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I. INTRODUCCION

Resumen: Este estudio se basa en una investigacién empirica
realizada en 83 filiales de empresas multinacionales (EMN)
establecidas en Argentina, durante los afios 2016 y 2017.
Pretende analizar la transferencia y difusién de pricticas de
gestién del trabajo a través de la relacidn entre la filial local y
su matriz. Se emplea el Andlisis Factorial de Correspondencias
Multiples y el Andlisis de Claster para identificar grupos
de firmas segun la transferencia y difusién de practicas de
empleo. Se realizan pruebas de Chi cuadrado y residuos
estandarizados para establecer relaciones con variables como
pais de origen, actividad, tamano de la empresa, entre otras.
Algunos resultados revelan una baja influencia de aspectos
institucionales en las transferencias y destaca la difusion de
précticas de involucramiento y fidelizacién de empleados.

Palabras clave: practicas de gestion del trabajo, empresas
multinacionales, filiales, estrategia organizacional..

Abstract: This study is based on empirical research conducted in
83 subsidiaries of multinational enterprises (MNEs) established
in Argentina, during 2016 and 2017. The objective is to analyze
the transfer and adaptation of work management practices
through the relationship between the local subsidiary and its
parent company. Multiple Correspondence Analysis and cluster
analysis are employed to identify groups of firms based on
the transfer and diffusion of employment practices. Chi-square
tests and standardized residuals are conducted to establish
relationships with variables such as country of origin, industry,
company size, among others. Some results reveal a low influence
of institutional factors on transfers and highlight the diffusion
of employee involvement and retention practices.

Keywords: work management practices, multinational
companies, subsidiaries, organizational strategy..

El proceso de globalizacién iniciado hace varias décadas, se caracteriza por la influencia dominante de las
empresas multinacionales (EMN)4 sobre los fragiles sistemas politicos, econémicos, sociales y territoriales
de los paises en desarrollo (Silveira, 2009). Se sostiene que el funcionamiento del sistema global se basa en
la intensidad de las practicas transnacionales implementadas por las EMN, lo cual ha dado lugar a posibles
formas de capitalismo global de los tltimos afos, abandonando la mirada Estado-céntricaS. Asi, las EMN
han sido actores predominantes de la economia mundial, convirtiéndolas en agentes clave para el desarrollo

de nuevas pricticas productivas y de empleo, tanto a nivel sectorial como en el modelo econémico vigente.
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Dentro de este contexto general, se enmarcan algunos estudios que investigan a las multinacionales, las
relaciones entre sus casas matriz y las subsidiarias, asi como las diversas configuraciones que se desarrollan
entre ellas, pudiendo variar desde las relaciones jerarquicas de poder, en las cuales la matriz ejerce un control
centralizado sobre la EMN, hasta configuraciones mds horizontales en las que los cambios se derivan de la
interaccién entre las diferentes filiales y la matriz, otorgando asi mayor autonomia a la filial. En consecuencia,
cobra importancia la forma y direccién en que se lleva a cabo la transferencia y la difusién (TyD) de las
practicas de gestion del trabajo (PGT)6, influyendo en el desarrollo, crecimiento y competitividad de la firma
a nivel global y en sus filiales, ademds en el formato que adquieren las practicas a nivel global y local (Chiang
etal., 2016).

La convergencia de los cambios politicos, tecnoldgicos y organizativos ha impulsado un proceso de
transformacién que ha reconfigurado los lineamientos internos de las EMN y ha permitido cambios en la
légica de toma de decisiones, posibilitando la aparicién de enfoques novedosos y generando nuevas formas
de establecer PGT. De este modo, las relaciones entre la casa matriz y las subsidiarias han evolucionado de
un enfoque de control administrativo y directivas descendentes hacia formulaciones mas horizontales.

En la literatura, se reconoce que la TyD (consideran ambos términos como intercambiables) de PGT
se ha convertido en un imperativo empresarial moderno, donde se emplean pricticas més eficaces posibles
para alcanzar y mantener la competitividad (Ahlvik & Bjérkman, 2015; Evans, Pucik & Bjérkman, 2011;
Horwitz, 2011; Thomas & Lazarova, 2013). Esto implica no sélo la transferencia de practicas probadas desde
la casa matriz hacia sus filiales extranjeras, sino también la difusion de pricticas desarrolladas y consideradas
efectivas en una filial extranjera hacia la matriz y/o a otras filiales dentro de la red (Doz, Santos & Williamson,
2001; Edwards et al., 1999; Hockinget al., 2007). Asimismo, cada transferencia enfrenta su propio conjunto
de desafios y niveles de complejidad. Por ejemplo, en el caso de la TyD desde la matriz hacia las filiales, pueden
surgir diversas resistencias vinculadas a aspectos culturales, normativos e institucionales en los que se busca
su incorporacién (Ahlvik & Bjérkman, 2015; Bartram & Cregan, 2003; Edwards et al., 2005; Ferner et al.,
2001)

La relevancia de tomar a las EMN vy la transferencia de PGT se fundamenta, en primer lugar, en el
crecimiento excepcional de estas firmasy el correspondiente aumento en el nimero de sus filiales extranjeras
(Brenner, 2009; Birkinshaw & Prashantham, 2012), esto las posiciona como actores centrales para examinar
las formas adoptadas en la gestién y organizacién del trabajo, asi como el impacto a nivel local en donde
se encuentran instaladas. En segundo lugar, examinar la direccion existente en la TyD de las PGT, permite
analizar la autonomia que poseen las filiales y determinar la posicién que ocupan dentro de la EMN,
facilita comprender el proceso de toma de decisiones y evaluar hasta qué punto se incorporan practicas que
promueven los procesos de estandarizacién. En tercer lugar, es importante destacar que la gran mayoria de los
estudios sobre TyD de PGT se han llevado a cabo en paises occidentales (Chiang et al. 2016) lo que evidencia
una brecha en la investigacion con relacién a las filiales de paises latinoamericanos y en particular a las filiales
de Argentina.

Dado que la configuracién organizacional estd influenciada por diversos factores (Birkinshaw & Pedersen,
2009; Edwards etal., 2007; Ferner et al.,, 2001) se pretende establecer las relaciones existentes en torno a: i) el
pais de origen de la EMN; ii) el sector de actividad; iii) las 16gicas de control organizativo; iv) la presencia de
mecanismos intermedios de toma de decisiones; v) la internacionalizacién del drea de recursos humanos; vi) la
exposicion de cada filial al mercado mundial y vii) el grado de transnacionalizacién de la EMN, considerando
la cantidad de filiales en todo el mundo. Para lograrlo, se toma como enfoque las practicas recibidas y las
transferidas generadas por las filiales en relacién con las PGT, especificamente en los siguientes aspectos: 1)
salarios, liquidacion de sueldos y sistemas de recompensa; 2) involucramiento y fidelizacion de empleados;
3) sistemas de capacitacion y 4) précticas relacionadas con los sindicatos.

Este estudio se fundamenta en una investigacion empirica realizada a través de una encuesta a 83 filiales
de EMN, establecidas en Argentina. El objetivo es analizar el proceso de toma de decisiones en relacién con
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la adopcidn de pricticas de gestion en las filiales locales, tanto provenientes de otras filiales o la casa matriz,
como aquellas practicas locales que son transferidas a la casa matriz u otras subsidiarias.

Para alcanzar este objetivo, se utiliza como metodologia la técnica de Analisis Factorial de
Correspondencias Multiples (AFCM) que permite identificar diferentes grupos relacionados con la
transferencia de practicas de empleo entre las matrices y sus filiales. El AFCM se complementa con un analisis
de cluster, mediante el cual es posible diferenciar distintos grupos de firmas en funcién de la recepcion de
précticas por parte de las filiales, asi como del desarrollo y difusion de précticas de gestién desde la filial local
hacia otras filiales y/o la casa matriz.

Una vez que se han definido los grupos resultantes, se emplea el test de Chi cuadrado y residuos
estandarizados para establecer las relaciones estadisticamente significativas entre estos grupos y otras variables
que influyen en los procesos de TyD, tales como el pais de origen, el sector de actividad, el tamafio de la
firma, la integracién del drea de recursos humanos, el grado de transnacionalizacién, la existencia de servicios
compartidos dentro de la EMN y el nivel de ventas en el mercado interno.

MARCO TEORICO

2.1 La transferencia y difusién de pricticas de gestién del trabajo en Empresas
Multinacionales (EMN)

En los ultimos afios, se ha observado una amplia bibliografia académica que destaca la importancia
fundamental de la Gestién del Trabajo para las firmas (Almond, et al 2005; Belinzén et al. 2013; Delfini,
2020; Delfini & Erbes, 2012; Delfini & Roitter, 2007; Edwards, et al. 2005; Ferner et al 2011; Pudelko &
Harzing, 2008). Dentro de las EMN, la Gesti6n del Trabajo puede dar lugar a la estandarizacion de précticas
o seguir una légica de localizacién teniendo en cuenta diversos factores y circunstancias.

La estandarizacién en el contexto de las empresas multinacionales se refiere comunmente a la
homogeneizacién de las pricticas de gestién de las subsidiarias extranjeras en linea con las practicas de la casa
matriz. En contraste, la localizacién implica que las filiales adopten las practicas de gestion utilizadas por las
firmas nacionales en los respectivos paises de acogida (Pudelko & Harzing, 2008).

En el ambito de la Gestién del Trabajo, se observa que las EMN buscan lograr la estandarizacién mediante
la transferencia de practicas desde la matriz hacia sus filiales en el extranjero. Lo cual, intenta garantizar que
las practicas de gestién del empleo en las subsidiarias sean mas similares alas empleadas en el pais de origen que
alas précticas locales del pais anfitrién. Por otro lado, la transferencia de practicas de gestion a las filiales en el
extranjero se encuentra limitada por las diferencias en las caracteristicas culturales e institucionales, forzando
a las empresas multinacionales a localizar sus pricticas (Ferner & Quintanilla, 2002; Vernon & Rees, 2001).

Con relacién a las motivaciones que impulsan a las EMN a llevar a cabo transferencias de PGT, existen
diferentes corrientes que buscan explicar las causas detrds de la globalizacién de las formas de organizacion del
trabajo. En este sentido, se presentan diversas perspectivas que intentan analizar este fenémeno. La primera
de ellas se relaciona con la teorfa de Dunning (1980) y la cen- tralidad basada en recursos, considerando
que estas pricticas constituyen una fuente de ventajas de “Propiedad” o capacidades especificas de la firma
que pueden ser aprovechadas en diferentes mercados (Hymer, 1976). Ademds, estas practicas deben estar
alineadas con la estrategia general de la matriz y ser implementadas a través de las subsidiarias para lograr
una ventaja competitiva (Barney, 1991). No obstante, se sostiene que en la actualidad las EMN deben estar
abiertas a re- cibir practicas desarrolladas en otras filiales, més alld de aquellas iniciadas en las casas matrices
(Tregaskis et al., 2010; Thomas & Lazarova, 2013; Thory, 2008)

Otra corriente tiene como eje principal, la internacionalizacion, que se centra en la influencia del enfoque
estratégico de las multinacionales en la TyD de pricticas. Esto esta determinado por el grado en que las
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estrategias internacionales de las multinacionales se orientan hacia la integracion global “estandarizacién”
o hacia la capacidad local de las subsidiarias “localizacién” (Pudelko & Harzing, 2008; Rosenzweig, 2006;
Smaleetal., 2013). En el caso de la estandarizacién, se ha demostrado que las multinacionales buscan integrar
estrechamente sus operaciones globales mediante la estandarizacién de las précticas de gestion de recursos
humanos, transfiriéndolas desde la matriz hacia sus filiales. Como resultado, las practicas de empleo en las
filiales tienden a ser mds similares a las del pais de origen que a las de las firmas locales (Ferner et al., 2001;
Che Rose & Kumar, 2007). Tal énfasis en esta forma de transferencia implica que la casa matriz es menos
propensa a respaldar la difusion inversa desde las subsidiarias.

Por otra parte, la corriente de costo de transaccién se basa en el andlisis de costos-beneficios. En este
sentido, la transferencia de précticas desde la matriz hacia las subsidiarias se fundamenta frecuentemente en
la hip6tesis de que las EMN son organizaciones jerdrquicamente controladas que buscan alcanzar eficiencia
a nivel global. Por lo tanto, se llevan a cabo este tipo de transferencias de précticas de empleo con el
objetivo de mejorar la coordinacion (Budhwar & Sparrow, 2002; Martinez & Ricks, 1989) y promover el
aprendizaje organizacional mediante economias de escala y alcance (Schmitt & Sadowski, 2003). También
se busca fomentar una cultura corporativa comtn (Rosenzweig & Nohria, 1994; Smale et al,, 2013). No
obstante, es importante sefialar que la transferencia desde la matriz hacia las subsidiarias puede implicar
costos significativos (Teece, 1981) como recursos adicionales de capacitacion y un mayor tiempo de
implementacion en las subsidiarias. En contraste, la difusion inversa de las practicas de empleo desde las
subsidiarias hacia la matriz puede generar una variedad de beneficios organizacionales para la EMN en su
conjunto (Edwards & Tempel, 2010; Thory, 2008).

La teoria de dependencia de recursos destaca que existe una mayor probabilidad de que la matriz transfiera
las PGT alas filiales, cuando estas tltimas tienen un mayor grado de dependencia de la matriz, lo que facilita
el control (Martinez & Ricks, 1989; Myloni et al., 2007). Este proceso se desarrolla a través de mecanismos
formales de control, como la coordinacién internacional de recursos humanos. Sin embargo, también puede
haber situaciones en las que la matriz decida no transferir ciertas pricticas a las subsidiarias con el fin de
mantener el control sobre ellas (Chen, Chen, & Ku, 2012).

En el 4mbito de la teoria institucional, se plantea que tanto la matriz como las filiales estan sujetas a
diversas presiones institucionales que influyen en las précticas de empleo que deben implementar, adoptando
diferentes formas en funcion de la adaptacién requerida en diversos contextos (DiMaggio & Powell, 1983;
Rosenzweig & Nohria, 1994; Scott, 2013). Dentro de esta corriente se sostiene que las organizaciones que
operan en un mismo entorno (ubicacién) tienden a adoptar précticas similares y, por ende, se vuelven
isomorfas entre si (DiMaggio & Powell, 1983). Por otro lado, una cierta diversidad de préicticas dentro de
una multinacional puede resultar beneficiosa para las filiales individualmente, especialmente cuando imitan
las précticas de los competidores lideres a nivel local o global en el pais anfitrién (Rosenzweig, 2006; Wood
etal., 2014).

Los elementos antes mencionados constituyen marcos conceptuales utilizados para analizar las logicas
subyacentes a las transferencias de PGT en el contexto global de las EMN. Considerando estos marcos
como referencia, los estudios que examinan el comportamiento de las EMN en relacién con la TyD de
PGT han abordado diversos fenémenos, como la direccidn o sentido de la transferencia, las prdcticas especificas
transferidas, los roles desempenados por las unidades de transferencia, las PG T transferidas y difundidas, y como
el contexto del pais anfitrion afecta la transferencia y la difusion (Chiang et al., 2016).

En este sentido, se han realizado diversos andlisis para identificar las variables que podrian explicar estos
procesos, incluyendo el pais de origen de la EMN, el sector de actividad en el que opera, la antigiiedad de
la firma en el pais anfitridn, el nivel de transnacionalizacién de la EMN, el grado de control ejercido por la
matriz y el nivel de integracion global del 4rea de recursos humanos (Ferner et al., 2004; Ferner et al., 2011;
Belizén et al., 2013).
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2.2 Direccidn de las transferencias en las EMIN

Las PGT que son transferidas y difundidas pueden abarcar una amplia gama de aspectos incluyen- do la légica
de recompensas individuales, evaluaciones de desempeno, capacitacion e induccidn, organizacion del trabajo,
desarrollo profesional y participacién de los empleados, asi como aquellas vinculadas a las relaciones laborales
(Chiang & Birtch, 2012; Chiang & Birtch, 2010; Lunnan et al., 2005; Mellahi et al., 2016; Ortiz & Llorente-
Galera, 2008; Sayim, 2010; Vo & Stanton, 2011).

Dentro del contexto de las EMN, la direccién de la transferencia puede ser clasificada en tres tipos:
transferencia haciaadelante, cuando la casa matriz transfiere y difunde practicas hacialas filiales; transferencia
horizontal, cuando las practicas son generadas y transferidas entre las propias filiales; y transferencia invertida,
cuando las pricticas son desarrolladas por las filiales y la matriz adopta dichas précticas (Birkinshaw &
Pedersen, 2009; Chiang et al., 2016; Edwards et al., 2005). Los elementos relacionados con la direccién de las
précticas son de especial interés considerando su articulacién con el perfil de la multinacional a nivel global
y las filiales a nivel local. En este sentido, la transferencia hacia adelante tiene como objetivo asegurar un
proceso de homogeneizacién de practicas impuestas por las casas matrices, al tiempo que se ajustan al grado
de control ejercido por la matriz sobre sus filiales y centralizan la toma de decisiones en la matriz.

Este formato de transferencia ha sido predominante en el contexto de las EMN, sin embargo, en estudios
recientes se ha introducido el concepto de “reverse diffusion” / “difusion inversa” para comprender las
transformaciones que ocurren en relacién con las transferencias desde las filiales (Edwards & Ferner, 2004;
Edwards et al 2005). La idea misma de este concepto es establecer una diferenciacion de los argumentos
que sostienen una direccionalidad tnica en la imposicién de practicas de empleo y relaciones laborales, es
decir, la imposicidn de practicas desde la matriz hacia las filiales (Ferner, 1997; Whitley, 1999). Asimismo,
las transferencias realizadas entre las filiales estdn influenciadas por la intervencién de la casa matriz, que
también puede adoptar una prictica desarrollada en una filial. Este tipo de transferencia puede ocurrir en el
marco de una integracién de las gerencias de recursos humanos a nivel global y puede conducir a la difusiéon
de mejores précticas a nivel multinacional (Pudelko & Harzing, 2008).

Por otra parte, y mas alld de la naturaleza jerirquica que estas estructuras multinacionales pueden tener,
es posible observar la organizacién de la EMN en funcién de distintos niveles jerarquicos que pueden
establecerse en las firmas globales. Esto implica considerar el papel que una filial puede desempefiar en el
marco de la firma, ya sea asumiendo responsabilidades en la toma de decisiones a nivel regional o en relaciéon
con productos 0 servicios.

De acuerdo con lo anterior, los procesos de regionalizacién han generado la necesidad de una
reorganizacion territorial en las EMN y han conducido a estas firmas a llevar a cabo reestructuraciones a nivel
regional y a medida que se desarrollan los negocios en este nivel han establecido estructuras organizativas
regionales en las cuales una filial asume el rol de coordinadora (Rugman & Verbeke, 2004). En consecuencia,
es de esperar que las unidades de las EMN dentro de una regién determinada evolucionen de manera similar
y sean responsables de coordinar y/o generar transferencias de pricticas (Brewster, 1993; Scholz & Bohm,
2008; Weinstein & Obloj, 2002).

2.3 Factores que inciden en la transferencia y difusién de pricticas de empleo

Las modalidades de transferencia y difusion de PGT pueden estar sujetas a la influencia de una serie de
factores, los cuales han sido resumidos en la literatura especializada como variables explicativas. Estas variables
incluyen el pais de origen dela EMN, el sector de actividad en el que opera, las légicas de control organizativo,
los regimenes institucionales del pais de acogida, la existencia de instancias intermedias de toma de decisiones,
la integracion internacional del drea de recursos humanos, la exposicion al mercado mundial de cada filial
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y el grado de transnacionalizacién de la EMN en términos de numero de filiales que posee a nivel mundial
(Edwards et al., 2019; Ferner et al., 2011; Festing & Tekieli, 2018; Pudelko & Harzing, 2007; Zhu, 2019;
Zhu etal., 2014).

El pais de origen de una EMN juega un papel fundamental en la explicacién de la direccién y el sentido
de las transferencias, dado que puede influir en el grado de control y centralizacién ejercido por la casa
matriz sobre las filiales, asi como en el nivel de autonomia delegado a las subsidiarias en la generacién de
practicas de empleo (Almond et al., 2005; Edwards & Ferner, 2004; Fenton-O’Creevy et al., 2008; Ferner
et al,, 2011; Myloni et al. 2007; Pudelko & Harzing, 2007; Zhu, 2019). Edwards et al. (2006) observan
que las filiales a menudo enfrentan presiones del centro corporativo para adoptar las préicticas del pais
de origen. Las investigaciones realizadas también han revelado que las EMN estadounidenses tienden a
transferir practicas de gestién a sus filiales con la intencién de que sean aplicadas sin cambios significativos
(Ferner et al. 2004; Hamill, 1984; Harzing, 1999). En este sentido, Almond et al. (2005) sostienen que las
empresas norteamericanas tienden a estar mas estandarizadas, formalizadas y centralizadas en relacién con
la formulacién de politicas internacionales, en comparacién con las EMN de otras nacionalidades. Por otro
lado, se ha observado que las empresas europeas son menos centralizadas y concentran menos el poder de
decision en la casa matriz, lo que favorece la difusion invertida de practicas de empleo y su horizontalizacion
(Hamill, 1984; Sageder & Feldbauer-Durstmiiller, 2018; Singh et al., 2016).

Los estudios realizados en diferentes paises europeos resaltan la importancia de considerar el sector como
un factor central para explicar el cardcter de las transferencias de précticas de empleo (Bechter, etal, 2012). Al
respecto, el sector industrial presenta ciertas complejidades que conducen a un mayor nivel de centralizacion
en la toma de decisiones y, por consiguiente, a una buisqueda de estandarizacién de pricticas lo que implica
procesos de transferencia hacia adelante (Myloni et al., 2007).

Otro factor relevante se relaciona con el tamafio y la dispersion geografica de la EMN. Se ha demostrado
que las grandes multinacionales ponen un mayor énfasis en los controles en comparacién con las pequenas
empresas multinacionales (Borkowski, 1999; Kihn, 2008). En esta direccion, Bélanger et al. (2013) sostienen
que la EMN tiene que idear estructuras y redes organizacionales para interactuar con numerosas subsidiarias
ubicadas en diferentes contextos locales, con el objetivo de lograr una coordinacion eficiente. Por lo tanto,
a mayor amplitud y extensién de la EMN, mayor serd la necesidad de control. En consecuencia, se puede
suponer que a medida que una EMN se expanda a nivel global se incrementara la importancia del control y
la centralizacién de la gestién serd mucho mas importante frente a la necesidad de avanzar hacia un proceso
de homogeneizacion.

Tomando en consideracion los elementos senalados, se pueden formular una serie de hipdtesis para
puntual de las filiales argentinas:

Hipétesis 1.a: la direccién que toman las transferencias de practicas de empleo estdn relacionadas con el
pais de origen, siendo en las empresas de EE UU donde prevalece el sentido hacia adelante y en las europeas
la difusién invertida u horizontales.

Hipétesis 1. b: las filiales argentinas vinculadas al sector manufacturero reciben un mayor numero de
précticas de empleo provenientes de la casa matriz en comparacién con las practicas generadas y transferidas
internamente.

Hipdtesis 1.c: existe una asociacion positiva entre el tamano global de las EMN y la transferencia hacia
adelante en las filiales argentinas, independientemente del pais de origen de la empresa.

Hipétesis 1.d: las filiales locales en Argentina que forman parte de EMN altamente transnacionalizadas
tienen una menor probabilidad de transferir sus précticas de empleo hacia otras filiales o casas matrices.
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2.4 Relaciones entre filiales y nivel de transnacionalizacién de la EMN

Las transferencias de practicas de empleo pueden ser ejecutadas desde la casa matriz o desde aquellas firmas
que poseen niveles intermedios de toma de decisiones como una filial que concentra las decisiones regionales
o aquellas que lo hacen en relacién con productos o servicios (Ferner et al., 2011). En el caso de EMN
diversificadas y ampliamente extendidas a nivel global, es comun encontrar estructuras organizacionales
intermedias que dividen la firma en subunidades responsables de controlar un conjunto de filiales y
encargadas de transferir y difundir las PGT. Este elemento conforma una transferencia hacia adelante e
inhibe la creacién y difusién de practicas en las filiales (Belizon et al., 2016; Ferner et al., 2011; Zhu,
2019). Asimismo, las EMN que cuentan con servicios compartidos en diferentes areas tienen una mayor
probabilidad de utilizar un formato de transferencia hacia adelante.

Dentro de las perspectivas que buscan analizar el proceso de transferenciay difusién de PGT es importante
considerar el cardcter internacional que asume la gestién de recursos humanos, a razén del papel importante
que desempena en la difusién de la cultura corporativa a nivel global actuando como un “aglutinante
corporativo” (Evans, 1992). Se sostiene que a medida que se logra un mayor grado de integracién de la gestion
de recursos humanos es de esperar que se produzca una transferencia de practicas desde el centro corporativo
hacia las demds unidades, lo que impulsa la adopcién de pricticas globales (Edwards et al., 2013; Ferner et
al, 2011).

Otra dimensidn relevante presente al observar las 16gicas de transferencia de PGT en ENM es la estrategia
adoptada por la EMN con respecto a sus filiales en términos de orientacién comercial. Algunos estudios han
demostrado que “la incidencia de la matriz sobre las subsidiarias serd mayor en los casos en que se desarrolle
una competencia a nivel mundial y menor cuando esa competencia sea a nivel local” (Delfini, 2011, p.175).
En este sentido, las firmas cuyas estrategias se centran en obtener rentas locales a través del mercado interno
del pais de acogida tendran mayores posibilidades de generar practicas vinculadas a ese pais y transferir al
resto de las subsidiarias, en contraste con aquellas que buscan obtener rentas a través de las exportaciones
y estdn sujetas a la competencia internacional. En esta linea, las filiales de las EMN pueden clasificarse
segun su estrategia local y su vinculacién con el mercado de la siguiente manera: a) estrategias orientadas
al mercado interno; b) estrategias orientadas al mercado interno con una baja orientacién exportadora; c)
estrategias diversificadas, en las que un alto porcentaje de sus ventas corresponden a exportaciones (Lépez
& Chudnovsky 2001).

A continuacidn, se presentan las hipétesis formuladas con base en estas evidencias:

Hipdtesis 2.a: la existencia de niveles organizacionales intermedios entre la filial y la casa matriz, como
divisiones o filiales regionales, contribuye a un predominio de las transferencias hacia adelante.

Hipétesis 2.b: la integracion dentro de la EMN a través de un 4rea internacional de recursos humanos se
asocia positivamente con las transferencias hacia adelante.

Hipétesis 2.c: las EMN que cuentan con servicios compartidos implementan estrategias de TyD hacia
adelante.

Hipdtesis 2.d: las filiales con altos niveles de exportacidn se asocian positivamente con transferencias hacia
adelante.

I11. METODOLOGIA

El presente analisis se enmarca en una metodologia de investigacién cuantitativa basada en los resultados
de una encuesta aplicada a 83 filiales de EMN en Argentina entre los afios 2016 y 2017. La encuesta
estuvo dividida en seis bloques: el primer bloque, permitié recopilar informacién general sobre la empresa
(razén social, actividad, inicio de actividades, pais de origen del principal inversionista, cantidad de filiales y
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empleados a nivel mundial, distribucién de empleados a nivel regional, division regional para las operaciones,
concentracién de decisiones a nivel regional, cantidad y distribucién de empleados, plantas y oficinas
comerciales en la filial argentina). Los siguientes bloques permitieron recopilar informacién sobre la filial
argentina: caracteristicas del empleo, relaciones laborales, organizacién del trabajo, gestion de actividades y
gestion de recursos humanos, este tltimo, se estructurd en funcién de la EMN y de la filial.

Para llevar a cabo el trabajo de campo, se recopilé informacidn sobre las filiales y subsidiarias locales de las
EMN que operan en Argentina permitiendo la posterior aplicacion de la encuesta en las instalaciones de las
firmas definidas en el estudio. Se determiné como criterio la participacién de gerentes de recursos humanos
de filiales con una plantilla de mas de 20 empleados con el fin de obtener respuesta sobre la inclusién.

La selecciéon de las firmas se llevd a cabo mediante una estratificacién basada en el sector de actividad, sin
embargo, esta seleccién no representa una muestra probabilistica. En consecuencia, la muestra es ttil para
analizar las caracteristicas de la subpoblacién de firmas seleccionadas y no puede extrapolarse los resultados a
toda la poblacién. Considerando que no se conoce el grado de representatividad de la muestra ni el margen
de error asociado a las estimaciones. Aun asi, esta investigacién proporciona un valioso aporte en un drea
tematica que se presenta como un espacio de vacanciaen la Argentina7.

Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos y optimizar el andlisis se empleé la técnica de Analisis
Factorial de Correspondencias Miltiples (AFCM)8. Esta técnica permite identificar distintos grupos con
relacién a las transferencias de préacticas de empleo entre las matrices y sus filiales. El AFCM se complement6
con un andlisis de cluster o clasificacion mediante el cual fue posible diferenciar grupos de firmas en funcién
de la recepcion de précticas por parte de las filiales o a la generacién y difusion de practicas de gestion desde la
filial local hacia otras filiales o la casa matriz. La conformacion de los distintos grupos no se debe a relaciones
o dependencias causales entre las variables consideradas sino a la distribucién de las categorias de dichas
variables entre las firmas, lo que permite su similitud o diferencia.

Una vez se definieron los grupos como resultado de AFCM se aplicé el test de Chi cuadrado y residuos
estandarizados9 para determinar la existencia de relaciones estadisticamente significativas entre los grupos
conformados y otras variables que pueden incidir en los procesos de TyD. Estas variables incluyen el pais de
origen, la actividad econdmica, el tamano de la firma, la integracién del drea de recursos humanos, el grado
de transnacionalizacion, la existencia de servicios compartidos dentro de la EMN, la existencia de divisiones
regionales y el nivel de ventas al mercado interno.

Para la construccién de los grupos, se consideraron cuatro variables dicotémicas relacionadas con las
précticas recibidas por la filial argentina desde la casa matriz en los tltimos tres afos. Como también, cuatro
variables relacionadas a la TyD de practicas desarrolladas en la filial argentina y transferidas a otras filiales o
a la casa matriz. Las variables comunes para ambas direcciones fueron: 1) practicas vinculadas con salarios,
liquidacion de sueldos y sistemas de recompensa; 2) pricticas de involucramiento y fidelizacién de empleados;
3) sistemas de capacitacion; 4) practicas relacionadas con los sindicatos.

La distribucién de la muestra es relativamente equitativa en distintos sectores de actividad con un 48%
correspondiente al sector industrial y el 52% restante distribuido en los sectores de comercio y servicios. La
cantidad promedio de empleados en las filiales argentinas incluidas en la muestra fue de 1,228. Asimismo, las
firmas encuestadas se dividieron en dos categorias: firmas de EE UU (40%) y firmas de otras nacionalidades
(60%). También se consideré como factor relevante el tamafio a nivel mundial, considerando el nimero de
empleados, entre las cuales se destacan las mas grandes (mds de 30000 empleados) que representaron el 36%
de la muestra.

Con relacién al indicador del nivel de transnacionalizacién se consideraron tres categorias: “Regional” que
indica que la EMN concentra 60% o mds de los empleos en una sola region, “Bi regional” que implica que el
40% o mas de los empleos es compartido por dos regiones y la “T'ransnacional” cuando 40% de los empleos
o més es compartido por tres o mds regiones.
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Por otra parte, se analiz6 la existencia de practicas de “servicios compartidos” dentro de la EMN abarcando
diversas dreas que pueden llevar a cabo estas practicas. En cuanto a la integracién de “recursos humanos” se
evalu6 en qué medida el drea de recursos humanos estd integrada a nivel mundial desde un nivel de separacion
por pais anfitridn hasta posiciones de integracion total. Asi mismo, se consideré la presencia de “divisiones
internacionales” en el funcionamiento de las EMN en donde se concentran las decisiones a nivel regional
o de producto. Se incorpord la categoria de que estas divisiones pueden estar ubicadas en Argentina, lo
cual puede tener un impacto en las transferencias de practicas a otras filiales o la casa matriz. También, se
considera en funcién de los elementos esgrimidos anteriormente, la direccién de las ventas. Para lo cual, se
establecieron tres categorias, la primera cuando el 100% de las ventas se destina al mercado interno, la segunda
“predominantemente internas” cuando las ventas de la filial local al mercado interno representan entre 60%
y 99% de las ventas totales y la tercera categoria “diversificadas exportadoras” cuando las exportaciones de
estas firmas superaban el 41% de su facturacion.

Estos elementos, en su conjunto permitieron, ampliar el analisis y la comprensién de los procesos de
transferencia y difusién de las PGT en las filiales y subsidiarias de las EMN.

IV. D1SCcUSION DE RESULTADOS

Al basarnos en las variables utilizadas para la construccién de los grupos con relacién a los indicadores
seleccionados para comprender las légicas de la TyD de pricticas de empleo se observa que en términos
generales en las firmas seleccionadas existe transferencia tanto hacia como desde Argentina a otras filiales o
casa matriz. Asimismo, existe una baja incidencia de elementos institucionales en dichas transferencias, como
aquellas relacionadas a los sindicatos. Sélo 5% de las EMN realiza transferencias de este tipo de practicas
hacia Argentinay solo el 4% desde la filial local hacia la casa matriz. Otro elemento para destacar es que entre
las précticas con mayor difusién hacia la filial Argentina se encuentran aquellas relacionadas con politicas
de involucramiento y fidelizacién de empleados alcanzando un 56% de las practicas transferidas. En menor
medida, se observa la difusién de practicas de capacitacién con un 54%. En cuanto a las practicas transferidas
desde la filial local hacia otras filiales o la casa matriz la capacitacién es la que representa un mayor nivel de

difusién alcanzando un 34% (Tabla 1).

TABLA 1
Transferencia de précticas hacia y desde la filial argentina
por categoria para el cluster sobre el total de empresas

Transferencia Salarios, olucrs Salarios, e
difusion d liquidacion L e liquidacion e
y _1 u.swn < e - miento y DT Politicas EEp——— miento y T Politicas
practicas 27" fidelizacion I hacia los o " fidelizacion . ‘.[f. hacia los
y sistemas itacion o y sistemas itacion O
5 de emplea- sindicatos | - de emplea- sindicatos
de recom- i de recom- )
dos dos
pensa pensa
Total de
empresas 43 56 54 5 15 27 34 kS

Elaboracién propia.

Siguiendo con el andlisis de cluster y la configuracion resultante de grupos homogéneos se observa que
una proporcidn significativa de firmas se clasifica como “auténomas” (44%). Estas firmas se caracterizan
especificamente por no haber recibido PGT en los ultimos tres afios, ni haber desarrollado practicas
transferibles en el mismo periodo (Tabla 2).
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TABLA 2
Analisis de claster: configuracion resultante de grupos homogéneos
. TyD hacia Difusion
Autonoma Adelante inversa
Variables Activas / % De cada Grupo conformado 44% 41% 15%

Transferencia de practicas hacia Argentina

Salarios. liquidacién d 1d ist d Mo recibio Recibio

alarios, liquidacion de sueldos y sistemas de recompensa (75%) (629%)
] S Norecibid  Recibio
Involucramiento y fidelizacion de empleados (84%) (97%)

No recibid Recibid

Capacitacion (81%) (94%)
Politicas hacia los sindicatos. I?EC'bm
(25%)
Transferencia de practicas desde Argentina

Sobre los salarios, liquidacion de sueldos y sistemas de No Envid No envid Envid

recompensa (100%) (100%) (100%)

Involucramiento y fidelizacion de empleados &3;?“0 Envid (83%)
oo No Envio e

Capacitacion (83%) Envio (75%)

Politicas hacia los sindicatos.

Elaboracién propia

El segundo grupo que constituye 41% de los casos se ha denominado “TyD hacia adelante” considerando
que estas filiales reciben PGT de la matriz. Este grupo se caracteriza por haber adoptado précticas vinculadas
con la remuneracién (62%), el involucramiento y fidelizacién del personal (97%), ast como la capacitaciéon
(94%). Sin embargo, no han transferido précticas relacionadas con los salarios (100%). Por su parte, el tltimo
grupo denominado “Difusién Inversa” comprende el 15% de las firmas encuestadas. Este grupo se destaca
por haber transferido practicas relacionadas a los salarios (100%), el involucramiento y la fidelizacién de los
empleados (83%) y la capacitacidn (75%). Ademds, han recibido un 25% de practicas relacionadas con los
sindicatos.

Enun primer avance analitico, es importante destacar que existe un grupo significativo de filiales que gozan
de cierta autonomia para implementar sus politicas de gestion del trabajo, sin necesidad de adoptar politicas
provenientes de la casa matriz u otras filiales. Por otro lado, con relacién al segundo grupo identificado se
observa que estas firmas buscan establecer un proceso de homogeneizacién de practicas extendido desde la
matriz hacia otras filiales (Brenner, 2009; Edwards y Ferner, 2004; Edwards et al., 2005; Martinez & Jarillo,
1991).

Al considerar el conjunto de las variables de referencia se pueden observar asociaciones entre el claster al
que pertenecen las filiales y el pais de origen, el tamafo a nivel mundial, el nivel de transnacionalizacién, los
servicios compartidos y la direccién de las ventas (Tabla 3).
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TABLA 3
Relaciones observadas entre claster de TyD y variables de referencia.
. Cluster Media
‘L::IESIL]LI:';ldlL Categorias TV haci Muestral N
: Auténoma . 2C3  pifusién en %
Adelante
4 EEUU 43 47 8 (***) 40 33
Pais de origen **
Otros 57 53 A G0 50
Industria ol 41 58 45 40
Actividad
Servicio /comercio 49 59 42 52 43
Hasta 7000 4[) *kx 113 ford | 42 29 24
Tamafio Mundial ¢ 7001y 30000 30 44 25 35 29
Mas de 30000 30 44 * 33 36 30
Hr:ginnal D4 ** 35 33 <4 36
n’;ggﬂ:ﬁ:;:;ﬁ, Bi-Regional 29 27 50 31 26
Transnacional 16 (*) L 17 25 21
Servicios Si 38 (¥%) 62w 33 47 39
compartidos ** No G2 * 3B(*¥) 67 53 44
Separada 32 18 (*) 33 26 22
l:;;:fr ;:ﬂl]_?ﬁl Parcialmente Integrada 20 35 50 * as 29
]ntcgrada 38 47 * 17 (**) 39 32
TABLA 3
Relaciones observadas entre claster de TyD y variables de referencia.
No tiene 32 27 17 28 23
Dlvﬂg;ﬁ:;er— Tiene en otros paises 46 59 42 50 42
En Argentina 22 14 (*) 4] ** 22 18
Mercado Interno al a0 42 49 41
D, 1 = = =]
Direcciéndelas ~ ©redominantemente 30 47 ** 25 36 30
Ventas ** Internas

Diversificadas/

G D (kR A ek c p
Exportadoras 13 3 (F**) 33 15 12

Nota: con los asteriscos se especifica el grado de significatividad de las relaciones existentes entre las
variables y entre las categorias de estas: * al 10%; ** al 5%:; *** al 1%. Los asteriscos entre paréntesis indican
que la relacion entre las categorias de las variables es negativa. El colocado junto a la variable corresponde la
asociacion entre variables (Chi?). Fuente. Elaboracion propia.

De esta forma al examinar el comportamiento de las diferentes categorias de las variables e indicadores
se pueden identificar algunos rasgos distintivos de las filiales locales. Por ejemplo, con relacion al pais de
origen de la EMN se observa una sobrerrepresentacién de las firmas de “otros paises” en comparacién con
la media (92 vs 60) en el caso de la “difusién inversa”. Por el contrario, las filiales de origen estadounidense
muestran una “difusién inversa” por debajo de la media (8 vs 40). En este sentido, aunque no existe una
relacién significativa entre las transferencias hacia adelante y las filiales de EE UU, se puede apreciar que este

65



EcoNoMiA Y ADMINISTRACION, 2023, voL. 15, NUM. 2, ENERO-DICIEMBRE, ISSN: 2219-6722

proceso se desarrolla entre las firmas de otros paises, especialmente las de Europa, cercano a lo planteado en
la hipédtesis (Sageder & Feldbauer-Durstmiiller, 2018; Singh et al., 2016).

En relacion con la actividad econdmica, no se han encontrado diferencias significativas entre las categorias
utilizadas. Sin embargo, es importante destacar que las industrias tienden a desarrollar practicas que pueden
ser transferidas ala EMN en un porcentaje del 59%. Este hallazgo contrasta con las formulaciones habituales
al no encontrarse evidencias que respalden la idea de que las firmas industriales desarrollen mayormente
procesos de “T'yD hacia adelante” en comparacién con “la difusién inversa”.

En el caso del tamano a nivel mundial, se ha observado una relacién significativa entre las variables. Lo
cual, indica que existen relaciones significativas entre las categorias. Se observa que las firmas mds pequenas se
encuentran sobrerrepresentadas entre aquellas que tienen mayor autonomia (40 vs 29), por otro lado, tanto
las medianas firmas como las mas grandes superan la media de sus respectivas categorias en lo que respecta
a la “TyD hacia adelante” (44 vs 35 y 44 vs 36). En esta misma direccidn, las categorias correspondientes
al nivel de transnacionalizacién, muestra comportamientos similares al tamafo. En este sentido, las firmas
clasificadas como “regionales” estdn sobrerrepresentadas en la categoria de “autonomia” (54 vs 44) mientras
que las firmas “transnacionales” se encuentran sobrerrepresentadas la categorfa “TyD hacia adelante” (38 vs
25).

Con relacién alos servicios compartidos, se observa que las firmas que desarrollan TyD hacia adelante estdn
sobrerrepresentadas entre aquellas que poseen este tipo de servicio superando la media establecida (62 vs 47).
Por otro lado, entre las firmas auténomas se encuentran sobrerrepresentadas aquellas que no cuentan con
servicios compartidos. En este sentido, este hallazgo respalda la hipétesis planteada con lo cual se evidencia
que aquellas firmas que tienen integrados los servicios compartidos tienden a desarrollar TyD hacia adelante.

En cuanto a la integracién del 4rea de RRHH, si bien no se encuentra una asociacion significativa entre
las variables se observa que las firmas que estdn integradas a nivel internacional estan sobrerrepresentadas en
términos de TyD hacia adelante, mientras que se encuentran subrepresentadas con relacion a la media en lo
que respecta a la difusién inversa (17 vs 39). Estos resultados respaldan la hipétesis planteada indicando que
cuando el drealocal de RRHH estd integrada a nivel internacional, tiene menos autonomiay es a través de esa
integracion que se llevan a cabo las transferencias hacia adelante (Edwards et al., 2013; Ferner et al., 2011).

En torno a la existencia de divisiones internacionales, si bien existe una relacién significativa entre las
variables se puede destacar que cuando la filial concentra las decisiones a nivel regional y se encuentra ubicada
en Argentina, existe una sobrerrepresentacion en cuanto a la difusién inversa de practicas del trabajo (41 vs
22). Aunque esta relacién no se vincula directamente con la hipétesis planteada se puede sostener que la filial
que concentra las decisiones a nivel local posee una mayor autonomia y capacidad para expandir sus PGT
a otros paises.

Por tltimo, considerando la direccién de las ventas de la filial se observa una sobrerrepresentacion de firmas
cuyas ventas son predominantemente internas entre aquellas que desarrollan TyD hacia adelante, mientras
las firmas exportadoras y/o diversificadas estdn sobrerrepresentadas en la difusion inversa de practicas (33 vs
15). Estas relaciones significativas no muestran una clara correspondencia con la hipétesis planteada, dado
que las firmas con mayores niveles de exportacion tienden a generar practicas que luego se difunden en la
EMN mientras que aquellas cuyos ingresos estin menos vinculados a las exportaciones se acercan més a la
nocién de TyD hacia adelante.

V. CONCLUSIONES

El presente estudio revela que la TyD de PGT no se limita a un solo sentido, sino que ocurre en
ambas direcciones, siendo influenciada por variables como el pais de origen, el tamano de la empresa, la
transnacionalizacion, los servicios compartidos y la direccion de las ventas. Ademds, se destaca la existencia
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de grupos de filiales auténomas, filiales con TyD hacia adelante y filiales con difusién inversa cada uno con
caracteristicas distintivas en cuanto a las practicas transferidas.

Al analizar las variables planteadas para la construccién de los grupos y comprender las logicas de la
TyD de précticas de empleo se observa que en las firmas seleccionadas existen transferencias desde y hacia
Argentina en filiales o casa matriz. Sin embargo, se evidencia una baja incidencia de aspectos institucionales
en estas transferencias, como las vinculadas con los sindicatos. Por su parte, se destaca que las practicas de
involucramiento y fidelizacién de empleados son mas difundidas hacia la filial argentina, seguidas de las
précticas de capacitacion, siendo esta tiltima, la prictica més difundida desde la filial local hacia otras filiales
o la casa matriz, lo cual sugiere que paralas EMN es importante la retencidn, la circulacién del conocimiento
y el desarrollo de las habilidades de sus empleados.

Sobresale la existencia de un niimero importante de filiales locales que gozan de autonomia para establecer
las PGT. En este sentido, se contradice con la bibliografia convencional sobre TyD de practicas (Gunnigle et
al., 2007; Lamare, et al, 2009; Kahancova, 2007, Pudelko & Harzing, 2008; Thomas & Lazarova, 2013) que
sugiere que estas filiales pueden abordar con cierta autonomia el operatorio local. De esta forma, este grupo
de firmas pueden estar arraigadas a las formas locales de desarrollo de PGT adoptando enfoques similares a
los de las firmas competidoras locales y sus desarrollos (Rosenzweig, 2006; Wood et al., 2014).

Tomando conjuntamente los indicadores de tamano y nivel de transnacionalizacién se observa una
fuerte asociacién con las hipétesis sostenidas tomando en cuenta que las grandes firmas y aquellas
transnacionalizadas tienden a recibir PGT provenientes de sus matrices. No obstante, es importante destacar
que las firmas de menor tamafo y de carcter regional muestran un comportamiento bastante auténomo,
aunque no se han destacado por promover practicas que puedan ser transferidas a otras instancias de la EMN.

Losresultados refuerzan laidea de quela presencia de servicios compartidos en una empresay la integraciéon
del dreade RRHH a nivel internacional se asocian con un mayor desarrollo de TyD hacia adelante. Asimismo,
muestran que las firmas con una mayor transnacionalizacién tienden a recibir PGT provenientes de sus
matrices y las firmas exportadoras y/o diversificadas se inclinan mds hacia la difusién inversa de practicas.
Por su parte, se observo, tomando como ejemplo el caso de la filial argentina, que la concentracién decisional
posibilita mayor autonomia, el desarrollo y transferencia de PGT.

Finalmente, el presente estudio ofrece un aporte sustancial al campo de la Gestion del Trabajo en el
contexto de las EMN al proporcionar nuevas perspectivas y desafiar algunas concepciones convencionales
con relacién ala TyD de PGT. Los hallazgos presentados constituyen un insumo relevante que sirve como
base para investigaciones futuras con el propdsito enriquecer la literatura existente.

VII. ANEXOS

Encuestaa empresas multinacionales en Argentina
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1.1.

BLOQUE L. INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Datos generales de la empresa

B, Mombre o
razon social
. Direccidn

. Localidad

e, Afio de inicio
e actividades
E1l Argentina

l2. Actividad
principal de la
EInpress.

I Pais de
porigert del
principal
LIIversionista

1.2.

d. Telefono

f Afio de
COTPra o
fusion (si
corresponde)

I
Localizacidn
de la casa
matriz

Senale la cantidad de filiales y de empleados a nivel mundial con los que cuenta la EMN?

. Filiales

. Empleados
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1.5
¢Cdémo se encuentran distribuidos los empleados de la EMN a nivel regional?

Empleados

a. MERCOSUR

b. NAFTA

c. Resto de Ameérica Latina

d. Europa

e Asia

f Resto

TOTAL % 100%

1.4.
Esta empresa, ¢tiene divisiones regionales para sus operaciones?

B, 51

. o

Pase ala pregunta 1.6

1.5.
<En qué pais se encuentra la filial que concentra las decisiones a nivel regional?

Importar imagen
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1.6
Por favor, senale la cantidad de empleados y de plantas, establecimientos u oficinas
comerciales con los que cuenta la filial argentina, para cada uno de los afios considerados

2014 2016
. Empleados

. Flantas, Establecimientos u
ficinas cornerciales

1.7
¢Como se encuentran distribuidos los empleados y las plantas,
establecimientos u oficinas comerciales de la filial argentina?

Prowincia Flantas,
Empleados Establecimuientos

comerciales, u
oficinas
comerciales

B. Capital

. GBA

. Frovincia de

Es. As.

i, Santa Fe

. Cordoba

f. Resto

TOTAL 100% 1008%

BLOQUE 2. CARAVTERISTICAS DEL EMPLEO EN LA FILIAL ARGENTINA

2.1.
:Puede definir el Area o Actividad de mayor niimero de empleados (AMNE)? Incluya en la definicién
de este grupo solamente al personal operativo que lo integra (excluya gerentes y mandos medios)

Irnportar irmager
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2.2.

Senale la cantidad de empleados contratados por la empresa en los tipos de modalidades listados. Por
favor, presente esta distribucion tanto para el total de la empresa como para los empleados del AMNE

Modalidad de contratacion

Total, de la

empresa

AMNE

a. Contrato por tiempo indeterminado

b. Personal de agencia

L
c. Otras formas de contratacion

d. Total

* Incluye a personal contratado por tiempo determinado, personal sin relacién de dependencia y otras formas contractuales

2.3.
¢Cudntas horas semanales promedio trabajan los empleados de la EMN en Argentina?

Horas
Bernanales

F. Hasta 40hs.

. Eritre 40 v
451S.

Ic. Mas de
45hs.

AdrministrativosAMNE
¥ 0 personal
de apoyo

2.4
¢Puede indicarnos la modalidad de trabajo predominante para cada uno de los siguientes grupos?

urnos

CTurnos
oS

. Turnos
Otativos

AdministrativosAMINE
¥ |0 personal
de apoyo
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BLOQUE 3. RELACIONES LABORALES - FILIAL ARGENTINA

3.1.
¢Qué PORCENTAJE del personal se encuentra bajo Convenio Colectivo de
Trabajo (CCT) y qué PORCENTAJE se encuentra afiliado a un sindicato?

Eajo  Afiliados
T

.Totalde la

TIPresa

. Empleados

e AMNE

*Son aquellos empleados o trabajadores que sin estar necesariamente afiliados a un sindicato son
cubiertos por un Convenio Colectivo de Trabajo (incluye a los que estn afiliados y no, a un sindicato)

3.2
¢Hay delegados sindicales en la filial argentina?

A. 51

. Mo

Pase ala pregunta 3.4

3.3.
¢Cudles son los motivos por el cual no hay delegados?

BAOtivos 51 Mo

A. Por al tamafic de la empresa

. Por desinterés del personal

. Porque es politica de la Matriz

. Porque es politica de 1a filial

E. Porque se negocia directaments con la
dirigenicia de rama o actividad
f Otros fespecifique).

Pase ala pregunta 3.7
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:Qué cantidad de delegajét'hay en la filial argentina?
Cantidad de delegados
a. Hombres
b. Mujeres
c. Total
3.5

¢Puede mencionarnos cudl/es son los principales sindicatos que intervienen en la empresa?

Mombre del sindicato

3.6.
Sila empresa cuenta con més de un establecimiento, indique si cuenta con delegados en:

1En todos los
Stablecinmientos
) En algunos
Stablecimientos

3.7
¢Qué tipo de CCT de trabajo rige para los trabajadores de la empresa?

1po de CCT
. Por Empresa

. Por Actividad JRama
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3.8.
¢Cdémo describiria la politica gerencial predominante de la filial
argentina con respecto a la representacion de los trabajadores en relacion
con los siguientes temas? Marcar lo que corresponda para cada caso

ASpeCtos Decide  Negocia con los
la representantaes grermiales
empresa v/o de los trabajadores

B, Crganizacidn v
rontenido del trabajo
b, Jornada, pausas y
tiermnpo de trabajo

. Esquerras de pagos
Fariables

1. Categorias
profesionales

. Salarics

f. Capacitacion del
[ersorial
7. Otras especifique)

3.9.

¢Cdémo considera que es la actitud predominante del sindicato del AMNE con relacién a la empresa?

ctitud
indical
. Cooperativa

. Conflictiva
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5.10

En el ultimo ano ¢existi6 algtn tipo de reclamo o conflicto* colectivo por parte de los

empleados y/o sus representantes gremiales, relacionado con los siguientes motivos?

Motivos

Si

No

a. Salariales

b. Recategorizacion

c. Pase a planta de la empresa de tercerizados

d. Despidos

e. Horario de trabajo

f. Intensidad del trabajo

g. Otros (especifique)

*Se entiende por reclamo y/o conflicto aquellas manifestaciones que se expresan en Paros,
huelgas, quite de colaboracion, Trabajo a reglamento, Cortes de calles, toma de empresa

BLOQUE 4. ORGANIZACION DEL TRABAJO - FILIAL ARGENTINA

4.1.

¢Cdémo se encuentra organizado predominantemente el proceso de trabajo en el AMNE?

IConcepto

IDpCion

A. Se organiza el trabajo de
rmanera individusl

. Se organiza €l trabajo en
élulas jequipos

Pase ala pregunta 4.4
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4.2
Si el trabajo en el AMNE se organiza predominantemente en equipo, especifique
el porcentaje de los trabajadores que desarrolla sus actividades bajo esta modalidad.

Irnportar irragen

4.3
Senale cudles de las siguientes funciones son desempenadas dentro de los equipos de trabajo del AMNE

Funcion si No

a. Desarrollo de actividades operativas

b. Elaboracion de programas de actividades

c. Definicion de indicadores para el seguimiento de las actividades

d. Seguimiento de las actividades a través de indicadores

e. Disefio, mejora v desarrollo de productos o procesos

f Asignacion de tareas entre los miembros del equipo

g Control de calidad

h. Identificacion de problemas

1. Resolucion de problemas

. Otras (especifique).

4.4.
Los empleados del AMNE, ¢rotan habitualmente entre diferentes puestos de trabajo?

. Mo

Pasc ala pregunta 4.6
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4.5.

¢Cudles son las razones por las que los trabajadores del AMNE rotan entre distintos puestos de trabajo?

Az0NEes 51 I fe]

. Para satisfacer los
ambios|oscilaciones de la dermanda

. Porque reermplazan a otros
rabajadores que faltan

. Porque existe un plan de rotacidn

revisto por la ermpresa

- Otro (especifique).

4.6
¢Existe algtn sistema de evaluacién de desempefio en la filial de Argentina para alguno de los

siguientes grupos? (¢j. Sistema con objetivos de desempenio individual o colectivo, monitoreo
del desempeno sobre los objetivos llevados a cabo durante el afio 0 més frecuentemente)

Grupos 5i Mo

B Mandos medios

. AMMNE

Siambas respuestas son negativas, pase a la pregunta 4.8

4.7.
Si existe evaluacion de desempeno, sen qué aspectos inciden los resultados de dicha evaluacién?

ILSpectos Mandos | AMNE
medios

A. En la Remuneracidn
. En los incentivos

. En los

RSCensos [cambios de
rategoria

. En la capacitacion

77



EcoNoMiA Y ADMINISTRACION, 2023, voL. 15, NUM. 2, ENERO-DICIEMBRE, ISSN: 2219-6722

Indique si la empresa utiliza alguno de los siguientes dispositivos
para que los empleados del AMNE realicen propuestas de trabajo

4.8

Dispositivos

Si

No

% del personal

involucrado

a. Buzon de sugerencias

b. Comunicacion verbal al supervisor

c. Comunicacion escrita y respuesta

d. Equipos para la solucién de problemas (Kaizen, Circulos de Calidad,

Mejora continua)

e. Otros (especifique).

¢Se les provee a los empleados del AMNE informacién sobre algunos de los siguientes aspectos?

4.9

|ASpectos

A. El estado financiero de las
IDPEraciones en Argenting

k>, Los planes de inversion de la filial
Proentina

-, Los planes de contratacidn de la
filial argentina

e, Cambios tecrioldgicos

f. Cambios organizacionales

51

I [e]
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BLOQUE 5. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

5.1
En unaescalade 1 a5 (siendo 5 la mayor), ¢cudl es la importancia que tiene
cada uno de los siguientes aspectos en la seleccion de personal del AMNE?

Aspectos Importancia

a Experiencia anterior en la actividad

b. Experiencia anterior en el puesto de trabajo

c. Sin experiencia previa o poca experiencia

d. Nivel de educacion formal

e. Participacion sindical anterior

f Predisposicion para aprender

g Caparidades generales (expresion, comunicacion, inferaccion, trabajo en equipo, etc.)

h. Disponibilidad horaria

1. Otros (especifique).

5.2
¢Utilizé la filial argentina algtin programa de subsidios
para empleo (Plan Més y Mejor Trabajo, por ejemplo)?

Mo

5.3.
¢Podria indicar si existe personal de otras empresas que desarrollen tareas
en este establecimiento? No incluya al personal de agencias de empleo.

B, 51

o, o
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Pase a la pregunta 5.6.

5.4
¢Cudntas empresas prestan servicios con su propio personal en este establecimiento?

Irnportar irmager

5.5.
/ ~ ’ 7 ’
¢Podria senalar en qué dreas operan estas empresas y cudl es la
cantidad de personal, por drea, que se encuentran en esta situacion?

Areas Si No | N°de personas

&. Distribucion v logistica

b. Publicidad ‘marketing

. Seguridad industrial

d. Capacitacion

&. Azezoramiento Profesional

f. Produceicn

g. Ventas

h. Atencion al clisnte

1. Mantenimiento y reparacion de equipos

J- Informatica

k. Servicios posventa

L. Otros (especifique).
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5.6.
Senale si existen diferencias en las condiciones de trabajo que
poseen los trabajadores efectivos del AMNE y los siguientes grupos.

31 Mo NS HNC

B. Trabajadores contratados por la propia
Erpresa a tiermpo determinado

k. Trabajadores incorporados a traves de agerncia
o consultora (contratados v [0 eventuales)

-. Personal tercerizado efectivo o contratado)

5.7
La filial de Argentina, ;ha propuesto programas y/o practicas vinculadas a los
siguientes aspectos que hayan sido adoptadas por otras filiales o por la casa matriz?

|ASpectos 51 Mo

A. Organizacion y contenido del
trabajo

. Liquidacién de sueldos,
compensaciones v beneficios

C. Capacitacidn v desarrollo

. Innowacion en productos o
BErvicios
. Politica hacia los sindicatos

f. Farticipacion e involucramiento del
errpleado
2. Otros (especifique).

5.8.
La filial de Argentina, ;ha adoptado programas y/o précticas vinculadas a los
siguientes aspectos que fueron desarrollados por un nivel superior o por otra filial?

ASpectos 51

I[s}
Por la casa  For otra
Tiatriz filial

B. Organizacidén y contenido del
trabajo

. Liquidacidn de sueldos,
COrmpensacionss ¥ beneficios

Ic. Capacitacion ¥ desarrollo

. Innovacion en productos o
BErvICIOS
E. Folitica hacia los sindicatos

f. Participacidn e
irvolucrarniento del empleado
7 Otros fespecifique).
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5.9.
Generalmente, ¢qué caracteristicas adquiere la adopcidn de esas pricticas y/o programas?

ICaracteristicas IDpcidn

B. Se incorporarn totalmente

. Se incorporarn
ITAYOritariamernte, Comn pocos
cambios

IC. 5S¢ INCorporan parcialinents,
Icon grandes cambios

Pase ala pregunta 5.11.

5.10
Sefiale cudles son los motivos que conducen a la necesidad de

realizar modificaciones en los programas y/o practicas adoptadas

tiotivo Si Mo
A, Por la intervencidn sindical

. Por 1a regulacidn v legislacidn
laboral argentina

io. Por 1a filosofia de recursos
hurnanoes de 1a filial argentina

. For la forma de trabajo en la filial

e. Por la cultura laboral de la filial
f. For la cultural laboral argentina

l2. Por el nivel de competencias de los
trabajadores de la filial
. Otros {especifique).

5.11.
¢Cudl de las siguientes alternativas es la que mejor refleja la situacién de la
filial argentina con respecto a las practicas y/o programas de recursos humanos
o relaciones laborales propuestas por otras filiales o por la casa matriz?

Situaciones Opcidn

2. Se implementaron todas las propuestas

b. Se implementaron algunas propuestas

c. No se implementé ninguna propuesta

Pase ala pregunta 5.13.
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5.12.
Entre las siguientes alternativas, ¢cudl es el principal motivo para decidir la NO
implementacién o la implementacion parcial de las practicas y/o programas de recursos
humanos o relaciones laborales propuestas por otras filiales o por la casa matriz?

otivo Opcidn

. Por la intervencion sindical

. Por la regulacion v legislacion
alboral argentina

. Por 13 filosofia de recursos
umanos de 1a filial argentina

. Por 1a forma de trabajo en 1a filial

. For la cultura laboral de 1a filial
f. For la cultural laboral argentina

. Por el nivel de competencias de
05 trabajadores de la filial
- Otros (especifique).

5.13.
¢Podrfa mencionar cudl fue el salario bruto promedio mensual

aproximado de los trabajadores del AMNE durante el ano?

AMNE 5

5.14.
Los trabajadores del AMNE, ;reciben pagos variables en sus salarios?

A. 51

o, o

Pase ala pregunta 5.16.



EcoNoMiA Y ADMINISTRACION, 2023, voL. 15, NUM. 2, ENERO-DICIEMBRE, ISSN: 2219-6722

5.15.

¢Cudles son los factores que explican el porcentaje variable de los salarios del personal del AMNE?

Factores

B. Mejoras en productividad
. Curnplimiento de objetivos
Ic. Mejoras en calidad

Kl Premio por
presentismeo/ puntualidad
. Evaluacion de desermnperio

f Adicional por zona
desfavorable o trabajo insalubre
2. Otros especifique).

5.16.

El personal del AMNE, ¢cuenta con alguno de los siguientes beneficios no remunerativos?

Beneficios no remunerativos

Si

No

a Comedor en planta o vales de almuerzo

b. Transporte gratuite/econdmico

. Provizion de ropa de trabajo

d. Prestamos monetarios

. Pagos de cursos o seminarios

f Framcos o penmisos para ocasiones especiales

g. Begalos

h. Beintegros de gastos de guarderia v/o sala maternal

1. Provizion de atiles escolares o guardapelves

]- Otros (especifique).
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5.17.
¢La empresa distribuye anualmente ganancias entre sus distintos tipos de empleados?

IGrupo 51 MNo
B Gerentes

k. Mandos
medios

Ic. Empleados
& MINE

5.18.
-En unaescalade 1 a5 (siendo 5 el mayor), ¢cudl considera que es el nivel de autonomia de la
filial argentina con respecto a los niveles superiores de la organizacion, para tomar decisiones
referidas a los siguientes aspectos vinculados con la gestién de recursos humanos en el AMNE?

bspectos de gestidn Escala
B. Salarios
b Incorporacion de personal

0. Megociacidn con los
trabajadores

. Politicas de
involucraniento de personal
. Capacitacion

f. Sistema de sugerencias

2. Sisterma de evaluacion de
Iesermperio

h. Provision de informacion a
los empleados

BLOQUE 6. GESTION DE ACTIVIDADES DE LA FILIAL ARGENTINA

6.1.
En los tltimos tres afos, ¢alguna funcién, actividad y/o 4rea de las
existentes en la filial argentina ha sido transferida a otras filiales o empresas?

. Mo

Pasc ala pregunta 6.3.
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6.2
En caso positivo, por favor especifique qué funciones, actividades
y/o éreas han sido transferidas a otras filiales o empresas

& una filial & otra A otra
\actividades [ funciones | Areas de otro SITPIEsa SIIPresa 21l
pais de el el
esta EMIMN  Argentina  extrarnjero
A
.
.
.
=

6.3
En los tltimos tres afios, ¢se han transferido funciones,

actividades y/o 4reas desde otras filiales hacia la filial argentina?

B.Si

. Mo

Pasc ala pregunta 6.5.

6.4.
Por favor, especifique qué funciones, actividades y/o areas han sido transferidas a la filial argentina.

ctividades| funciones| &reas
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6.5.
Indique si las siguientes actividades son realizadas por esta
filial y/o por otra empresa, fuera de este establecimiento.

Actividades Lorealiza  Serealiza o
Tercerizadesta filial de manera  correspondse®
a Internamente compartida
CorL Ootra
BINpTESE

A. Liquidacion de sueldos
. Seleccidn de personal

0. Capacitacion v
desarrollo

. Programacion

ir formatica

E. Servicios contables

f. Marketing

7. Atencidn v soporte al
Cliente
h. Logistica v distribucion

L. Serviclo de wigilancia y
Feguridad

j. Mantenirmiento de
[lanta o establecimiento

* Esta alternativa deber4 considerarse solamente cuando una actividad no se realice al interior de la filial
ni se encuentre subcontratada a otra empresa que desarrolla sus actividades en otro establecimiento.

6.6.
¢A partir de cudles de las siguientes actividades la filial
argentina se encuentra vinculada con otras filiales de la EMN?

ctividades 51 Mo
B Compra de partes y plezas
. Wenta de partes v plezas

i=. Cormpra de produchos terminados que permiiten
rormplementar el mix de ofrecido en Argentina

K. Venta de productos terminados que permiten
icormplermentar el mix de ofrecido en otros paises
. Actividades de disefio v o [+D conjunta

f. Desarrollo de etapas especificas de produccidn en el
rmarco de una cadena de valar
2. Otros (especifique).
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6.7

¢Coémo se encuentran distribuidas las ventas de la filial local?

Destino

U

2. Mercado Interno

b. MERCOSUR.

c. NAFTA

d. Resto de América Latina

e Europa

f Ama

g. Besto

h. TOTAL

Sies 100%, pase a la pregunta 6.9.
6.8.

¢Qué porcentaje de las ventas externas realizadas por la filial local corresponden a compras de?

IClierites %
F. La casa Matriz

. Filiales del resto de
b rnérica Lating
Ic. Resto de las filiales

. TOTAL
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6.9.
Senale si los siguientes factores inhiben o contribuyen al
desarrollo de nuevas inversiones de la EMN en Argentina

Factores Inhibe Nentro Contribuye

2. El tamafio del mercado interno

b. Acceso a servicios especializados v 2 mano de obra calificadz

c. Acceso a mercados mtemacionales

d. La calidad de los servicios pablicos

. Acceso a materias primag, recursos naturales yio provesdores

f Participacion smdical y mivel de conflictividad laboral

g. Niveles salariales

h. Ventajas mpositivas

1. Las politicas nacionales en materia de inversiones extranjeras y/'o

remision de utilidades

6.10.
¢Podria indicarnos la facturacién anual de la filial argentina para el ano 2016, en pesos?

echa de la entrevista
orribre del entrevistador

ormbre v cargo del
TIrevistado
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NotAs

4 Si bien existen diversas definiciones sobre EMN (ONU, PNUD, OCDE, OIT, Etc.), para el presente andlisis nos
referimos a aquellas firmas extranjeras, con actividades en dos o més paises, con al menos 500 empleados a nivel mundial.
Para el caso especifico que se aborda en este articulo, se trata de empresas cuyas casas matrices se encuentran fuera de
Argentinay tienen al menos una filial en este pais.

5 Se refiere a una perspectiva de andlisis que sitta al Estado en el centro, al examinar diversos fendmenos sociales,
politicos, econdémicos y territoriales, en este enfoque, se atribuye una importancia primordial al papel del Estado en la
configuracion de las dindmicas globales. En contraste, las practicas capitalistas globales implican un cambio de paradigma
al alejarse de esta mirada Estado-céntrica. La principal diferencia entre estas radica en que las EMN, emergen como
actores destacados, ¢jerciendo una influencia dominante en los sistemas politicos, econdmicos y sociales de los paises
en desarrollo. En este contexto, el funcionamiento del sistema global se basa en las intensas practicas transnacionales
implementadas por las EMN, marcando una transicién hacia formas de capitalismo global que van mas alla de la mirada
tradicional centrada en el Estado.

6 Alo largo de este trabajo se usa PGT y pricticas de empleo de manera indistinta. Ambos términos estdn relacionados
con la gestién de Recursos Humanos.

7 Seconsidera relevante aclarar que, si bien se contacté a mis de 500 empresas, buscando representatividad a nivel sectorial
y de tamaio, se logré entrevistar a 83 de ellas, lo cual representa una tasa de respuesta significativa para este tipo de
estudios. En funcién de esta situacién, a medida que fue necesario el reemplazo de casos ante la no respuesta se buscé
mantener la representatividad sectorial, aunque como se aclara en el texto, no es posible extender las conclusiones a toda
la poblacién. M4s alld de esté limitacion, la cantidad de casos disponibles permitié avanzar en la realizacién de la técnica
de analisis prevista y diferenciar a grupos de empresas en funcién de sus rasgos relativos al tema de estudio.

8 El AFCM permite analizar todas las asociaciones existentes entre las diferentes modalidades de las variables que
componen una matriz de datos y obtener luego, a partir de ello, un conjunto de clases compuestas por firmas que
presentan una alta homogeneidad intragrupo y una elevada heterogeneidad extra-grupo. Este método opera mediante
la reduccién de la dimensionalidad del fenémeno estudiado, conformando ¢jes factoriales cuya determinacién permite
concentrar el andlisis en las variables y modalidades que mas aportan para explicar la problematica abordada, brindando
una visién manejable de la misma (Roitter, 1991; Crivisqui, 1993). A partir del AFCM, se realiza el andlisis de claster
y, como resultado de ello, se obtienen diferentes grupos. Estos grupos se conforman con los individuos que resultan més
cercanas, utilizando las distancias euclidianas calculadas con las coordenadas de estas en todos los ¢jes factoriales.

9 El test de Chi Cuadrado permite tener una aproximacion a la existencia o no de una asociacién estadisticamente
significativa entre las variables consideradas. En particular, en la aplicacion de esta prueba la hipétesis nula que se testea es
la de independencia entre variables, mientras que la hipdtesis alternativa asume la existencia de relacion. Para contrastar
estas hipdtesis se analiza la suma del cuadrado de las frecuencias observadas de cada una de las celdas en relacién con las
frecuencias esperadas, y siempre que el valor chi cuadrado obtenido sea mayor que el esperado, se rechazara la hipé6tesis
de independencia entre las variables. Es importante mencionar que la existencia de asociacién entre las variables no
implica causalidad en la relacién entre las mismas. Por su parte, en torno a los residuos estandarizados se utiliza la prueba
z, con el objetivo de testear la existencia de diferencias significativas entre las categorias de una variable a partir de la
pertenencia a determinados grupos. En este sentido, se plantean nuevamente un conjunto de valores tedricos frente a los
que se testean los valores obtenidos para decidir la existencia o no de estas diferencias significativas. Cuando los residuos
estandarizados arrojan un valor menora 1.65 (2=0.1), se considera que no existen diferencias lo suficientemente grandes
entre los grupos.

94



