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En un contexto econémico de globaliza-
ciéon y ante el creciente desarrollo de es-
trategias de internacionalizacién por parte
de las empresas, se plantea la necesidad de
definir estrategias de gestidn de personas
de d@mbito internacional. En este articulo
se aporta una vision de dichas estrategias
de internacionalizacién y se analiza la con-
veniencia de centralizar vs.“localizar” los
procesos de gestion de personas.

LA GLOBALIZACION DE PAISES,
SECTORES Y EMPRESAS

La globalizacién es un fenémeno econémico
y social que implica una mayor integracion e
interdependencia entre las economias de los
distintos paises. Los efectos mas evidentes
de la globalizacion son la intensificacion
de los flujos internacionales de personas,
bienes, servicios, tecnologia, conocimientos,
capitales e informacion.

Existen tres dimensiones de la globalizacion:

= |3 globalizacién a nivel pais se traduce
en la intensidad de las interacciones que
se dan entre la economia de un pais y
el resto de paises.Asi, algunos indicado-
res basicos de globalizacién econémica
de un pais son los flujos de comercio
exterior, los flujos de capitales, etc. Hay
otros indicadores que reflejan también el
grado de globalizacion de un pais como
son los relacionados con la tecnologia
(porcentaje de poblacion con acceso a
internet), el intercambio de personas
(porcentaje y frecuencia de poblacién
que viaja al extranjero) o las relaciones
politicas (pertenencia a organizaciones
internacionales, nimero de embajadas
en el extranjero, etc.).
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== Se considera que un sector esta globalizado cuando los

principales competidores tienen un elevado porcentaje
del mercado mundial. Los sectores globalizados son
aquéllos que estdn dominados por el mismo grupo
de empresas en todos los mercados (p.ej: es el caso
de la industria del automavil).Algunos indicadores de
globalizacion sectorial son la intensidad del comercio
intersectorial como porcentaje de la produccién total
mundial del sector, el volumen de inversiones interna-
cionales como porcentaje del capital total invertido en
el sector o la proporcion de ingresos del sector que
corresponden a empresas que compiten en todas las
regiones importantes.

== Se considera que una empresa esta globalizada cuando

tiene una presencia significativa en todo el mundo en
términos de ventas, inversion directa (activos), nimero
de empleados y propiedad del capital. El principal indica-
dor de globalizacion es el indice de Transnacionalidad de
las Naciones Unidas que mide el promedio de activos,
ventas y empleados en el exterior respecto del total de
la compaiia. Una empresa totalmente globalizada serfa
aquella en la que no es posible distinguir una sola sede
o identificar su cultura con la de un determinado pais.

En funcién del grado de coordinaciéon ejercido desde la
central (alto o bajo) y el grado de localizacion (centralizada
o dispersa), la estrategia internacional de la compaiiia se
considerara multinacional, global o transnacional:

La estrategia multinacional enfatiza la respuesta local
y la diferenciacién, permitiendo a las filiales operar
casi autbnomamente. La compaiia responde asi a las
necesidades y oportunidades locales.

La estrategia global enfatiza la eficiencia global. Las ac-
tividades mundiales se gestionan de forma coordinada
a través de un control central de la oficina corporativa.
Esta estrategia capitaliza las economias de un disefio
de producto standard, escala global en producciéon y de
un control centralizado de las operaciones mundiales.

La estrategia transnacional consigue simultineamente eco-
nomias de escala y adaptacion local. El papel de la central
consiste en coordinar las relaciones entre las unidades.
Esto implica tener unos objetivos corporativos claros,
desarrollar directivos con perspectiva global y amplias
relaciones e impulsar unas normas y valores comunes.
Cada subsidiaria se ve como una fuente de ideas que
pueden ser valiosas para el resto de la organizacion. Las
subsidiarias se convierten en proveedores mundiales de
un producto, componente, actividad o proceso.



Globalizacion y estrategias
internacionales de RR.HH.

ESTRATEGIAS INTERNACIONALES DE RR.HH.

Desde la perspectiva de gestion de personas, se pueden
diferenciar tres estrategias mas habituales de RR.HH. en
su despliegue internacional (véase cuadro |): estrategia
exportadora, adaptativa o integradora.

En general, cuanto mds “transnacional” sea la estrategia
empresarial, mas “integradora” deberia ser la estrategia
internacional de gestion de personas (véase cuadro 1).Las
compaiiias mas globalizadas tienden a implantar estrategias de
RR.HH.integradoras que permiten maximizar la aportacion
de valor de la red internacional de profesionales de RR.HH. >
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Cuadro |. Estrategias internacionales de RR.HH.

Exportadora

Trasplantar el
modelo de RR.HH.

Adaptativa

Adaptarse tanto

Integradora

Adoptar las
mejores practicas
alla donde estén

y universalmente
aplicable”

constituye una

competencia clave”

Objetivo como sea posible a -
de la central a la L y utilizarlas
- la situacion local
filial globalmente en la
compaiiia
“«
La manera de ., .
“La gestién de “Simultanear la
hacer las cosas de . L
. , - personas no integracion global
Filosofia la central es mejor

con la sensibilidad
local”

Filosofia, politicas

Cada filial tiene su

Aspectos clave

que encajen con
la cultura de la
central

practicas del
mercado local

Transferencia |y practicas de la propio modelo de | Dual
central RR.HH.
Difusion de P
. . Difusién moderada
innovaciones
La filial investiga
Unidireccional . o antes su entorno Alta difusion
(de central Ninguna difusién. | local que su Multilateral
hacia filial) dimensién ultifatera
internacional
. Promover la
Seleccionar A
. comunicacién
empleados locales | Alinearse con
entre los

profesionales de
RR.HH. de la red
internacional

Fuente: Adaptado de Taylor et al. (1996) y Bonache Pérez (2000)

Cuadro 2. Pricticas de RR.HH. més centralizadas / descentralizadas

Practicas mas centralizadas

Practicas mds estratégicas y con ma-
yor impacto (desempefio, compen-
sacion, gestion del talento)

Practicas mas locales

Practicas reguladas: relaciones labo-
rales, jornadas, vacaciones, politica
de beneficios

Procesos menos criticos: administra-
cion de personal, seleccion de colec-
tivos no estratégicos

Gestion de colectivos estratégicos /
clave: directivos, altos potenciales,
otros

Gestion de colectivos no estratégicos:
personal administrativo, operario, etc.
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CENTRALIZACION VS.
LOCALIZACION DE LOS PROCESOS
DE RR.HH.

Adicionalmente a la estrategia de RR.HH,
habra que decidir qué procesos se gestio-
nan desde la unidad corporativa y cudles se
“delegan” en las unidades locales.

Los procesos de RR.HH. han sido tradicional-
mente de los mds descentralizados y menos
estandarizados en las compaiias multina-
cionales, si se comparan con otras areas de
soporte (p.ej., sistemas de informacion). Sin
embargo, esto esta cambiando ante la crecien-
te internacionalizacién de nuestras empresas.
Las compaiiias en proceso de globalizacion
han pasado de “gestionar expatriados” a
desarrollar estrategias globales de gestién
de personas.

El principal reto estd en alcanzar un equili-
brio razonable entre la estandarizacion de las
politicas y practicas de gestion de personas
y la flexibilidad para permitir adaptaciones
locales. En este sentido, es importante que la
unidad corporativa comprenda la necesidad
de definir politicas con un cierto margen de
flexibilidad y que las unidades locales perciban
los beneficios de una cultura y “forma de
hacer” corporativa.

Para cada proceso de RR.HH, sera necesa-
rio definir el papel de la unidad corporativa
y las decisiones y responsabilidades que se
mantienen a nivel local.

Como criterio general, es deseable mantener
centralizadas las practicas de RR.HH. mas
estratégicas y aquéllas dirigidas a la gestion
de colectivos clave. La mayor localizacién
debe darse en las practicas mas reguladas,
los procesos menos criticos, asi como en la
gestion de los colectivos menos estratégicos
(véase cuadro 2).

Sin embargo, no hay un Gnico modelo, ya
que cada organizacion debera realizar la
distribucién de funciones y responsabili-
dades que mas se adecue a su estrategia
y cultura. ®
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