercados mundiales, ha generado un pro-
ceso de mayor convergencia hacia modelos que por algin tiempo han
caracterizado alas multinacionales tipicamente més internacionales de Esta-
dos Unidos vy el Reino Unido. Sin embargo, también se deriva de forma razo-
nablemente clara de los hallazgos provisionales de nuestra investigacién que
la anglosajonizacién esta teniendo lugar de formas nacionalmente especifi-
cas. A pesar de los debates y denodados esfuerzos por mantener el futuro
del Standort Deutschland (es decir, Alemania como localizacion para la inver-
sioén), el aspecto consensual de las relaciones de empleo alemanas con un
énfasis, apoyado por el marco legislativo, en la «sociedad» y cooperacion en-
tre empresas y empleados, ha alterado en gran medida el proceso de interna-
cionalizacién. El impulso en la generacion de valor para el accionista, mano
a mano con (hasta ahora) la preocupacidn por la cooperacién continua con
los empleados, vy la radical reestructuracion laboral de algunas muitinaciona-
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les anglosajonas estd, por lo general, ausente. La alta inversidn en formacién, un
rasgo caracteristico del modelo aleman, también parece ser un rasgo continuo
de las multinacionales alemanas en el extranjero a pesar de la anglosajonizacion.

Sin embargo, el argumento no se basa en el supuesto de la inmutabilidad
de los sistemas empresariales nacionales. Uno de los peligros en el debate
actual es la exageracion de la persistencia de las caracteristicas nacionales.
Los rasgos a largo plazo y profundamente arraigados de los sistemas empre-
sariales nacionales tienen que separarse de los mas transitorios (e incluso los
primeros se pueden desarrollar en direcciones inesperadas). La continua in-
ternacionalizacidn, integracién europea y desarrollo tecnolégico posiblemen-
te plantearan interrogantes para los presentes acuerdos institucionales nacio-
nales, y las multinacionales mismas pueden ser consideradas como impor-
tantes agentes para el cambio. En los tltimos afos, por ejemplo, las grandes
compafiias alemanas han estado a la cabeza de los desafios al sistema de ne-
gociacion colectiva centrado en cada industria, en el que se apoya el sistema
de relaciones industriales aleman, y también han promovido la expansién de
una nueva y mas flexible organizacion de trabajo esencialmente en relacién
al horario de trabajo. (Esto Ultimo se ha conseguido frecuentemente median-
te la amenaza de trasladar la producciéon al extranjero).

Al mismo tiempo, sin embargo, la internacionalizacion de compaiiias fran-
cesas y alemanas (y de otros paises europeos) en las Gltimas dos décadas
puede reaimente consolidar mas que borrar diferencias nacionales. Si antes
las multinacionales «policéntricas» permitian a sus filiales adaptarse a los sis-
temas nacionales a cuyos mercados servian, ahora, el modelo de multinacio-
nales organizadas alrededor de divisiones de negocio internacionales integra-
das es posible que lleve a una mayor diseminacién de los modelos de los pai-
ses de origen; las multinacionales «multidivisionales» francesas parecen
posiblemente distintas de las compaiiias alemanas o del Reino Unido, etc, pues-
to que el «estilo» de la compafiia estarad posiblemente mas coordinado y cen-
tralmente establecido (incluso permitiendo la devolucién de responsabilida-
des operativas). Asi, el modelo que puede surgir es el de operar con modelos
nacionales coexistentes entre si dentro del mismo sistema empresarial: com-
pafiifas alemanas que adoptan un estilo caracteristico, compafiias de Estados
Unidos que adoptan otro y firmas japonesas que adoptan un tercero.

Cabe resefiar, finalmente, la relacién esencialmente dinamica mas que es-
tética de las multinacionales, tanto en relacién con los sistemas empresaria-
les del pais de origen como con el pafs donde se realizan las operaciones, y
se pueden considerar igualmente como principales determlnantes 0 agentes
de la inevitable evolucién de ambos.
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ABSTRACT

This paper discusses the «nationality effect» in the management of
HRM by multinational companies (MNCs). After reviewing the ele-
ments of national environments that are most likely to influence MNC
behaviour, it explores the tensions arising between the requirements
of «globalised» operations and the characteristics MNCs have adop-
ted from their home environment. It is suggested that MNCs respond
to such tensions by adopting various into various adaptation strategies,
the most important of which may be termed «Anglo-Saxonisation»:
a convergence of MNC behaviour around a model typical of highly
internationalised British or US MNCs. The argument is illustrated by
findings from two German case study studies, one a large manu-
facturer, the other a major bank; evidence is found of the Anglo-
Saxonisation of international HRM in these companies, but it appears
to be taking place in a distinctively German manner.

Key words: multinational companies, management of HR, national
environments.
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