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ABSTRACT

LAS ESTRATEGIAS DE DIRECCI(:)N INTERNACIONAL DE RECURSOS
HUMANOS: UNA APROXIMACION A LA EVALUACION DE SU COSTE

Aiwziber Lertxundi y Markus Hagemeister

En los diltimos afios, ante el creciente interés en la direccion de recursos humanos
en las empresas internacionales, se ha producido una proliferacion de trabajos que estu-
dian las estrategias de Direccion Internacional de Recursos Humanos. Entre las pers-
pectivas desde las que se ha abordado su estudio se encuentra la perspectiva de costes. La
utilizacion de esta perspectiva ha sido escasa y se centra bdsicamente en la teoria de los
costes de transaccion. Su aplicacion ha dado fruto a valiosas aportaciones a la literatura
pero destaca la tendencia de los autores a centrar con frecuencia el andlisis en torno al
reclutamiento. Por ello, este trabajo trata de ampliar las aportaciones anteriores con el
objetivo de estimar el coste relativo de las estrategias de Direccidn Internacional de Re-
cursos Humanos. Con esta finalidad, el andlisis se realiza bajo la perspectiva de la teo-
ria de los costes de transaccion y la teoria de los recursos y capacidades.
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GIZA BALIABIDEEN NAZIOARTEKO ZUZENDARITZARI BURUZKO
ESTRATEGIAK: KOSTUAREN EBALUAZIOARI EGINDAKO
HURBILKETA

Aitziber Lertxundi eta Markus Hagemeister

Azken urteetan, nazioarteko enpresek giza baliabideen gain erakutsi duten in-
teresa areagotzearen ondorioz, Giza Baliabideen Nazioarteko Zuzendaritza azter-
tzen duten lanak gehitu egin dira. Horren azterketa egiteko erabili diren ikuspun-
tuen artean, kostuen ikuspuntua dugu aipagai. Hala ere, ikuspuntu horren erabilera
urria izan da, eta, funtsean transakzio-kostuei buruzko teorian oinarritzen da. Ai-
patu teoriaren aplikazioa dela medio, literatura-arlorako balio handia duten ekar-
penak jaso dira, baina egileek egindako azterketa, sarritan, bilketaren inguruan bu-
rutu da. Horrenbestez, lan honen bidez ahaleginak egin dira aipatu ekarpenak
zabaltzeko, Giza Baliabideen Nazioarteko Zuzendaritzari buruzko estrategiekin ze-
rikusia duten kostua balioesteko helburuarckin. Xede hori kontuan hartuz gero, az-
terketa egiteko abiapuntutzat hartu dira transakzio-kostuei, eta, baliabideci eta gai-
tasunei buruzko teoriaren ikuspuntua.

STRATEGIES FOR THE INTERNATIONAL MANAGEMENT OF
HUMAN RESOURCES: AN APPROACH TO EVALUATING THEIR COST

Aitziber Lertxundi and Markus Hagemeister

During the last years, as a result of the growing interest among international
companies in the management of human resources, there are more and more papers
on the strategies concerning the international management of human resources.
Among the different perspectives from which it has been dealt with, we can mention
the perspective of costs. Such viewpoint has scarcely been used and is basically
centered around the theory of transaction costs. Its application has brought about
valuable contributions to literature, but authors tend to center the analysis around
recruitment. As a result, this article aims at expanding any previous contribution in
order to estimate the relative cost of the strategies for the international management
of human resources. With this aim, the analysis is based on the theory of transaction
costs and the theory of resources and capacities.
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1. Introduccién

En los dltimos afios, ante el creciente interés en la direccién de recursos hu-
manos en las empresas internacionales', se ha producido una proliferacién de
trabajos que estudian las estrategias de Direccién Internacional de Recursos Hu-
manos (Bird, Taylor y Beechler, 1998, Briscoe y Schuler, 2004; Hannon, Huang
y Jaw, 1995; Milliman, Von Glinow y Nathan, 1991; Schuler, Dowling y De-
Cieri, 1993; Taylor, Beechler y Napier, 1996). Entre las perspectivas desde las
que se ha abordado su estudio se encuentra la perspectiva de costes. La utiliza-
cién de esta perspectiva ha sido escasa y se centra bdsicamente en la teoria de los
costes de transaccién. Su aplicacién ha dado fruto ha valiosas aportaciones a la
literatura pero destaca la tendencia de los autores a centrar con frecuencia el
andlisis en torno al reclutamiento (Benito ez al., 2003; Bonache Pérez y Pla Bar-
ber, 2004; Erdener y Torbidrn, 1999; Festing, 1997). Por ello, en este trabajo se
contemplan otros conceptos de coste que tratan de ampliar las aportaciones an-
teriores con el objetivo de estimar el coste relativo de las estrategias de Direccién
Internacional de Recursos Humanos. Con esta finalidad, el analisis se realiza
bajo la perspectiva de la teorfa de los costes de transaccién y la teorfa de los re-
cursos y capacidades.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en primer lugar, se realiza
una breve revisién de los fundamentos tedricos mds relevantes para el andlisis
(apartado 2). Concretamente, se expone por una parte una de las tipologfas mds
aceptadas en Direccién Internacional de Recursos Humanos, seguidamente, se
citan las aportaciones procedentes de la teorfa de recursos y capacidades en el
campo de los recursos humanos y, por dltimo, se muestran los estudios que se
han llevado a cabo sobre los recursos humanos en el 4mbito internacional desde
la perspectiva de costes. A continuacién se propone la estrategia de Direccién
Internacional de Recursos Humanos éptima (apartado 3) de acuerdo a los crite-
rios descritos previamente. Y por ultimo, se aportan las conclusiones mds im-
portantes a las que se ha llegado tras el andlisis.

1 A lo largo del trabajo se emplea el término Empresa Internacional para referirse a todas aquellas
empresas que operan en los mercados internacionales independientemente de la estrategia que emplean.
Se prescinde, por tanto, de las denominaciones especificas de Empresa Global, Multinacional, Transna-
cional o Internacional utilizadas en la literatura sobre Direccién Internacional, y se hace referencia a to-
das ellas con el término genérico Empresa Internacional.
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2. Fundamentos tedricos

En este apartado se efectiia una breve revisién de los tres pilares que se van a
incorporar en el andlisis: en primer lugar, las estrategias en la direccién interna-
cional de los recursos humanos, en segundo lugar, la concepcién del sistema de
recursos humanos como fuente de ventaja competitiva sostenible y por dltimo,
los costes asociados a dichas estrategias.

2.1. Las Estrategias de Direccién Internacional de Recursos Humanos

La economia mundial esta asistiendo dltimamente a un cambio fundamen-
tal. Debido a las numerosas reducciones de barreras que dificultaban el comer-
cio y la inversién internacional, los procesos de internacionalizacién de empresas
estdn floreciendo sobremanera.

Ante este escenario, en el posicionamiento de las empresas pueden jugar un
papel esencial dos tipos de presiones: las que fuerzan a la consecucién de la
eficiencia y las que obligan al logro de la sensibilidad local (Lawrence y Lorsch,
1967; Prahalad y Doz, 1987). Las primeras instan a la coordinacién e integra-
cién global de las actividades de la empresa mientras que las segundas presionan
a la empresa a alcanzar la adaptacién a las particularidades de cada mercado lo-
cal. Las fuerzas de la globalizacién impulsan a la bisqueda de la eficiencia y con-
secuentemente a la mdxima reduccién de los costes, de modo que en la empresa
en su conjunto primard la integracién. Por su parte, la sensibilidad local exige a
la empresa actuar en la direccién contraria. El conocimiento de las particularida-
des locales puede ser crucial y por tanto, la decisién de adaptar la estructura or-
ganizativa més descentralizada puede resultar mds eficiente en tanto que es mds
flexible y puede favorecer una mayor calidad de decisiones al haber sido toma-
das estas mds cerca de la fuente del problema (Prahalad y Doz, 1987).

La necesidad de equilibrar estas fuerzas antagdnicas se extiende también a la
funcién empresarial de recursos humanos en las empresas internacionales. En la dlti-
ma década, la funcién de recursos humanos ha pasado de considerarse una funcién
de apoyo a erigirse como una funcién de cardcter estratégico (Teagarden y Von Gli-
now, 1997; Schuler ez al., 1993; Taylor et al., 1996). Desde este enfoque la Direc-
cién Internacional de Recursos Humanos es el sistema decisivo que posibilita a las
empresas multinacionales la implementacién de sus estrategias (Bird ez al., 1998).
En consecuencia, a fin de contribuir a la estrategia general definida, los responsables
de recursos humanos deberdn adoptar las estrategias de Direccién Internacional de
Recursos Humanos oportunas. Taylor ez al. (1996) presentan una de las tipologfas
mis citadas en la literatura sobre dichas estrategias y proponen tres categorias:

a. Estrategia de adaptacién. Persigue la maxima adaptacién posible a las ca-
racteristicas especificas locales de las filiales y para ello estas desarrollan
su propio sistema de Direccién de Recursos Humanos, replicando los
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sistemas empleados localmente por medio de la contratacién de especia-
listas en recursos humanos o directivos con conocimientos de las pricti-
cas locales. La razén de esta actitud reside en que la empresa no contem-
pla su sistema de recursos humanos como una competencia clave
(Bonache Pérez, 1996, 2000). Se corresponderia con la actitud policén-
trica en la terminologfa empleada por Perlmutter (1969).

b. Estrategia de exportacién. Consiste en la transferencia de los sistemas de
Direccién de Recursos Humanos desde la empresa matriz a sus implan-
taciones exteriores. Tampoco hay que olvidar, que al tratarse de una acti-
tud etnocéntrica (Perlmutter, 1969), puede ocasionar sentimientos de re-
chazo en las unidades filiales. Presupone la creencia de que el sistema de
recursos humanos de la casa matriz es una competencia clave que pro-
porciona una ventaja competitiva y que es, por consiguiente, universal-
mente aplicable (Bonache Pérez, 1996, 2000).

c. Estrategia de integracién. Esta orientacién pretende aprovechar y emplear
las «mejores» pricticas de recursos humanos en la creacién de un sistema
global. La clave estd en alcanzar un considerable grado de integracién
que permita a su vez un nivel aceptable de diferenciacién local. La trans-
ferencia puede darse en cualquier direccién, de la matriz hacia las im-
plantaciones exteriores, entre las propias implantaciones, o incluso desde
estas hacia la matriz. En este caso la direccién de la empresa manifiesta
una actitud geocéntrica (Perlmutter, 1969).

En vista de todo ello, es necesario matizar que la orientacién tomada no
debe entenderse en sentido absoluto, sino a lo largo de un continuo (Evans y
Lorange, 1989).

Generalmente, la exportacién suele ir acompafiada de la expatriacién de direc-
tivos del pais de origen, mientras que la adaptacién se vincula con la contrataciéon
de un directivo local, es decir, del pais anfitrién (Dowling, Welch y Schuler, 1999).

En este trabajo se consideraran exclusivamente las estrategias de exportacién
y de adaptacién, dado que constituyen dos orientaciones opuestas.

2.2. La concepcién del sistema de Recursos Humanos como fuente de ventaja
competitiva sostenible

En la dltima década, el desarrollo de la teorfa de recursos y capacidades (Bar-
ney, 1991; Grant, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993, Wernerfelt, 1984) ha su-
puesto un paso importante en la direccién estratégica. Desde una perspectiva in-
terna, ciertos recursos y capacidades que retinen determinados requisitos pueden
proporcionar a la empresa ventajas competitivas sostenibles que a largo plazo se
traducirdn en beneficios superiores a sus competidores. Estos requisitos hacen re-
ferencia a que sean valiosos, escasos, imperfectamente imitables y no sustituibles,
no existiendo ademds posibilidad de transferencia (Barney, 1991; Grant, 1991;
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DPeteraf, 1993). Se trata del conjunto de recursos y capacidades denominados acti-
vos estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993), factores estratégicos (Barney, 1986),
recursos criticos (Wernerfelt, 1984), competencias nucleares (Hamel y Prahalad,
1990) o capacidades organizacionales (Ulrich y Lake, 1990). En esta linea, existe
consenso en que los recursos humanos de la empresa cumplen tales condiciones
(Lado y Wilson, 1994; Wright, McMahan y McWilliams, 1994; Kamoche,
1996) y que los sistemas de recursos humanos pueden contribuir a la ventaja
competitiva sostenible mediante el favorecimiento del desarrollo de competencias
especificas a la empresa, de relaciones sociales complejas, que estén embebidas en
la historia y cultura de la compafia y que generen conocimiento organizacional
tdcito (Barney, 1992; Wright y McMahan, 1992). Es decir, las estrategias de re-
cursos humanos pueden ser importantes fuentes de ventaja competitiva sosteni-
ble (Lado y Wilson, 1994; Pfeffer, 1994; Wright y McMahan, 1992) y de ahi su
papel estratégico. Asi, dicha ventaja se obtendria mediante la interaccién del ca-
pital humano, las capacidades y las politicas de recursos humanos.

Con todo ello, en el siguiente cuadro establecemos la relacion entre la percep-
cién que tiene la empresa sobre la naturaleza de su sistema de recursos humanos
como activo estratégico que preserva y aumenta su competencia distintiva, y la deci-
sién sobre la estrategia de Direccién Internacional de Recursos Humanos a adoptar.

Como se puede observar, se contraponen dos tendencias. Una, hacia la trans-
ferencia o la estandarizacién del sistema de recursos humanos de la matriz, y la
otra hacia la adaptacién del mismo a los sistemas aplicados en el pais anfitrién.

Cuadro 1

La ventaja competitiva sostenible en la Direccién de Recursos Humanos y las Estrategias
de Direccién Internacional de Recursos Humanos

Percepcién de la direccién de empresa sobre su sistema de Direccion de Recursos Humanos

¢Contribuye significativamente a la ventaja competitiva sostenible?

Si No
Tendencia a la estrategia de Tendencia a la estrategia de
exportacion total adaptacion total

Fuente: adaptado de Bonache Pérez (1996; p.43)
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La decision de la empresa dependerd del grado de la naturaleza de su sistema de
recursos humanos como factor estratégico. Légicamente, cuanto mds positiva-
mente perciba la compafifa que el sistema aplicado en casa es una competencia
organizacional que a través del conocimiento técito conserva y fomenta los acti-
vos intangibles, mayor serd la probabilidad de que intente transferirlo a sus filia-
les. Y al contrario, si no lo contempla como tal, es posible que delegue su disefio
a los directivos de las filiales, especialmente, cuando las presiones exteriores hacia
la sensibilizacién local son relevantes (Bonache Pérez, 1996, 2000).

2.3. El coste asociado a las estrategias de Direccién Internacional de Recursos
Humanos

Las decisiones que se tomen en el drea de recursos humanos de la empresa in-
ternacional influyen en los costes. Sin embargo, Festing (1997) sefiala que en las
investigaciones sobre la direccién de recursos humanos con frecuencia se ignora
este aspecto. Ademds, buena parte de los estudios se centran en los costes corres-
pondientes al reclutamiento y se basan en la teoria de los costes de transaccién.

Los principales componentes del andlisis de los costes de transaccién inclu-
yen, por un lado, factores humanos relativos a la racionalidad limitada y el opor-
tunismo y por otro, factores del entorno, la incertidumbre y la complejidad
(Williamson, 1975). La teorfa de los costes de transaccién indica que los costes
ex ante que operan el dmbito internacional incluyen costes correspondientes al
establecimiento de la presencia fisica y al aprendizaje de nuevas culturas y mer-
cados (Hill y Kim, 1988). Al aplicar los conceptos en los que se basa esta teorfa
a la estrategia internacional de direccién de recursos humanos, hay dos factores
adicionales que destacan sobremanera (Erdener y Torbiérn, 1999):

—La racionalidad limitada se extiende para incluir los efectos de la distancia
cultural. En efecto, la informacién que se haya generado en otra cultura
puede dar lugar a multiples distorsiones en su percepcién e interpretacién
(Torbiérn, 1994). La distancia cultural entre la matriz y el pais de opera-
ciénes es, por tanto, una fuente adicional de riesgo e incertidumbre, de
manera que cuanto mayor es la misma, mayor es el riesgo y la incerti-
dumbre que afronta la empresa (Erdener y Torbi6rn, 1999).

—La interaccién entre los factores de incertidumbre y complejidad junto
con la racionalidad limitada se extiende a una condicién adicional que
deriva de lo anterior: las barreras culturales. Con el paso del tiempo las
barreras culturales van reduciéndose debido a que los directivos expatria-
dos en el extranjero se familiarizan con el entorno y adquieren experien-
cia y en consecuencia, es posible que parte del riesgo derivado de la dis-
tancia cultural se reduzca también (Erdener y Torbiérn, 1998).

Ante este escenario, entre las decisiones que deberd tomar la empresa interna-
cional se encuentra la eleccién del origen nacional de los directivos que destinard a
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la direccién de sus filiales. La eleccién tiene numerosas implicaciones, no solamente
en relacién al coste sino evidentemente por otros factores. Por ejemplo, desde una
perspectiva social, se presume que la seleccién de una persona nativa como director
aporta una serie de beneficios que van desde el mejor conocimiento del mercado
local, las costumbres, valores predominantes y la legislacion local, hasta una mejor
aceptacién social por parte de los empleados de la filial (Banai, 1992; Kobrin,
1988, Tung, 1982). Al contrario, son también considerables las ventajas que trae
consigo la eleccién de un directivo procedente de la sede central, esto es, la expa-
triacién de directivos nacionales. Entre ellas, se ha mencionado su papel como me-
canismo de integracion y control y como vehiculo de transmisién de la cultura or-
ganizacional (Edstrém y Galbraith, 1977). En consecuencia, resulta légico el
recurso a la expatriacién cuando la empresa pretende transferir sus politicas. Desde
el enfoque de costes, la designacién de directivos del pais de origen de la compaiifa
contribuye a la reduccién del riesgo y de los costes de las transacciones internas en-
tre la matriz y la filial (Erdener y Torbi6rn, 1999). La razén estriba, en primer lu-
gar, en que este individuo cuenta con un conocimiento especifico (de la matriz)
que no puede transferirse solamente a través de la aplicacion de los sistemas organi-
zacionales que se exportan y es un conocimiento del que carecen los directivos del
pais de la filial. En segundo lugar, en que este directivo expatriado lleva a cabo labo-
res de supervisién que no pueden suplementarse con instrumentos financieros o
administrativos. Pero por otra parte, el recurso a la expatriacién aumenta el riesgo y
los costes de las transacciones con el entorno exterior por los efectos que se han se-
fialado anteriormente desde la perspectiva social. La eleccién de un individuo nati-
vo conducirfa, siguiendo el mismo razonamiento, a consecuencias opuestas.

Como se ha sefialado, en los escasos estudios sobre las estrategias interna-
cionales de direccién de recursos humanos desde la perspectiva de costes, el as-
pecto al que se ha delimitado el andlisis ha sido fundamentalmente el concer-
niente a las decisiones de reclutamiento. Este coste se entiende como la suma de
dos tipos de coste: los costes de produccién y los costes de transacciéon. Los cos-
tes de produccién vendrian a ser los sueldos percibidos por los directivos. En el
caso de la expatriacién estos serfan més elevados debido a que la empresa suele
afrontar la concesién de un paquete de incentivos que no existirfa en caso de
que se eligiera a un directivo nativo (Mendenhall y Oddou, 1985; Tung, 1998).
Los costes de transaccion, por su parte, estdn constituidos, entre otros, por los
costes asociados a la seleccién, formacidn, socializacién, negociacién, deficiente
comunicacién y control del candidato (Benito, Bonache Pérez, Pla Barber y To-
massen, 2003; Bonache Pérez y Pla Barber, 2004; Festing, 1997). Entre los que
se pueden considerar costes ex ante se encuentran por ejemplo los costes asocia-
dos a la busqueda y seleccién de candidatos y entre los costes ex post, los costes
de formacién, de socializacién y de control, entre otros.

En nuestra opinidn, dichos estudios poseen en cierta manera un cardcter relati-
vamente restringido puesto que abordan exclusivamente el andlisis del coste asociado
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al personal. Por ello, para poder determinar el coste de la estrategia de direccién in-
ternacional de recursos humanos se hace necesario ampliar la visién del factor coste
descrito hasta ahora. Con esta finalidad, incorporamos al andlisis dos factores de cos-
te adicionales propuestos por Bird ez al. (1998): los costes del sistema y el coste de
oportunidad. Los costes del sistema resultan de la implementacién y el empleo de la
propia estrategia y recogen, entre otros, los costes inherentes a las bases de datos de
recursos humanos y las redes de telecomunicacién existentes. Estos autores definen
el coste de oportunidad como la pérdida que sufriria la empresa por no adoptar una
determinada orientacién en la Direccién Internacional de Recursos Humanos.

A continuacién, tomando en consideracién los factores de coste que se han ex-
puesto, se pretende efectuar una valoracion de los costes de las distintas estrategias
de Direccién Internacional de Recursos Humanos para hallar la estrategia ptima.

3. La estrategia 6ptima

Como se ha indicado anteriormente, con este trabajo se pretende ofrecer
una serie de recomendaciones que ayuden a la empresa a mejorar su calidad de
decisién sobre la eleccidon de la estrategia, en concreto, sobre la transferencia o
adaptacién de las politicas y practicas de personal. Para ello, se propone como
criterio de eficiencia el coste asociado a cada una de las dos alternativas, de ma-
nera que se recomienda seguir la alternativa que minimice dicho coste.

En base a los distintos tipos de coste que se han descrito en apartados ante-
riores, podriamos representar graficamente los componentes del coste de la es-
trategia de Direccién Internacional de Recursos Humanos del siguiente modo:

Figura 1

Componentes del coste de la estrategia de Direccién Internacional de recursos Humanos

'd ] N\
Coste de la estrategia
de DIRH
(CE) )

'd N\ |
Costes de Costes del Coste de
personal sistema oportunidad

L (Cs) ) (Co)

Costes de produccion Costes de transaccion
relativos al personal relativos al personal

(Cpr) (Ct
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Como se puede observar, el coste de la estrategia (CE) se compondria por la
suma de tres tipos de coste que en el nivel mas bajo se desplegarfan en cuatro.

CE = Cpr + Ct +Cs + Co

De acuerdo a esta tipologia de costes, a continuacién pasamos a valorar cada
una para cada alternativa.

COSTES DE PRODUCCION (Cpr). Se trata del sueldo del personal, en
el caso que nos ocupa, el sueldo del directivo local o del expatriado. Cabe re-
cordar que el andlisis se efectiia considerando que generalmente la estrategia
de exportacién se ve acompafiada por el desplazamiento de un director desde
la propia casa matriz y precisamente las retribuciones dirigidas al expatriado,
segin se ha destacado anteriormente, suelen ser mayores (Dowling ez al.,
1999; Tung, 1998). Por tanto, se deduce que la estrategia de exportacién po-
see un coste de produccién mayor. Légicamente, los costes de produccién se
sufren de forma continuada durante el periodo de tiempo para el que se reali-
za la evaluacién.

Cpr (expor) > Cpr (adap)
COSTES DE TRANSACCION RELATIVOS AL PERSONAL (Ct). Den-

tro de los factores que conforman este tipo de coste, en funcién de su naturaleza
se ha observado que pueden tratarse de costes de transacciones internas o de
transacciones externas.

Entre los primeros, hay costes que se producen exclusivamente en el mo-
mento inicial, (por ejemplo, los costes ex ante relativos a la busqueda de in-
formacién y seleccién del candidato, de formacién) y aquellos que se sufren
de forma continuada (por ejemplo, los costes ex post ocasionados por las acti-
vidades de seguimiento y control). En relacién a los costes ex ante, suelen ser
mayores en el caso de directivos locales puesto que el directivo expatriado se
suele considerar una persona de confianza de la casa matriz que vela por los
intereses de la empresa y en cambio, el directivo local es desconocido, provie-
ne de otro entorno sociocultural, puede tener una actitud distinta frente al
trabajo y en él concurren otra serie de circunstancias que aumentan los costes
de transaccién descritos (Erdener y Torbidrn, 1999). Con respecto a los cos-
tes ex post, se espera que su volumen vaya decreciendo con el tiempo confor-
me se va afianzando la confianza en el candidato seleccionado en el pais anfi-
trién.

En cuanto a los costes de transacciones externas, como ya se ha apuntado
en el apartado precedente, son mayores cuando la empresa hace uso de la ex-
patriacién dado que, evidentemente, este no posee el conocimiento que po-
see el nativo sobre el mercado, costumbres, valores y demds circunstancias del
entorno que es necesario contemplar para una adecuada gestién (Black y
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Mendenhall, 1992). Sin embargo, su volumen irfa disminuyendo a medida
que el directivo expatriado se familiariza y adquiere experiencia en su nuevo
entorno.

En definitiva, los costes de transaccién de caricter interno mds altos (tanto
ex ante como ex post) suelen corresponderle al directivo local, mientras que en el
caso de los costes externos, son mds altos cuando se recurre a la expatriacién. En
consecuencia, no se podria afirmar qué decisién de reclutamiento origina mds
costes, a corto plazo, por lo menos. En consecuencia, el efecto de ambas decisio-
nes en la estrategia de recursos humanos serfa similar.

Ct (expor) = Ct (adap)

COSTES DEL SISTEMA (Cs). Bird ez al. (1998) indican que la estrategia
de exportaciéon implica mayores costes que la adaptacion, debido a que esta uldi-
ma no requiere el desarrollo de sistemas que compartan la pericia de la casa ma-
triz con las subsidiarias. Ademds, la estrategia de adaptacién implica que no se
incurrird en costes de aprendizaje de cémo adecuar las politicas y practicas de la
casa matriz al entorno del pais de operaciones dado que las filiales, sencillamen-
te, imitan las que aparentemente son exitosas localmente. Se tratarfa fundamen-
talmente de costes de cardcter inicial.

Cs (expor) > Cs (adap)
COSTE DE OPORTUNIDAD (Co). Tal como se ha descrito, el coste de

oportunidad de una determinada estrategia se puede concebir desde la pers-
pectiva de lo que la empresa pierde por no adoptar la estrategia alternativa
(Bird ez al., 1998). Tal seria el caso de cuando, por ejemplo, la empresa no
aprovecha los beneficios que le puede reportar la difusién de su pericia en la
gestién de recursos humanos en sus filiales por haber optado por la estrategia
de adaptacién. Su cuantificacién entrafia mucha dificultad. No obstante, en
este trabajo se intentard conceptualizarlo de forma intuitiva al objeto de esta-
blecer una comparacién del coste de oportunidad de las estrategias de exporta-
cién y de adaptacién. Creemos que una posible aproximacién para evaluar in-
tuitivamente dicho coste de oportunidad podria derivarse de la consideracién
del sistema de recursos humanos como fuente de ventaja competitiva. En efec-
to, como se ha expuesto en el apartado 2.2., hoy en dia existe un consenso ge-
neralizado sobre el reconocimiento de que la eficiente configuracién de las po-
liticas y précticas de personal contribuye al aumento del rendimiento de las
personas (Lado y Wilson, 1994; Ulrich y Lake, 1990; Pfeffer, 1994). Asi, si el
sistema de recursos humanos de la matriz se considera que es muy eficiente, o
por lo menos, se considera que lo es mds que el sistema alternativo que se uti-
lizarfa en la filial, cabe suponer que a la empresa le interesard transferirlo al
resto de sus filiales con la finalidad de difundir los beneficios que supuesta-
mente reporta su utilizacidén. Asi, la percepcién que tenga la empresa del gra-
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do de eficiencia de su sistema juega un papel determinante en la evaluacién
del coste de oportunidad de cada estrategia. A medida que el sistema de la ma-
triz, en relacién con el sistema alternativo de la filial, sea considerado superior
en términos de eficiencia, omitir su transferencia (es decir, aplicar el sistema
de la filial, o dicho de otra manera, adoptar la estrategia de adaptacién) impli-
card dejar de obtener sus beneficios potenciales. De esta reflexion se despren-
den dos propuestas:

1. Cuanto mayor sea la importancia relativa del sistema de direccién de
recursos humanos de la matriz con respecto al sistema alternativo de
la filial en términos de eficiencia, menor serd el coste de oportunidad
de la estrategia de exportacién, puesto que los beneficios que dejard
de obtener por no adaptar el sistema serdn menores. Bajo la misma
légica, el coste de oportunidad de la estrategia de adaptacién serd
mayor.

Co (expor) < Co (adap)

2. Cuanto menor sea la importancia relativa del sistema de direccién de re-
cursos humanos de la matriz con respecto al sistema alternativo de la fi-
lial en términos de eficiencia, mayor serd el coste de oportunidad de la
estrategia de exportacién, puesto que los beneficios que dejard de obte-
ner por no adaptar el sistema a la filial serdn mayores. Légicamente, el
coste de oportunidad de la estrategia de adaptacién serd menor.

Co (expor) > Co (adap)

De la descripcién de los factores de coste se deduce que se podrian agru-
par en dos categorias: costes fijos y costes variables. Los primeros serfan los
que no dependen de la eficiencia relativa del sistema direccién de recursos
humanos de la matriz (Cpr, Ct, Cs), mientras que el coste de oportunidad
(Co) si lo harfa. Teniendo en cuenta las consideraciones de los parrafos ante-
riores, el coste fijo serd mayor en el caso de la estrategia de exportacién y si
embargo, el coste variable estarfa en funcién del volumen del coste de opor-
tunidad.

La consideracién simultdnea de dichos costes se representa en el grafico 1.
En el grafico se aprecian claramente dos tramos diferenciados:

—E < E* — CE (expor) > CE (adap). En esta situacién, cuando el sistema
de DRH de la matriz no alcanza cierto grado eficiencia con respecto al
sistema alternativo de la filial (E*), serfa preferible, en términos de coste,
seguir la estrategia de adaptacién.

—E > E* — CE (expor) < CE (adap). A partir de cierto punto (E*), la cre-
ciente eficiencia relativa del sistema de direccién de recursos humanos de
la matriz aconseja su estandarizacién en las filiales.
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Grifico 1

Coste de la estrategia y la eficiencia relativa del sistema de direccién de recursos humanos
de la matriz

Coste de la estrategia
de DIRH (CE)

C (adap)

Ciijos (EXPON)

Cfuos (adap) \ cl )
expor

0 E* Eficiencia relativa del sistema
de DRH de la matriz (E)

4. Conclusiones

En la revisién de la literatura pertinente se ha expuesto una de las tipologias
mids extendidas sobre la orientacién que la Direccién Internacional de Recursos
Humanos puede adoptar para gestionar el personal desplegado por los paises.
Las estrategias que puede seguir la empresa difieren diagonalmente. Mientras
que la estrategia exportadora se caracteriza por una actitud etnocéntrica que in-
tenta estandarizar las pricticas empleadas en la matriz a todo el conjunto de fi-
liales, la estrategia de adaptacién, con una orientacién claramente policéntrica,
implica una sensibilidad al entorno local y procura adecuar tales pricticas a las
singularidades propias del entorno. Adicionalmente, se observa que la exporta-
cién se ve acompafada con frecuencia por la expatriacién de directivos de la
sede central de la compaffa como vehiculo e instrumento de transmisién de co-
nocimiento, coordinacién y control. La adaptacién, en cambio, suele hacer uso
de la contratacién de directivos nativos del pais. Estos, a diferencia de los ante-
riores, conocen mejor el mercado, los usos y costumbres y demds factores del
entorno que el expatriado desconoce. Seguidamente, se ha hecho hincapié en el
cardcter estratégico de la Direccién de Recursos Humanos. Hoy en dia se reco-
noce abiertamente que el capital humano de la empresa y su eficiente direccién
constituyen uno de los elementos esenciales de la base competitiva sostenible de
la empresa. Contar con un sistema de direccién de recursos humanos distintivo
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puede contribuir, entre otros, a la consecucién de beneficios superiores a la
competencia. En este sentido, si el sistema de recursos humanos de la matriz se
percibe como una fuente de ventaja competitiva sostenible, la gerencia de la em-
presa puede estar interesada en transferir dicho sistema al resto de sus filiales
para alcanzar mayores cotas de rentabilidad. En el dltimo apartado correspon-
diente a los fundamentos teéricos, se han analizado los costes asociados a las es-
trategias de exportacién y adaptacién en la Direccién Internacional de Recursos
Humanos, ampliando la perspectiva del coste desde una concepcién que con
frecuencia se ha circunscrito al reclutamiento, hasta incorporar los costes del sis-
tema y los costes de oportunidad.

Con todo ello, se ha intentado identificar la estrategia de Direccién In-
ternacional de Recursos Humanos que minimiza la suma de los costes ante-
riores. Para ello, hemos dado un paso que creemos novedoso: el coste de
oportunidad de la estrategia se ha considerado bajo el punto de vista de la
teoria de recursos y capacidades, de manera que vendria formado por los be-
neficios que la empresa deja de obtener por no aplicar un sistema de direccién
de recursos humanos valioso como fuente de ventaja competitiva sostenible.
Los recursos y las capacidades que ostenta la empresa y que se encuentran
contenidos en su personal y en la configuracién de sus politicas y pricticas de
personal determinarfan el potencial de rentabilidad. Cuando este potencial
de rentabilidad es significativo, su transferencia puede ser interesante, aunque
no exento de costes.

Se han considerado costes fijos de la estrategia los que no dependen en abso-
luto de la eficiencia relativa del sistema direccién de recursos humanos de la ma-
triz (Cpr, Ct, Cs), mientras que el coste variable comprenderia el coste de opor-
tunidad (Co). Como se ha observado, el coste de la estrategia de exportacién
supera al de la adaptacién si se consideran tnica y exclusivamente los costes fijos
y serfa légico, por tanto, rechazar la exportacién. Sin embargo, cuando se inclu-
ye el coste variable, es decir, el coste de oportunidad, la decisién tomada puede
alterarse. Esta decisién, como se ha sefialado, se encuentra en funcién de la per-
cepcién que tiene la gerencia sobre el grado de eficiencia que posee el sistema de
recursos humanos de la matriz. Asi, cuando el grado de eficiencia no es relativa-
mente significativo, la alternativa que menos costes origina y que en consecuen-
cia se considerarfa éptima serfa la adaptacién. Al contrario, a partir de un deter-
minado nivel de eficiencia, la incidencia del coste de oportunidad en el coste
total aconsejarfa la exportacién.

De acuerdo a lo anterior, se concluye que la estandarizacién de las pricticas
y politicas de recursos humanos de la matriz o, al contrario, su adecuacién a las
caracteristicas locales, deberfa contemplar no solamente el coste explicito de am-
bas alternativas sino también el coste implicito, que aqui se ha formulado como
un coste de oportunidad cuyo volumen varia en funcién de la eficiencia relativa
del sistema empleado en la sede central. La inclusién de este factor obliga a la
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empresa a evaluar su sistema, sus politicas y précticas de personal, y en su caso, a
reconocetlo como un activo estratégico que puede convertirse en la mejor baza
competitiva pese al notable coste (explicito) que puede suponer su réplica en
toda la organizacion.

Ahora bien, la conclusién a la que se ha llegado en este andlisis se debe con-
siderar desde el enfoque del que se ha desarrollado: el coste desde un punto de
vista interno de la empresa. Esto es, posiblemente se habrifa llegado a conclusio-
nes divergentes si se hubiera adoptado otro enfoque. Por ejemplo, desde el pun-
to de vista externo, la disimilitud de los entornos internacionales en términos
institucionales y caracteristicas socioculturales puede recomendar una estrategia
de adaptacién. Evidentemente, la direccién general de la empresa debe conside-
rar multitud de factores ademds de los expuestos a lo largo del trabajo y evaluar
su relevancia para la competitividad de la empresa internacional. Una labor cier-
tamente compleja. Creemos, no obstante, que el presente trabajo ha contribuido
positivamente a la literatura en el sentido de que aporta una visién alternativa
que indudablemente aumentar la calidad de las decisiones en el drea de la Di-
reccién Internacional de Recursos Humanos.
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