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PRACTICAS DE RECURSOS
HUMANOS DE LAS EMPRESAS ,
EXTRANJERAS: UNA APROXIMACION
ALAS FIRMAS ALEMANAS QUE
INVIERTEN EN ESPANA

Este articulo tiene como objetivo analizar la politica de recursos humanos de las empresas

extranjeras que invierten en Espaiia. A través de una encuesta enviada a 926 empresas alemanas
que realizaron una inversion directa en Esparia (con 109 respuestas vdlidas), se analiza la gestion
del personal, motivacion y recursos humanos, su desarrollo, la nacionalidad de los directivos y
del resto de personal, las funciones de los expatriados, la formacion y la politica de contratacion.
Partiendo de las teorias y enfoques en los recursos humanos internacionales se ha identificado
cudles aplican los inversores alemanes en Esparia, permitiendo definir mejor su perfil y sus
prdcticas. De los resultados del estudio se desprenden una serie de implicaciones, mostrdndose
informacion itil sobre las necesidades y prdcticas del inversor alemdn en Esparia.

Palabras clave: gestion de personal recursos humanos, estrategia de empleo de la empresa, migraciones,

factores y actividad econémica internacional.
Clasificacion JEL: F2, M12, M54, O15.

1. Introduccién

No va a existir, tanto actualmente como en un futuro,
una direccion de recursos humanos (RR HH) comun
para todos los paises (Hoenig, 1982). Tampoco una
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empresa con actividades en diferentes paises puede
aplicar todas las practicas de RR HH del pais de ori-
gen u otros paises (Macharzina y Engelhard, 1984;
Niedenhoff, 1990; Brewster y Kabst, 2000). Sin em-
bargo, los requisitos de algunas practicas son muy pa-
recidos. La gestion internacional de RR HH involucra
los mismos elementos que la debida a un Unico mer-
cado, pero cuenta con una dificultad afadida debido
a la diversidad de contextos nacionales y la inclusion
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de diferentes categorias nacionales de trabajadores
(Dowling, Festing y Engle, 2008; Stahl, Bjorkman vy
Morris, 2012).

Uno de los principales objetivos de la direccion de
RR HH es seleccionar al personal necesario, tanto a
nivel cuantitativo como cualitativo. En comparacion
con la seleccion de personal a nivel nacional, la se-
leccidn internacional es mas compleja ya que han de
tenerse en cuenta las condiciones laborales del pais
(Hoenig, 1982). Por ejemplo, en la seleccion de perso-
nal, la evaluacién de las calificaciones de los aspiran-
tes de los distintos paises sera diferente.

En general, se observa un incremento de la impor-
tancia de las investigaciones en la direccion de RR HH
a nivel internacional (Stahl, Bjorkman y Morris, 2012)
debido a la globalizacion de la economia y el incre-
mento de la internacionalizacion de las pymes. Segun
Laurant (1986), las teorias en direccion internacional de
RR HH no estaban muy desarrolladas, pero han avan-
zado durante los Ultimos 20 afios, a través de numero-
sos estudios y publicaciones, como por ejemplo el tra-
bajo de los autores Weber, Dowling y Festing (1999),
quienes coincidieron en sus enfoques fundamentales,
con los cuales se sistematizaron los resultados de in-
vestigaciones previas:

e La perspectiva de la direccion cross-cultural. Se
encarga de analizar el comportamiento humano en
el contexto intercultural. Se supone que en todos los
paises existen diferencias en las practicas de los ge-
rentes, asi como en el entorno del pais que expli-
ca dichas diferencias. Los objetivos de la direccion
cross-cultural son: descripcion de las formas de las
organizaciones de los diferentes paises y culturas;
comparacion del comportamiento entre miembros de
organizaciones de diferentes paises y culturas; asi
como explicaciéon del comportamiento de los miem-
bros de otras culturas.

e La direccion internacional de RR HH. El enfo-
que universal, donde se supone que las practicas de
RR HH son uniformes y, por otro lado, las practicas de-
ben adaptarse a las caracteristicas del pais.

e Direccion de RR HH en empresas multinacionales.
Es el analisis de las funciones y las practicas en el con-
texto internacional. El enfoque internacional de una em-
presa influye en su organizacion, lo cual afecta automa-
ticamente a la direccion. Por otro lado, investiga cuéles
son los efectos de una orientacién multinacional en la se-
leccién y el desarrollo del personal, las retribuciones y las
relaciones laborales.

Ante la magnitud de la direccion de RR HH como fac-
tor clave en la internacionalizacion de la empresa, en
este articulo se pretenden analizar las practicas en esta
materia de las empresas alemanas que han invertido en
Espana en las ultimas décadas.

Para ello hemos estructurado el presente trabajo en
los siguientes apartados. Tras esta introduccion se abor-
da la fundamentacion tedrica. En el apartado siguiente
se describe la metodologia desarrollada. Posteriormente
se muestran los resultados y, a continuacion, se sefialan
las conclusiones e implicaciones del presente trabajo.

La principal razon para la elecciéon muestral de nues-
tra investigacion es que Alemania es la cuarta mayor
potencia mundial en 2014 en base a su PIB (Banco
Mundial, 2015). Ademas, con un flujo saliente de IDE
de 112.227 millones de dolares en 2014 segun la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio
y Desarrollo, UNCTAD (2015), Alemania asciende a la
cuarta posicidon como mayor pais inversor en el exterior.
La continuidad en el crecimiento de su solida economia
posiciona a Alemania como una nacién de gran interés
para Espana, un pais con un gran mercado y potencial,
aspecto eminentemente atractivo para la atracciéon de
inversion directa extranjera (IDE).

En cuanto a Espafia, y de acuerdo con Arteaga Ortiz
(2013, 66), «segun la UNCTAD, en 2011 Espafia ocupd
un puesto destacado entre los primeros receptores de
IDE mundial: el noveno». En este sentido, la UNCTAD
(2013) indica que Espafa ocupé el tercer puesto de
Europa como destino de las inversiones extranjeras, tras
Ilanda y Luxemburgo. Es decir, ocupo el puesto 13° del
mundo, y el 3° de Europa, como pais receptor de inver-
siones extranjeras.
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2. Fundamentacion teorica

La ventaja competitiva de las empresas internacio-
nales se basa en varias actividades empresariales rea-
lizadas en diversos paises. Para mantener y mejorar la
ventaja competitiva se deberian ajustar las actuaciones
y decisiones, especialmente en la direccion de RR HH.
Una funcion principal podria ser el reajuste de la estra-
tegia empresarial en las practicas de RR HH (Staehle,
1994). La literatura econdmica identifica cuatro modelos
basicos de direccion de personal: la direccion internacio-
nal, la multinacional, la global y la transnacional (Harzing,
2004; Mahmood, 2010; Bartlett y Beamish, 2014).

La direccion internacional de los recursos
humanos

La caracteristica principal de la direccién interna-
cional es el estilo etnocéntrico. Los principales pues-
tos de la empresa en el extranjero estan ocupados por
empleados de la casa matriz, sobre todo para facili-
tar la transferencia de conocimiento (Wunderer, 1993).
Es por ello que se espera mucho de los directivos y
empleados que tienen un alto cargo, como la idea de
tener un conocimiento técnico y comercial elevado. A
menudo, no se plantea bien el hecho de enviar geren-
tes desde la casa matriz, o se hace de manera inade-
cuada, esto es, en el momento y sin grandes prepara-
ciones. De hecho, tal es la importancia e implicaciones
de estos expatriados, que la gestion de la red de ex-
patriados es una cuestidon béasica en la investigacion
de la gestion internacional de RR HH (Sparrow, 2009;
Welch y Bjérkman, 2015).

La direccion internacional, ante todo, es usada en
sucursales con actividades de menor importancia
(por ejemplo en distribucién de productos), no inte-
gradas en la estrategia general de la empresa. Sin
embargo, con el aumento de valor de una estrategia
internacional se pierden los efectos positivos de las
sinergias y la eficacia a los efectos de localizacion
(Kumar, 1992).

La direccion multinacional de RR HH

Se habla de una direccién multinacional cuando se
trata de adaptar las estrategias y las politicas de recur-
sos humanos a las condiciones del pais. Por ello, los
puestos clave de la empresa en el extranjero son ocu-
pados por personal foraneo (Adler y Ghadar, 1990). El
envio de empleados de la casa matriz tiene una im-
portancia limitada, ya que sirve para el control de las
actividades empresariales y para la proteccion de una
transferencia de conocimiento inadecuada e incontro-
lada (Wunderer, 1993). Las exigencias y necesidades
de los puestos de trabajo, asi como la retribucion, es-
tan orientados a las condiciones del lugar. En el caso
de que el nivel salarial sea mas bajo que el de la casa
matriz, el traslado de personal desde la central resul-
tara mas dificil, ya que se ha destacado que la retribu-
cion es una de las principales motivaciones para una
estancia en el extranjero (Scholz, 1994). Sin embargo,
otros autores destacan la importancia del proceso de
formacion, antes que el salarial, para los posibles tras-
ladados (Miller y Cheng, 1978; Stahl, Miller y Tung,
2002; Dickmann, Doherty, Mills y Brewster, 2008).

Una estrategia de direccion de recursos humanos
multinacional es idénea para aquellas empresas in-
ternacionales que permitan a sus filiales una gran in-
dependencia. Dichas estrategias son muy eficaces en
paises de elevada diferencia cultural, laboral, etc. Sin
embargo, una excesiva orientacién hacia las condicio-
nes e instrumentos de direccion del personal foraneo
frenaria los efectos del aprendizaje en las organizacio-
nes y el intercambio en la misma (Kumar, 1992).

La direcciéon global de RR HH

La direccion global esta caracterizada por la estan-
darizaciéon a nivel mundial de las estrategias y prac-
ticas del personal de la casa matriz y de todas las
filiales, como son: el procedimiento estandar en la se-
leccidon de personal, el desarrollo global de practicas
y las herramientas para la formacién y los sistemas
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de retribucién estandarizados. Especialmente las ac-
tividades dirigidas a la seleccion, formacion y eva-
luacion de gerentes y empleados que tengan un al-
to cargo tienen un elevado grado de generalizacién
(Schollhammer, 1992; Wolf, 1994). El gerente mas
adecuado es aquel cuya posicidon o cargo le permi-
ta llevar el control de una manera mas amplia (one-
world-manager), con alto nivel en inglés, capacidad de
adaptacion, libre disposicion para viajar y una cartera
de contactos a nivel mundial. La condicion para llegar
a tener un puesto de alto cargo en la casa matriz es
que sus actividades profesionales hayan sido fructife-
ras en una de las filiales estratégicas.

La direccion global de RR HH tiene desventajas co-
mo la pérdida de ventajas locales, la creacion de una or-
ganizacion empresarial con miembros equivalentes en-
tre si (por exceso de homogeneizacion) (Kumar, 1992)
y la «unificaciéon mental» de los empleados (Schneider,
1996), siendo dichos factores los que reducen la varie-
dad e innovacion multinacional para resolver los proble-
mas. La estandarizacion de las practicas de RR HH esta
también limitada por las restricciones legales de los di-
ferentes Gobiernos y por los sindicatos (Pausenberger
y Noelle, 1977; Macharzina, 1989).

La direccion transnacional de RR HH

Con esta estrategia, se intentan combinar las ven-
tajas de la estandarizacion y las de las tareas conjun-
tas entre las diferentes naciones, asi como las venta-
jas locales y globales (Festing y Eidems, 2011). Segun
White y Poynter (1990), la direccion transnacional esta
caracterizada por los siguientes puntos:

e Enfoque internacional para el desarrollo del per-
sonal.

e La posibilidad de preparar una carrera en diferen-
tes paises.

e Establecimiento del departamento internacional
para la seleccion de RR HH.

e Sistemas de retribucion estandar para todas las
entidades de la empresa.

La principal caracteristica de la direccién transna-
cional es el desarrollo internacional de los directivos,
que no son solamente recabados en la casa matriz,
sino entre todos los directivos de la empresa multina-
cional (White y Poynter, 1990). Para la implantacion de
dicha estrategia, se necesitaran directivos con com-
prension intercultural, capacidad de integracién y de
adaptacion, tolerancia y habilidades para resolver los
conflictos que pudiesen plantearse (Adler y Ghadar,
1990; Kopper y Kiechl, 1991). También sera impor-
tante que los directivos desarrollen una perspectiva
transnacional que amplie la proyeccion de la empre-
sa, con departamentos en diferentes paises (Pucik,
1992). El perfil ideal de un director para empresas con
una estrategia transnacional seria el de una persona
que no esté limitada por su cultura nacional y pueda
establecer relaciones con personas de otras culturas
(Ringlstetter, 1994).

Una aptitud clave y necesaria para un directivo trans-
nacional seria la de tener un alto nivel de conocimiento
de varios idiomas y la capacidad de aprender rapida-
mente otros nuevos. Dicha cualidad sera de gran uti-
lidad en las negociaciones con los clientes, proveedo-
res y companeros de otros paises donde se necesitaria
normalmente un traductor para las reuniones comer-
ciales. Varias investigaciones empiricas han destaca-
do que el conocimiento de idiomas de forma superflua
puede provocar errores y malentendidos (Mead, 1990;
Holtbriigge, 1995), lo que provocaria efectos negativos
en la interpretacion de las relaciones comerciales y no
permitiria crear un clima de confianza.

La direccion transnacional de RR HH es mas bien una
estrategia ideal que todavia no se esta aplicando en mu-
chas empresas. Algunas investigaciones experimentales
han demostrado que muchas empresas han implanta-
do algunos objetivos propios de una estrategia transna-
cional, pero los instrumentos y practicas todavia tienen
un caracter internacional o multinacional (Linke, 1996).
Es por ello que la aplicacion de las politicas de rotacion
de directivos y programas a largo plazo para el desarro-
llo de directivos en los que se incluya la formacion en
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competencias interculturales es inusual. También la intro-
duccién de una retribucion estandar esta limitada por la
aceptacion de los directivos y las condiciones laborales
de cada pais. La creacion de este tipo de directivos esta
supeditada a los altos costes en formacién asi como al
grado de motivacion. Ademas, la creacion de dicho tipo
de directivos no seria util en la actualidad ya que, entre
otros factores, las empresas buscan directivos con co-
nocimientos detallados y especializados. Usando como
referente el rapido crecimiento de los mercados asiaticos
y de Europa del Este (Quelch y Bloom, 1996), se nece-
sitarian mas directores con conocimientos sobre estos
mercados y contactos locales (Country-Manager). La es-
trategia transnacional de direccion de RR HH es hoy en
dia una red de comunicacion donde participan diferentes
especialistas en produccion y otras funciones proceden-
tes de los diferentes paises.

Como ya hemos comentado, la estrategia de direc-
cion de RR HH tiene una influencia directa en la se-
leccion del personal de la filial, sobre todo respecto
a su nacionalidad. EI modelo fundamental respecto a
la seleccion de personal para altos cargos en las filia-
les de una empresa fue desarrollado por Perimutter
en el ano 1969. Este modelo identifica qué nacionali-
dades ocupan los diferentes puestos de trabajo den-
tro de la empresa (Wind, Douglas y Perlmutter, 1973;
Heenan y Perlmutter, 1979; Schulte, 1988; Dowling y
Schluer, 1990; Domsch y Lichtenberger, 1991; Weber
y Festing, 1991). Existen tres modelos para la ocupa-
cion de los puestos de direccién, que son: la orienta-
cion etnocéntrica, la policéntrica y la geocéntrica.

Una orientacion etnocéntrica es aquella en la que
todos los puestos de trabajo clave en la multinacional,
tanto en la central como en las filiales, lo desempefian
empleados nacionales del pais de la central (Pudelko
y Harzing, 2008). El enfoque policéntrico es aquel en
el que locales del pais de la filial son reclutados para
dirigir las filiales de su propio pais, mientras que los
nacionales del pais de la central ocupan los puestos
clave en el pais de la matriz. Una orientacion geocén-
trica es independiente de las nacionalidades de los

directivos, sin embargo depende de las necesidades
del puesto de trabajo y de las calificaciones de los can-
didatos potenciales.

Cada orientacion tiene sus ventajas y desventajas,
que se pueden encontrar a continuacién en el Cuadro 1
(Hoffmann, 1973; Zeira, 1976; Ondrack, 1985; Dowling
y Welch, 1988; Hamill, 1989; Marr y Scholz, 1989;
Macharzina, 1992; Annavarjula y Beldona, 2000;
Bélanger, Giles y Grenier, 2003).

En la actualidad no se suele aplicar una unica orien-
tacion para la seleccion del personal sino que existen
compromisos o formas mixtas. La direccion de RR HH
en empresas internacionales no solo gira en torno a
los gerentes, sino que incluye también las practicas de
RR HH en general (Kumar, 1992).

Si tenemos en cuenta la literatura sobre el perso-
nal de ventas internacional, siguiendo a Hollensen y
Arteaga (2010) la direccion deberia tener en cuenta
tres opciones cuando determina cual es el personal
de ventas internacional mas adecuado. Asi, los ven-
dedores contratados para cubrir estos cargos pueden
ser expatriados, originarios del pais de destino o pro-
venientes de terceros paises. Por ejemplo, un aleman
que trabaja para una empresa alemana en Estados
Unidos es un expatriado, el mismo aleman que traba-
ja para una empresa estadounidense en Alemania es
originario del pais de destino, y provendra de un tercer
pais si se le envia a trabajar a Francia.

e Vendedores expatriados. Se les considera de for-
ma favorable porque ya estan familiarizados con los
productos, tecnologia, historia y politicas de la em-
presa. Por tanto, la Unica preparacion que necesita-
rian serian conocimientos sobre el mercado extranje-
ro, aunque esto puede ser un gran problema para el
vendedor expatriado: si bien algunos pueden disfrutar
del reto, otros tienen problemas para adaptarse a un
nuevo entorno empresarial desconocido. Por tanto, la
incapacidad de comprender la cultura extranjera y a
sus clientes reducira la eficacia del personal de ventas
expatriado, aparte de que su familia también puede
tener problemas de adaptacion. Sin embargo, la venta
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CUADRO 1

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS DIFERENTES MODELOS EN LA OCUPACION
DE LOS PUESTOS DE DIRECCION

Origen de los directivos Ventajas Desventajas
Pais de origen « Cultura empresarial uniforme « Largo plazo de adaptacion en el extranjero
(orientacion (alto riesgo de fracaso)
etnocéntrica) . . . .
 Mejor comunicacion entre la sucursal « Diferencias en el nivel salarial entre el personal local
y la casa matriz y el expatriado
* No hay diferencias culturales entre los directivos * Costes laborales mas elevados
« Relaciones personales entre los directivos * Poca posibilidad de promocion para directivos de
otros paises
* Mejor control de las actividades » Poca sensibilidad a los problemas del personal local
» Mejor aceptacion de los representantes con « Falta de aceptacion de las decisiones de los
respecto a las instituciones publicas en expatriados

el mercado de destino * Problemas en la comunicacion con las instituciones

publicas en el mercado de destino

Pais de destino « No hay problemas de integracion por expatriados + Falta de cultura empresarial uniforme
(orlller’ltatc.lon « No hay problemas de comunicacién con los « Posibles diferencias en los valores y la lealtad de los
policéntrica) subordinados locales (alta aceptacion de las directivos
decisiones de los directores locales)
« Continuidad en la direccion de la sucursal * Problemas en la comunicacién con la central
* No hay costes de envio de personal « Control de las actividades en la sucursal mas dificil
« Oportunidad de ascenso de directivos locales » Mayores costes para el desarrollo del personal con

respecto a la formacion profesional

Independiente « Creacion de una direccion multinacional » Costes elevados para intercambio de personal

de las nacionalidades directivo

(orientacion ' . « Probl ion v leal | !
geocéntrica) « Fomento de una cultura empresarial uniforme roblemas de aceptacion y lealtad en la casa matriz

y las sucursales

« Menos importancia de intereses nacionales » Problemas en la integracién de las culturas de los
directivos de diferentes paises

« La coordinacion central de los directivos reduce la
libertad de las actividades en las sucursales

« Posibles problemas con las leyes laborales de los
diferentes paises

FUENTE: Elaboracion propia.

de articulos muy caros suele requerir que se vendan  originarios de este, tienen un amplio conocimiento cul-
directamente desde la sede, en la que suelen trabajar  tural y del mercado, habilidades linguisticas y estan
expatriados. familiarizados con las tradiciones empresariales loca-

e Trabajadores del pais de destino. Se trata de les. Puesto que no hay duda de que tanto el Gobierno
individuos que trabajan en su propio pais y, como como la comunidad local preferiran que se contrate a
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CUADRO 2
VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LOS DISTINTOS TIPOS DE PERSONAL DE VENTAS

Categoria Ventajas

Inconvenientes

Expatriados » Conocimiento del producto
« Alto nivel de servicio
» Formados para su promocion

» Mayor control desde el pais de origen

Pais de destino  « Econémico

* Elevados conocimientos del mercado
 Habilidades linglisticas

» Mayor conocimiento cultural

» Mayor rapidez de implementacion

Tercer pais « Sensibilidad cultural

* Habilidades linglisticas

» Econémico

» Permite la cobertura regional de las ventas

» Puede permitir vender en un pais en conflicto
con el pais de origen

FUENTE: HOLLENSEN y ARTEAGA (2010, 642).

» Mayores costes
» Mayor rotacion

* Elevados costes de formacion

* Necesitan formacion en el producto
» Pueden tener baja estima
* Reduccion de la importancia de los conocimientos linguisticos

« Dificil garantizar la fidelidad

* Problemas de identidad

» Promociones bloqueadas

» Diferenciales de rentas

* Necesita formacion sobre el producto/empresa

» Problemas para garantizar la fidelidad

nacionales del pais en vez de a extranjeros, la empre-
sa puede evitar el posible efecto negativo de los ex-
patriados, al tiempo que logra una buena imagen. Los
representantes de ventas locales también permiten a
la empresa adaptarse mas rapidamente al nuevo mer-
cado porque el periodo de ajuste es minimo.

e Individuos de terceros paises. Se trata de em-
pleados trasladados de un pais a otro. Tienden a ser
nacionales de un pais, empleados por una empresa
con sede en otro y enviados a trabajar a un tercero.

En el Cuadro 2 se resumen las ventajas e inconve-
nientes de los tres tipos de personal de ventas inter-
nacional.

3. Metodologia

Partiendo de los objetivos de investigacion pretendi-
dos en el presente trabajo, se determina que la unidad

de analisis deberia ser la empresa alemana con inver-
siones en Espafia. Por tanto, la unidad de analisis se
corresponde con todas aquellas empresas que tienen
su casa matriz en Alemania y realizaron una inversion
directa para la adquisicion de una empresa o creacion
de una sucursal propia en Espafia.

Para obtener informacién sobre las practicas de
RR HH de la empresa alemana, se realiza un estudio
transversal con una encuesta ad hoc, mediante el envio
de un cuestionario por correo, fax y correo electronico.

Al enviar el cuestionario, en un primer paso, se limi-
ta el universo del estudio, es decir, la encuesta esta so-
lamente dirigida a empresas con origen en Alemania.
En segundo lugar, se han incluido en el estudio solo
grandes empresas y firmas de tipo pyme con mas de
cinco puestos de trabajo.

El estudio se llevd a cabo a partir de una base de
datos de 926 empresas. Es por ello que el tamafo
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CUADRO 3
EL ORIGEN DEL PERSONAL EN LA SUCURSAL ESPANOLA

FUENTE: Elaboracién propia.

Origen Gerente % Altos cargos % Personal operativo %

Espaiia .... 44 40,4 93 85,3 104 97,2
Alemania..... 65 59,6 14 12,9 2 1,9
OtrOS..c.veceeeeeeeeee e 0 0 2 1,8 1 0,9

muestral representa una poblacion finita, ya que el nu-
mero de empresas a analizar es limitado. Por otra parte,
el ambito de la investigacion fue el territorio espafiol. De
las 926 empresas a las que se les envi6 el cuestionario,
colaboraron 121, siendo rechazados 12 cuestionarios,
por lo que se obtuvieron 109 cuestionarios validos.

4. Resultados

En este apartado se estudiaran los resultados de la
investigacion llevada a cabo, analizando cada variable
de RR HH incluida en el cuestionario.

Tal y como se muestra en el Cuadro 3, la mayoria de
las sucursales analizadas estaban gestionadas por ge-
rentes de la sede central (Alemania). De ellas, 38 eran
empresas industriales y 27 empresas del sector servi-
cios. Si se analizan las firmas con gerentes de naciona-
lidad espafiola (45 unidades) se observa que la mayoria
de estas (un 73,3 por 100) eran del sector productivo.

En conclusién, la mayor parte (71 por 100) de los
puestos directivos en empresas de servicios estaban
ocupados por gerentes del pais de origen (de la se-
de central), tal como ocurria en empresas industriales,
pero en menor medida (52,1 por 100). Por tanto, en la
mayoria de empresas los alemanes copan los puestos
directivos.

Se podria suponer que aquellas empresas con un
periodo mayor desde la fundacién en Espafia habran
llevado a cabo una transicién de los expatriados a

directores. Esta teoria no se confirma, ya que sola-
mente la mitad de las sociedades que llevan operando
mas de 20 afos con una sucursal propia espafola hoy
en dia tienen directivos locales.

Con respecto al personal cualificado y los cargos me-
dios, los resultados demuestran que la mayoria tiene la
nacionalidad espafiola (un 85,3 por 100 de las compa-
fias encuestadas). Solamente una pequefa proporcion
de empresas contrata el personal en el pais de origen
(Alemania) o en otros paises. De las 14 empresas que
tienen personal aleman contratado en puestos de altos
cargos, diez de ellas son del sector servicios.

Los resultados en cuanto al origen del personal
operativo tienen una tendencia clara: en el 95,4 por
100 de las filiales el personal operativo tiene la nacio-
nalidad espafiola. Esto tiene su logica, ya que como se
ha visto anteriormente, una gran parte de las empre-
sas vinieron a Espafa buscando mano de obra econé-
mica, siguiendo la estrategia de reduccion en costes
de produccion.

A continuacién se analiza cuales serian las prin-
cipales funciones del personal expatriado dentro de
las sucursales espafnoles de produccién y servicios
(Cuadro 4).

El control y supervision de las actividades empresa-
riales en la sucursal espafiola es una de las principa-
les funciones de casi todos los expatriados (un 97,1 por
100). En segundo lugar, la transferencia de conocimien-
to y experiencia también se posiciona como una funcién
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CUADRO 4
PRINCIPALES FUNCIONES DEL PERSONAL ENVIADO DESDE LA CASA MATRIZ

FUENTE: Elaboracion propia.

Funciones Namero total Total Industria Industria Servicios Servicios
(%) (n° empresas) (%) (n° empresas) (%)

Transferencia de know-how

Y EXPErieNnCias ........ccceveeiueeeeeieenn. 83 81,4 55 31,8 28 27,2

Transferencia de la cultura

organizativa .......ccccceeeeneeiiiennn. 57 55,9 31 17,9 26 25,2

Funciones de control

Y SUPEIVISION .....oeoiiiiiiiieieenee 99 97,1 60 34,7 39 37,9

Formacion del personal............... 35 34,3 25 14,5 10 9,7

OtrOS..uvieeciee e 3 2,9 2 1,2 0 0,0

importante de los expatriados (un 81,4 por 100), espe-
cialmente para la mayoria de las empresas del sector
industrial: el 77 por 100 (55 empresas) de ellas confir-
maron que esta funcién es una de las que son clave, es-
pecialmente en la fase de instalacion de nuevas fabricas
e instalaciones de produccion en Espana. No obstante,
para la comercializacion de productos tecnolégicamen-
te avanzados se necesita también personal de la casa
matriz, como por ejemplo para ensefar al personal de la
localidad el montaje y funcionamiento de la maquinaria,
forma de negociaciones con los clientes, etc. Ademas,
el envio de personal de la central deberia fomentar el
proceso de creacion de una cultura organizativa comun
(confirmacion hecha por un 57 por 100 de todas las em-
presas que contestaron: 102 empresas), creando por
ejemplo, una imagen e identidad comun para todos los
empleados de las empresas. Esto posiblemente facilite
la comunicacion interna y aumente la motivacion. Por Ul-
timo, el punto con menor importancia era el envio de per-
sonal como parte de la formacién del mismo.

Asi, se concluye que en un gran numero de las sucur-
sales se aplica la direccién internacional de RR HH, es
decir, los principales puestos de la direccion son ocupa-
dos por expatriados de la casa matriz, cuyas principales

funciones son el control y supervision de las actividades
empresariales, asi como la transferencia de know-how
y las experiencias adquiridas en la casa matriz. Los di-
rectivos deberian tener un alto conocimiento técnico y
comercial para sus tareas en la filial. En la mayoria de
las empresas se plantean los resultados deseados para
el futuro y el expatriado sera responsable de la ejecu-
cion y cumplimiento de los mismos.

A continuacion, se analizaron las formas de selec-
cién del personal local asi como del expatriado que
trabajara en la sucursal. La seleccion de personal
afecta mas a las sucursales de nueva creacion que
a la adquisicion, donde ya se tiene una gran parte del
personal contratado.

Como se puede apreciar en el Cuadro 5, la forma
mas comun (confirmada por un 93,4 por 100 de las
empresas que respondieron) es la seleccion del per-
sonal local mediante los diferentes procesos genéri-
cos de seleccion, mediante la revision de solicitudes,
pruebas de aptitud, entrevistas personales, etc. Segun
los resultados obtenidos, para las firmas de ambos
sectores esta herramienta fue muy util para la selec-
cion (industrial 93,5 por 100 y servicios 91,5 por 100).
En segundo lugar, para el personal local, las buenas
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CUADRO 5
PRACTICAS EN LA SELECCION DE PERSONAL LOCAL Y DE EXPATRIADOS EN LA SUCURSAL

FUENTE: Elaboracion propia.

Practicas de seleccion Personal local % Expatriados %
Asesores de personal........ccccceeeveiciiieiiee e 32 30,2 20 19,4
Procesos de seleccion en general... 99 93,4 66 64,1
Desarrollo de un marketing de personal..................... 9 8,5 9 8,7
Uso de Assessment Centers ...........cccocceeeeeeeecnenennn... 1 10,4 11 10,7
Referencias de los solicitantes.............cccccevvvvvvvevvnnnes 43 40,6 59 57,3
OMFOS ..ottt 3 2,8 1 1,0

referencias de los solicitantes favorecieron su contra-
tacion. Analizando las referencias mas en detalle se
observaba que estas tenian una mayor importancia en
el sector servicios que en el industrial, es decir, mas
del 50 por 100 de las empresas de servicios toman
en consideracion en el proceso de seleccion las refe-
rencias, mientras que en las industriales solamente el
32,4 por 100. Otra opcién que ha crecido en los ultimos
afos rapidamente es el proceso de seleccién median-
te la contratacién de especialistas, asesores de per-
sonal (head hunters) y agencias de trabajo, especial-
mente en el caso de las empresas de tipo pyme, las
cuales no tenian una amplia experiencia en la selec-
cion y contratacion de personal y querian concentrar-
se en sus actividades empresariales. Con la ayuda de
estos se estima que la pyme podria ahorrar tiempo y
gastos. Siendo asi, se aprecié que un 30,2 por 100 de
las empresas encuestadas utilizaban los servicios de
estas personas para la contratacion de personal local.
El resto de las practicas de seleccion (desarrollo de
un marketing de personal y los Assessment Centers)
carecian de importancia y solamente se utilizaban sus
servicios para grandes sociedades multinacionales.
Para la seleccion de los expatriados también se uti-
lizaban, en primer lugar, los procesos genéricos de se-
leccion y se tenian en cuenta las referencias. En base

a las experiencias personales del autor, se concluye
que en las sucursales se utilizan preferentemente las
referencias y las valoraciones internas del expatriado
por parte de sus superiores en la sede central; estas
valoraciones tienen un papel importante ante la po-
sibilidad de un envio a una sucursal del extranjero.
Ademas, el uso de asesores de personal también era
una opcion para 20 empresas, facilitando el proceso
de seleccién de los expatriados. Como ya se ha visto
antes, las restantes practicas para la seleccién de ex-
patriados no han tenido gran importancia.

En general, a través de la encuesta se puede obser-
var que las practicas ligadas al desarrollo del personal
para mejorar los conocimientos, habilidades y compor-
tamientos de los miembros de la sucursal estan rela-
cionadas con el tamano de la empresa internacional y
la funcion de la sucursal. Comparando los diferentes
tipos de empresas, las sucursales mas grandes (mas
de 1.000 empleados en Espana) invierten mas en re-
cursos para la formacién de su personal, al igual que
las sucursales con mas responsabilidades y funcio-
nes, como pueden ser las que tienen una actividad de
produccion propia.

Centrandonos en las empresas que no tienen pla-
nes de formacion para el personal espafiol, se observo
que de las 33 empresas (Cuadro 6), 12 de ellas eran
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CUADRO 6
PRACTICAS LIGADAS A LA FORMACION DE PERSONAL EN LA FILIAL

FUENTE: Elaboracién propia.

Formacion Destinada a personal local % Destinada a expatriados %

Cursos de idiomas 57 52,3 49 471
Cursos cross-culturales...........cccceeeeeieeciiieeeeeeecins 10 9,2 12 11,5
Envio de personal a centros de formacion.............. 56 51,4 15 14,4
Rotacion internacional del personal ........................ 21 19,3 25 24,0
Planes formales de carreras..........cccccoeoeieenieeeennen. 16 14,7 23 22,1
Creacion de grupos multinacionales ....................... 30 27,5 19 18,3
NO hay planes..........ccovviiiiiiiiiii e 33 30,3 43 41,3

del tipo pyme (un 36,3 por 100) y 19 eran grandes em-
presas que tienen en Espafia una sucursal con menos
de 100 empleados. Asi, se supone que dichas sucur-
sales realizaban funciones menos importantes, como
la distribucion de productos de la central.

Las principales practicas para la formacion de per-
sonal local en las filiales eran los cursos de idiomas
(52,3 por 100 de todas las empresas) y de perfeccio-
namiento en centros de formacion (51,4 por 100 de
todas las empresas). Los cursos de idiomas segura-
mente estaban dirigidos al personal con altos cargos y
a la administracién, para facilitar la comunicacién con
la central. Seguramente, los cursos de formacion esta-
rian dirigidos a trabajadores y empleados con el fin de
actualizar el conocimiento. Otras formas de formacion
que se usaban en algunas companias eran la creacion
de grupos multinacionales (un 27,5 por 100), rotacion
internacional de personal (19,3 por 100) y planes for-
males de carreras (14,7 por 100). Por su parte, la ro-
tacion del personal, en este caso el envio de personal
espafol a la central, era mas utilizada por las empre-
sas del sector servicios (un 23,7 por 100) que por las
industriales (16,9 por 100).

Una gran parte de las empresas internacionales y
multinacionales alemanas con filiales en Espafa ca-
recian de actividades de formacion dirigidas a sus

expatriados (43 empresas). De las 43 empresas que
confirmaron no tener practicas para el desarrollo de
las habilidades de los expatriados, 17 empresas eran
de tipo pyme (con menos de 250 empleados) y 24
eran empresas grandes con menos de 250 emplea-
dos en Espana. Asi que se podria decir que, a menor
tamano de la empresa y filial, menor es la actividad de
formacion para los expatriados.

Por ultimo, en el 22 por 100 de las compafiias que
respondieron, el envio de expatriados formaba parte
del sistema de formacion del personal y estaba previs-
to en su plan de carrera (un 22,5 por 100 de las empre-
sas industriales y un 18,4 por 100 de las de servicio).

Finalizando, y con respecto a la motivacién del per-
sonal en la sucursal mediante retribuciones, se obser-
varon grandes diferencias en el nivel salarial entre los
empleados locales y expatriados (Cuadro 7). Es por
ello que, en cierto modo, se puede decir que existe
una discriminacion a nivel salarial a favor de los expa-
triados, confirmando las desigualdades comentadas
por autores como Oltra, Bonache y Brewster (2013).

En casi todas las sucursales (el 95,3 por 100 de to-
das las empresas que respondieron a esta pregunta),
los empleados locales reciben un salario en base al
estandar espafiol, aunque trabajan junto con compa-
fieros de la casa matriz. Lamentablemente, mediante
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CUADRO 7

FORMA DE RETRIBUCION DEL PERSONAL LOCAL Y DE LOS EXPATRIADOS
EN LAS FILIALES ESPANOLAS

FUENTE: Elaboracion propia.

Retribuciones Locales % Expatriados %

Atendiendo al nivel salarial en Alemania............cccccoeeeiiiieinineenne 0 0,0 27 27,6
Atendiendo al nivel salarial en Espafa............cccccceevvveviiiecvinneene 101 95,3 37 37,8
Una combinacion de las dos orientaciones............cccccevveeeeeeeennn. 5 4,7 34 34,7
Retribuciones extras en funcion de los resultados....................... 54 50,9 22 22,4
PrIMES ..o 14 13,2 50 51,0

la encuesta no se pudo destacar si existen grandes
diferencias en las funciones y responsabilidades entre
el personal local y los expatriados. En solo el 4,7 por
100 de las sucursales que contestaron a la pregunta
los empleados locales reciben una retribucion acorde
al nivel salarial en Alemania y en Espana, es decir, una
media de ambos. Analizando la politica de retribucién
se podria interpretar que las empresas alemanas si-
guen la estrategia de reduccién de gastos de produc-
cion, disfrutando del nivel salarial mas bajo de Espafa
para producir servicios y productos mas econémicos.
Especialmente en las empresas industriales, el coste
de mano de obra es un factor importante que afecta a
la competitividad a nivel internacional.

Aparte de la retribucién normal, como salario fijo,
los empleados locales también recibieron retribucio-
nes extras en funcion de los resultados y primas ex-
tras. Especialmente en el caso de las retribuciones ex-
tras, estas se pagaban en el 50 por 100 de todas las
sucursales. Es por ello que los pagos en funcion de
los resultados como complemento al salario fijo eran
la herramienta mas importante para la motivacion del
personal del lugar. Se observa que los pagos extras
eran especialmente comunes en las compaiias del
sector servicios: el 52,6 por 100 de ellas pagan retri-
bucion extra en funcion de los resultados y un 13,2
por 100 pagaban también primas (mientras que en el

sector industrial: retribucién extra, 24 por 100, primas,
6,4 por 100, de todas las empresas del sector).

5. Conclusiones

De este trabajo se deducen una serie de implicacio-
nes académicas y no académicas. En este sentido, en
cuanto a implicaciones practicas, creemos, sin duda,
que las tiene para las instituciones de promocion pu-
blica y captacion de la inversion. El determinar como
operan las empresas extranjeras en Espafia permite
identificar las practicas de las mismas, analizar las im-
plicaciones de sus acciones y adaptar las actividades
de promocioén y captacion con el fin de aumentar su
eficacia y eficiencia. Los resultados de este estudio
brindaran a los organismos publicos ligados a la inter-
nacionalizacién un mayor conocimiento de las necesi-
dades del inversor internacional.

Asi, por ejemplo, en este estudio sobre las practicas
internacionales de RR HH de las empresas alemanas
que han realizado una IDE en Espafa, con respecto
al personal directivo se observo que gran parte de las
empresas enviaron a sus filiales directores de la casa
matriz (en especial las del sector servicios). En cuan-
to al resto del personal, especialmente en los estratos
jerarquicos menores, la contratacion se centraba en
gran medida en personal local.
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Las principales funciones de los expatriados giran en
torno a la transferencia de know-how y experiencia des-
de la central y la supervision de la sucursal, asi como
el control de los resultados, aspecto que quedd patente
con una mayoria de las sucursales (el 71 por 100 de las
empresas de servicios y el 52,1 por 100 de las industria-
les) gestionadas por gerentes de la sede central. La me-
nor proporcion de directivos expatriados en las empresas
industriales se puede deber a la mayor antigiedad en
el mercado espanol de las filiales industriales. Se puede
afirmar que la direcciéon internacional de RR HH es co-
munmente usada, ya que los principales puestos de di-
reccion son ocupados por expatriados de la casa matriz.

Siguiendo la estrategia de reduccion de costes, el
personal local predomina en los estratos inferiores (en
el 95,4 por 100 de las filiales el personal operativo tiene
nacionalidad espafiola), y recibié una retribucion basada
en el nivel salarial espafiol, mientras que los expatriados
recibieron una retribuciéon mayor (basada en el nivel sa-
larial del pais de origen o una combinacion entre el nivel
de Espafia y Alemania).

En cuanto a la motivacion del personal, esta se lleva-
ba a cabo en las filiales con pagos extras y retribuciones
orientadas a los resultados obtenidos, presentandose
esta remuneracion como una de las principales herra-
mientas de motivacion. En este sentido, se puede identi-
ficar una discrepancia entre la retribucion de expatriados
y personal local, existiendo una discriminacion a nivel sa-
larial a favor de los expatriados.

Por su parte, las actividades predominantes en la for-
macion del personal fueron la ensefianza de idiomas
(especialmente para el personal enviado desde la casa
matriz) y cursos de perfeccion profesional (para el per-
sonal local).

Con respecto a la variedad de las actividades reali-
zadas por el personal, el estudio observé que las filiales
de gran tamario presentan un mayor valor afiadido para
sus trabajadores ya que tienen mas actividades ligadas
al desarrollo del personal. Por el contrario, aquellas su-
cursales en las que se concentran pocas funciones (por
ejemplo, solo comercializacion de los productos de la

central) y a su vez pocas actividades, el desarrollo del
personal es limitado.

Respecto a la contratacion del personal suelen utilizar-
se mas los procesos de seleccion generalistas. Ademas,
las referencias de los solicitantes se presentaron como
un factor importante en la eleccion de los candidatos.

Si bien este trabajo pretende arrojar luz sobre las prac-
ticas comunmente llevadas a cabo por las empresas que
invierten en Espafia, no obstante, presenta una serie de
limitaciones que deben ser consideradas a la hora de in-
tentar generalizar las conclusiones. En primer lugar, el
estudio se ha centrado en las empresas alemanas im-
plantadas en Espafa. A pesar de que Alemania se pre-
senta como uno de los principales inversores internacio-
nales, es posible que el empresario aleman mantenga
considerables diferencias culturales y metodologicas con
los inversores de otros paises.

Paralelamente, la muestra, aunque es muy represen-
tativa, no engloba a la totalidad de las empresas alema-
nas en Espafia. En este sentido, otro estudio idéntico en
su planteamiento, con una muestra similar pero con dis-
tintas empresas, podria arrojar unos resultados dispares.

En cuanto a las implicaciones, a nivel académico es-
te estudio pretende realizar una aportacion a la literatura
en materia de internacionalizacién, en general, y la ges-
tién internacional de recursos humanos, en particular.
Partiendo de las teorias de los enfoques de RR HH in-
ternacionales se ha identificado cuales aplican los inver-
sores alemanes en Espafia, permitiendo definir mejor su
perfil y practicas.

Por ultimo, este estudio también aporta informacién de
utilidad para la empresa privada, especialmente aquella
que pueda ofrecer aquellos servicios identificados como
clave en la politica de RR HH de la empresa inversora
alemana.
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