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RESUMEN

Este articulo estudia la reestructuraciéon que siguié a
la fusion de dos multinacionales del sector farma-
céutico. Los procesos de fusién y adquisiciéon consti-
tuyen un buen escenario para la investigacion de la
capacidad de las multinacionales para difundir sus
politicas y practicas mas alla de las fronteras de sus
paises de origen. Se seleccionaron cuatro plantas
comparables en cuatro paises suficientemente diver-
sos por lo que se refiere a sus marcos institucionales
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ABSTRACT

This article studies the restructuring process
following a cross-border merger between two
pharmaceutical companies. Mergers and take-overs
make a favourable scenario for researching the
capacity that multinationals have for disseminating
their policies and practices beyond the frontiers of
their countries of origin. Four comparable plants in
four countries that were sufficiently diverse as
regards their institutional frameworks for regulating
were selected: United

employment relations,



Unido, Estados Unidos, Alemania y Espafa. Tam-
bién se seleccionaron diversas politicas puestas en
practica globalmente por la central corporativa. Los
resultados de la investigacion demuestran que los
marcos institucionales nacionales sélo constituyen
una constriccion relativa para la accién de la central
corporativa. Incluso en paises altamente regulados,
como Alemania o (en menor grado) Espahfa, la com-
pania multinacional demostré su capacidad para di-
fundir las politicas que queria implantar. Mas alla de
los factores institucionales tradicionales, la investiga-
ciéon demuestra la importancia de los factores politi-
cos (en el plano corporativo, nacional e incluso de
planta) para entender el éxito o el fracaso de la cen-

tral corporativa en la difusién de ciertas practicas.
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Kingdom, United States, Germany and Spain. In
addition, policies undertaken by the corporate head
office for introduction a global level were selected.
The results of the research demonstrated that
national institutional frameworks were only a relative
constriction for central corporate action. Even in
highly regulated countries, such as Germany or (to a
lesser extent) Spain, the multinational company
demonstrated its capacity for disseminating the
policies that it wanted to introduce. Going beyond
traditional institutional factors, the research showed
the importance of political factors (at corporate,
national and even plant level) for an understanding of
the success or failure of the corporate head office in

the dissemination of certain practices.



1. INTRODUCCION!

Una buena parte de los estudios comparados sobre multinacionales sugieren que las re-
laciones laborales locales limitan el comportamiento de estas organizaciones. Las dife-
rencias internacionales en cuanto a leyes, regulaciones y costumbres suelen conducir a
las multinacionales a adaptar sus practicas a los contextos locales en que operan. En la
bibliografia especializada, tal fenémeno se ha denominado «efecto del pais anfitrion»
(Lane, 1989, 1992; Maurice et al., 1986; Hall y Soskice, 2001; Rosenzweig y Nohria,
1994).

Sin embargo, otros estudios indican que las filiales de las multinacionales son a menudo
presionadas por el centro corporativo para adoptar practicas de empleo que provienen del
pais de origen de la multinacional y a menudo son ajenas a las practicas locales (Coller y
Marginson, 1998; Ferner y Edwards, 1995; Martinez Lucio y Weston, 1994). Este «efecto
del pais de origen» implica que el centro corporativo puede generar isomorfismo transna-
cional y suele convertirse en agente de cambios en las organizaciones locales. El papel
predominante del centro corporativo frente a las filiales se refuerza por el hecho de que
las empresas multinacionales poseen la fuerza y los recursos necesarios para establecer
reglas del juego nuevas en los paises anfitriones; en concreto, tienen la capacidad para
invertir o desinvertir en sus distintas filiales (Djelic y Quack, 2003: 24). Ello también les
permite obtener una posicién ventajosa en un entorno local cuyas practicas, normas y tra-
diciones pueden intentar soslayar. Geary y Roche (2001: 124) sostienen por ello que la
evidencia internacional apunta al «predominio de los efectos del pais de origen sobre los
efectos del pais anfitrién».

Este trabajo aporta evidencias en ambos sentidos extraidas de un terreno propicio para el
estudio de la influencia de las corporaciones multinacionales sobre el funcionamiento de
sus filiales nacionales: el de las fusiones y adquisiciones transnacionales. Las fusiones y
adquisiciones transnacionales provocan a menudo un cambio sustancial en la estrategia y
el estilo de direccion de, al menos, una de las partes. El nuevo propietario suele querer
aplicar politicas y practicas de relaciones laborales nuevas y a menudo intenta influir en la
empresa adquirida. De esta manera, se pueden introducir cambios en las organizaciones
locales que, ademas de suponer una cierta homogeneizacion entre las plantas de la multi-
nacional que ha experimentado la fusion, suelen generar cambios internos en algunas de
las filiales adquiridas.

1 Los autores agradecen a Ruth Aguilera y a Roberto Garvia las sugerencias realizadas a un borrador temprano de este ar-
ticulo. Agradecen también los comentarios de dos evaluadores anénimos. Este articulo es una versién remodelada y adaptada
para el publico espafiol de un trabajo anterior (véase Edwards et al., 2006).
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Ademas, en la medida que la empresa pretende reducir costes mediante la supresion de
operaciones duplicadas, las fusiones y adquisiciones transnacionales suelen ir acompafha-
das de un programa de racionalizacion. La racionalizacion intensifica las presiones para
que las plantas locales se ajusten a las expectativas, criterios, normas y practicas nuevas
que genera el cambio en la organizacion. Este es el escenario nuevo al que Michael Bura-
woy (1983) se refiri6 como «despotismo hegemonico». Las companias adquiridas estan en
una situacion de vulnerabilidad que las hace especialmente susceptibles al efecto del pais
de origen. Sin embargo, las organizaciones que participan en fusiones y adquisiciones
transnacionales se enfrentan por definicion a practicas de trabajo preexistentes y, por tan-
to, se convierten en un terreno de contraste adecuado para dilucidar también los efectos
del pais anfitrién. En definitiva, se trata de un escenario de investigacion adecuado para
estudiar el impacto en la organizacién de los dos tipos de efectos (anfitrién y origen) y
avanzar en el conocimiento de las acciones de los actores mas relevantes para tratar las
presiones que provienen del centro corporativo (pais de origen) y del entorno local (pais
anfitrion).

Este trabajo estudia el proceso de reestructuracion organizativa tras una fusion que afecté
a dos multinacionales del sector farmacéutico. La empresa resultante sera denominada
«Farmaco». En el trabajo se presta atencion a los factores locales que delimitan el terreno
de juego de la multinacional. Examinamos para ello el periodo posterior a la fusién y nos
centramos en la reestructuracion de cuatro plantas comparables, enclavadas en paises
con sistemas de relaciones laborales diferentes: Estados Unidos, Reino Unido, Alemania y
Espafna. En particular, consideramos la manera en que los factores locales (sindicatos y
comités de empresa) actuaron como limitadores de la direccidn, conduciendo a las plantas
a reestructuraciones diferentes. Para ello analizamos algunas practicas de empleo que se
pusieron en marcha desde la casa matriz; en concreto, la nueva categorizacion de emple-
0s, la vinculacion del pago al rendimiento, los cambios de tamano de plantilla y la flexibili-
zacion de la organizacion del trabajo. Todas estas politicas reflejan la inclinacion centrali-
zadora e integradora de la funcion de relaciones laborales en el periodo posterior a la
fusion.

Nuestra investigacion sugiere que las regulaciones e instituciones a escala nacional consti-
tuyen sélo una limitacion parcial para las empresas multinacionales que se reestructuran.
Incluso en sistemas de relaciones laborales muy regulados, las multinacionales gozan de
un margen de maniobra considerable; por ejemplo, explotando variaciones regionales den-
tro del sistema nacional de relaciones laborales. Sostenemos que para entender los cam-
bios organizativos tras unas fusiones que pueden generar tanto isomorfismo como diver-
gencia transnacional, se necesita complementar el estudio de las instituciones de
relaciones laborales con una perspectiva politica que preste atencién a cémo los actores



promueven sus intereses y de qué manera resuelven sus conflictos, especialmente los que
tienen como marco las relaciones entre centro y periferia. Tanto el papel de las diferencias
regionales como de los actores en el seno de las organizaciones es especialmente rele-
vante en el caso espafol, como abajo veremos.

2. RESISTENCIAY RECEPTIVIDAD

Uno de los problemas que centran cualquier investigacion sobre los cambios en las organi-
zaciones y sus efectos en las relaciones laborales hace referencia a la manera en que las
instituciones locales son por un lado resistentes y por otro lado receptivas a las presiones
para cambiar que se generan tras todo proceso de fusién transnacional. En el ambito mas
reducido de las relaciones laborales, tal discusion ha dado lugar a un debate sobre la con-
vergencia de los sistemas nacionales, regionales y locales de relaciones laborales en torno
a politicas y practicas de recursos humanos que vendrian impuestas desde instancias su-
periores. En un polo del debate, algunos tedricos han argumentado a favor de la progresiva
convergencia de los sistemas nacionales de relaciones laborales en torno a practicas de
gestién de recursos humanos que constituirian un modelo unico y optimo para cuya difu-
sion seria clave el poder del centro corporativo sobre las filiales de la empresa multina-
cional fuera del pais de origen (Mueller, 1994). Tal isomorfismo podria producirse dentro de
un mismo sector, o propagarse de un sector a otro, adquiriendo verdaderas dimensiones
globales. Los modelos en torno a los cuales tal convergencia se produce han recibido nom-
bres distintos («firma flexible», «especializacion flexible», «producciéon ajustada»)?. En el
otro polo del debate, abundantes contribuciones, emitidas fundamentalmente desde el ins-
titucionalismo, han defendido la capacidad de las filiales para resistir las imposiciones pro-
cedentes de sus respectivos centros corporativos (Da Costa, 2001; Vernon y Rees, 2001).
Las instituciones locales son vistas como una fuente de resistencia a las presiones unifor-
mizadoras del centro corporativo. Se conservarian asi los marcos institucionales que ca-
racterizan los respectivos sistemas de relaciones laborales en los que se enmarca su acti-
vidad empresarial.

Cerca del primer polo del mencionado debate, algunos autores apuntan que las normas,
regulaciones y criterios de gestion que caracterizan al sistema de negocios del pais del
que es originaria una multinacional afectan a la manera en que se gestionan las relaciones
laborales de las filiales adquiridas. En otras palabras, el origen geografico de la empresa

2 Se trata de una prolifica literatura entre la que ya es costumbre destacar algunas referencias clave: Atkinson, para el caso
de la «firma flexible» (1985); Sabel y Piore, como forjadores del concepto de «especializacion flexible» (1984); Womack, Jones
y Roos, como creadores del concepto de «produccién ajustada» (1990), mas préximo a nuestros dias; o, todavia mas re-
cientemente, el concepto de «empresa-red» (Castells, 1997). Véanse los trabajos de Coller (1997) y de Ortiz (1999b).
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multinacional suele imprimir en ella una marca cultural que genera rasgos distintivos en la
forma de gestionar los recursos humanos en firmas adquiridas en otros paises (Perimutter,
1969; Marginson y Sisson, 1994; Aguilera y Dencker, 2004)3.

El efecto del pais de origen permite evaluar el grado de receptividad o de resistencia de
las instituciones de relaciones laborales del pais en el que se ubican las filiales re-
cientemente incorporadas en el proceso de fusion transfronteriza. Pero esta evaluacion
so6lo es posible si existe también el efecto del pais anfitrion, que es generado, en buena
medida, por las instituciones locales de relaciones laborales. Por ejemplo, en una serie
de estudios de caso de fusiones franco-germanas, Corteel y LeBlanc (2001) sostienen
que los «asuntos sociales» (categoria en la que estan incluidos aspectos como remune-
racion, tiempo de trabajo, vacaciones o pensiones) se gobiernan segun una «ldgica na-
cional» que es Unica, independientemente del area geografica en la que se produzcan
las operaciones de la empresa. Como estas légicas existian antes de la fusion y persis-
tieron tras ella, el efecto del pais anfitrién se hizo visible en los casos de estudio y se
convirtio en una fuente de variacion. En consecuencia, los autores sugieren que el es-
pacio de maniobra de la direccion esta severamente limitado por las instituciones loca-
les en el periodo posterior a la fusion. Sin embargo, las multinacionales tienen enverga-
dura suficiente para intentar introducir practicas nuevas en el pais receptor. En muchas
ocasiones, la «logica nacional» es una fuente de resistencia ante el centro corporativo
de la multinacional y genera unas relaciones entre el centro y las periferias de la multi-
nacional cuyo analisis requiere de un enfoque politico. De esto nos ocupamos mas ade-
lante.

Diferentes estudios muestran que los cuatro paises considerados en este trabajo pre-
sentan grados diferentes de receptividad a las presiones de los centros corporativos. El
sistema de relaciones laborales estadounidense, con su muy bajo nivel de militancia sin-
dical y minimo apoyo legal para las formas de representacion de los trabajadores, permi-
te a las empresas multinacionales una libertad considerable de reestructuracién tras la
fusién transfronteriza. Katz y Darbishire (2000) muestran, por ejemplo, como algunas
multinacionales extranjeras en los Estados Unidos, tales como Mercedes, introducen al-
gunas innovaciones en las practicas de empleo que terminan generando cambios sus-
tanciales en la industria automovilistica estadounidense.

El sistema de relaciones laborales britanico también exhibe alguna receptividad hacia los
cambios exdgenos, particularmente debido a una disminucion de la influencia sindical en el

3 Existen variables diferentes que han sido utilizadas para explicar el comportamiento de las multinacionales en la difusion de
practicas de empleo. Véase el trabajo de Coller, Edwards y Rees (1999: 81-85) para un resumen de estas variables.
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ultimo cuarto de siglo. Asi, muchas multinacionales japonesas fueron pioneras en la intro-
duccion de cambios en la organizacién del trabajo en sus filiales britanicas (Elger y Smith,
1994). También se ha observado que las multinacionales de propiedad estadounidense en
Gran Bretaha son capaces de infundir un estilo americano en sus practicas de empleo en
areas tales como diversidad cultural, direccion por rendimiento y relaciones colectivas (Al-
mond et al., 2003).

Curiosamente, tal receptividad aparece también en el caso espafiol, aparentemente mas
regulado que el britanico. Mientras que las estructuras de representacion de trabajadores
son bastante desiguales, el mercado de trabajo espafol se caracteriza por una compleja
red de regulaciones legales que limitan ostensiblemente las posibilidades de las multina-
cionales para introducir nuevas practicas (Miguélez y Prieto, 1991, 1999; Coller, 1996; Or-
tiz, 1999a, 2002). Dentro de la industria del automdovil, Castillo (1999) y Ortiz (1999a, 2002)
han evidenciado las dificultades de dos multinacionales del sector para introducir la flexibi-
lidad funcional en el marco de la regulacion previa, constituida tanto por las ordenanzas la-
borales del sector en Espafia como por la regulacién de la movilidad funcional acumulada a
lo largo de afos en los respectivos convenios colectivos de dichas empresas. Sin embargo,
varios estudios de caso indican que estas limitaciones estan lejos de ser determinantes.
Coller (1996), por ejemplo, muestra cémo la introduccion de la rotacion de trabajo en una
multinacional de la alimentacién estaba limitada en Espafha por la ahora inexistente orde-
nanza laboral, una regulacion legal que requeria que los trabajadores fuesen pagados
igual que sus homélogos mas inmediatos que hacian el mismo trabajo. Sin embargo, el
«efecto de esta limitacion fue menor puesto que la direccion tenia maneras para adaptar la
ley a sus necesidades», moviendo a los trabajadores de produccion a nuevos puestos por
un tiempo suficientemente corto como para que no tuvieran que aumentar sus salarios
(Coller, 1996: 163).

Incluso en Alemania, diversos autores sugieren que el sistema de relaciones laborales
puede ser receptivo a los cambios promovidos por las multinacionales. Muchas organiza-
ciones, particularmente estadounidenses, optan por no tomar parte en la negociacion co-
lectiva del sector y del sistema de formacion profesional (Muller, 1998), soslayando asi las
practicas locales habituales. Wever (1995: 622) sugiere que en Alemania «hay un espacio
considerable para el desarrollo de estilos organizacionales que pueden ser inconsistentes
con las normas y las tradiciones locales». Asi, las formas de pago «variable», tales como
las de remuneracion por rendimiento, los beneficios extrasalariales y la participacion del
empleado en la propiedad de la empresa, se han incrementado en las multinacionales en
este pais. Kurdelbusch (2002) presenta datos que demuestran que éstas han sido puestas
en marcha incluso en empresas que se comprometen con la codeterminacién y la nego-
ciacion colectiva.

17



18

En resumen, el estudio de los cambios que se producen tras las fusiones transnacionales
remite a una linea continua en la que en un extremo encontramos la receptividad de los
sistemas locales de relaciones laborales. Esta receptividad permite observar los efectos
del pais de origen, que reflejan la manera de hacer de una multinacional que extiende las
practicas de empleo habituales en el pais del que es originaria mas alla de sus fronteras.
Generalmente, la receptividad es mas alta cuando los paises anfitriones tienen institucio-
nes de relaciones laborales débiles (por ejemplo, paises pobres o en vias de desarrollo o
en entornos de poca tradicidon sindical) y multinacionales poderosas. En el otro extremo
encontramos la resistencia a las practicas que la multinacional intenta introducir en las
plantas adquiridas tras la fusidn. La resistencia permite observar los efectos del pais anfi-
trién, que constituyen limitaciones a las practicas de la multinacional y generan isomorfis-
mo con el entorno y, muy probablemente, divergencia respecto de otras plantas de la mul-
tinacional. Esta situacion es mas probable en paises cuyo sistema de relaciones laborales
esta altamente regulado y vigilado por los actores sociales (especialmente los sindicatos,
pero también el Estado) y en casos de multinacionales débiles o incapaces de generar in-
fluencia.

Tanto uno como otro polo deben entenderse como supuestos tedricos. En la realidad, es
probable que haya una gama de posibilidades que mezclen aspectos en los que la direc-
cion de la multinacional es capaz de introducir cambios en las plantas locales y otros en
los que las instituciones locales impidan el desarrollo de los planes de la multinacional.
A efectos practicos, lo importante es conocer qué factores explican que el comportamien-
to de una multinacional se aproxime a uno u otro polo. Aqui entra en juego la perspectiva
politica.

Instituciones y politicas organizativas

Puesto que los sistemas de relaciones laborales locales exhiben un cierto grado de re-
ceptividad y también pueden ser una fuente de resistencia ante el centro corporativo,
las fusiones y adquisiciones transnacionales son un terreno de juego en el que los acto-
res desarrollan intereses divergentes y llevan a cabo acciones que pueden entrar en
conflicto. Los actores utilizaran los recursos disponibles para promover sus intereses
(Martin y Beaumont, 1999). Como las instituciones del pais anfitrion no determinan
completamente como operan las empresas multinacionales, debemos centrarnos en la
politica de las organizaciones para comprender cdmo se introducen y se gestionan los
cambios organizativos que genera toda fusion transnacional. De esta manera se podra
dar cuenta de la variabilidad en las practicas de relaciones laborales entre paises (Wailes
et al., 2003).



Un tema potencialmente conflictivo es el grado de control ejercido por la central corporativa
sobre las filiales. La direccion central controla una cantidad de recursos importante, como
la asignacion de fondos para la investigacion y la promocion de directivos en los niveles ba-
jos, que puede usar para intensificar su influencia dentro de la organizacion. Puesto que la
mayoria de las fusiones y adquisiciones suelen conducir a eliminar funciones duplicadas y
al cierre de algunas plantas, la decision de dénde deben producirse los recortes es una
fuente de poder crucial para los directivos de la casa madre.

En sentido contrario, los actores en las plantas locales pueden intentar resistirse a un con-
trol central intenso. Retener un cierto grado de autonomia puede ser un fin en si mismo, ya
que puede salvaguardar el estatus de los directivos de las plantas locales, pero también
puede ser valorado porque les permite desarrollar practicas organizativas que se alineen
con las practicas habituales en el contexto local. Los directivos locales también poseen co-
nocimientos técnicos de las instituciones locales y contactos con clientes clave que pueden
servirles para recortar el control central y ganar o mantener cierta autonomia local.

Existen varias estrategias que los actores dentro de las plantas locales pueden utilizar para
promover su autonomia. Primero, dado que la direccion corporativa nunca tendra informa-
cion perfecta sobre las practicas de todas sus plantas, éstas tendran un margen de manio-
bra para desviarse de las politicas del centro e ir poniendo en practica sus propias politicas.
Segundo, una unidad puede desviarse de las politicas corporativas sabiendo que tarde o
temprano saldra a la luz, pero que después intentara explicarlo y justificarlo. Tercero, los di-
rectivos de una planta pueden sentirse suficientemente seguros de si mismos como para
desafiar abiertamente la logica de la politica corporativa y operar con practicas diferentes
respecto a aquéllas favorecidas por la casa madre. Si lo hacen, estan practicando una «re-
sistencia activa». Cuarto, los actores de plantas de diferentes paises pueden formar una
coalicion que desafie las politicas corporativas a través de una «accién concertada».

En suma, como los socidlogos han indicado repetidamente, especialmente a través de la
teoria de la estructuracion, las instituciones pueden suponer restricciones dentro de las
cuales las empresas operan, ya que modelan las preferencias de los actores y la viabilidad
de ciertos cursos de accion, pero no determinan los resultados por si mismas. Marcan el
terreno de juego, pero no determinan las acciones de los actores.

3. INVESTIGAR LA EMPRESA

«Farmaco», la empresa escogida para el estudio, se creé a través de la fusion de dos em-
presas de tamafo similar, una britanica y otra predominantemente estadounidense. Aun-
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que fue descrita por el director principal como una «fusion entre iguales», la empresa esta-
dounidense tenia una gestién de recursos humanos relativamente centralizada, mientras
que la britanica adoptaba una perspectiva descentralizada con la funciéon de recursos hu-
manos desempefada principalmente desde las plantas locales. Se observé que la funcion
corporativa de recursos humanos en la empresa fusionada se hizo muy influyente. Desa-
rrollé una serie de politicas internacionales que reflejaban la estructura del grupo estadou-
nidense, que poseia negocios y funciones integrados globalmente. Como sefalé un entre-
vistado, mientras la fusion era inicialmente «comunicada como una fusion entre iguales»,
era evidente que los ejecutivos de la empresa estadounidense estaban «conduciendo el
autobus», particularmente en la direccién de recursos humanos. Esta observacion encaja
en las aportaciones de otros estudiosos que indican que las multinacionales estadouniden-
ses tienen una tendencia a integrar rapidamente las operaciones adquiridas ejerciendo una
influencia notable sobre la nueva companiia fusionada (Marginson y Sisson, 1994; Aguilera
y Dencker, 2004).

Asi sucedié en un buen numero de politicas corporativas que se comenzd a introducir en
diversas plantas emulando las que aplicaba ya la parte estadounidense de la organiza-
cion. Algunas, como las relacionadas con la diversidad cultural y de género, constituian
meramente una amplia declaracion de principios en la mayor parte de los casos. En otras,
como el uso de trabajadores eventuales, recategorizacion de puestos de trabajo, vincula-
cion del salario al rendimiento y nuevas formas de organizar el trabajo, las plantas esta-
ban obligadas a poner en marcha practicas ordenadas por el centro corporativo. La pre-
sion para reducir costes ciertamente se sentia en todas las plantas y pendia como una
espada de Damocles en algunas que tenian un futuro incierto, pero la existencia de una
direccion corporativa fuerte que intentaba controlar el detalle de las politicas de gestion
de la mano de obra sélo era nueva para las plantas que pertenecian a la parte britanica
de la fusién.

Nuestra investigacion se centra en cuatro plantas de produccion en Alemania, Gran Breta-
fa, Espaha y EE.UU. Las tres primeras pertenecian a la filial britanica de la fusion. Sus di-
rectivos estaban acostumbrados a dirigir la organizacién de acuerdo a sus criterios, a las li-
mitaciones impuestas por las instituciones locales y a las vagas directrices emanadas de la
casa matriz. La planta estadounidense es el caso de contraste. El estudio de las tres pri-
meras plantas y su contraste con la estadounidense es relevante para comprender las di-
namicas y las acciones que los actores desarrollan frente a una nueva direccion que inten-
ta integrar y homogeneizar las practicas de empleo de acuerdo a criterios mas
centralizados. De la misma manera, el estudio de estas cuatro plantas en entornos locales
diferentes permite observar el juego de presiones hacia un isomorfismo corporativo y hacia
otro de caracter local.



La hipdtesis genérica que guia el estudio es la de que las instituciones que conforman
los sistemas locales de relaciones laborales no son suficientes para explicar las diver-
gencias en la ejecucién de directrices marcadas por el centro corporativo después de la
fusién, siendo necesario anadir las dinamicas y acciones de los actores para compren-
der tales divergencias; segun la hipotesis alternativa, tales divergencias serian, por el
contrario, facilmente explicadas por los entornos institucionales en los que dichos acto-
res se mueven.

Limitaciones locales

La diferencia entre los sistemas de relaciones laborales de los cuatro paises seleccionados
se muestra, en primer lugar, en la regulacién de empleo en las fusiones y adquisiciones. En
los tres paises europeos hay un requerimiento (procedente de, o reforzado por, la Directiva
de Derechos Adquiridos de la Unién Europea) para términos basicos y condiciones de em-
pleo que obliga a consultar con representantes de los trabajadores antes de que la fusion
se produzca. Estados Unidos, por el contrario, tiene regulaciones mucho mas suaves sobre
las fusiones y adquisiciones: las direcciones empresariales deben consultar con su perso-
nal solo si una fusion conduce a despidos colectivos, mientras que los cambios en los tér-
minos y las condiciones de trabajo estan condicionados solo por convenios colectivos y
contratos individuales de empleo.

La naturaleza de las instituciones que conforman el sistema nacional de relaciones labo-
rales puede restringir el margen de maniobra de la direccion para introducir nuevas practi-
cas después de cualquier fusién. La diversidad entre nuestros paises de estudio se revela
de forma especial en la cobertura de la negociacion colectiva: ésta es superior en Alema-
nia y Espafa, ha caido en picado en el Reino Unido y es muy reducida en los Estados
Unidos (EIRO, 2005). El nivel de negociacion colectiva también varia significativamente,
estando predominantemente en un nivel sectorial en Alemania, en una mezcla de niveles
en Espafa y en un nivel de empresa o puesto de trabajo en el Reino Unido y en los Esta-
dos Unidos. También son significativas las diferencias en las formas de representacion de
trabajadores basadas en puestos de trabajo, que parecen ser muy influyentes en Alema-
nia, moderadas en Espafa, débiles en el Reino Unido y aun mas débiles en los Estados
Unidos (ver tabla 1).

Esta diversidad haria suponer que las barreras para poner en practica las politicas globa-
les que «Farmaco» ha desarrollado en el periodo inmediato a la fusion han sido mayores
en Alemania y Espana que en Gran Bretana y los Estados Unidos.
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TABLA 1

Representacion de los trabajadores en las cuatro plantas
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Alemania La planta forma parte del convenio sectorial del sector quimico, que establece las bases retributi-
vas del sector. El comité de empresa esta bien organizado y ha ejercido una influencia considera-
ble sobre muchas otras politicas de empleo.

Espafa La planta sigue el convenio colectivo del sector quimico, que cubre una gama muy diversa de
subsectores, desde derivados del petréleo a fabricantes de fertilizantes. El convenio establece
los niveles minimos de retribucién en el sector, que la planta excede considerablemente. Hay un
comité de empresa, pero los sindicatos mayoritarios del sector no estan representados en él, a
pesar de los muchos intentos al respecto.

Reino Unido La direccién de la planta reconoce a dos sindicatos, cada uno de los cuales representa principal-
mente a trabajadores de un grupo ocupacional distinto. La densidad sindical en la planta es del
60% de la plantilla, aproximadamente. La red de delegados sindicales (shop stewards) esta bien
establecida y constituye el canal principal de didlogo para las relaciones laborales en el taller. La
negociacion sobre el salario y las condiciones de empleo tiene lugar exclusivamente a nivel de
planta.

Estados Unidos  No existe una representacion organizada de los trabajadores en esta planta.

4. PRODUCCION GLOBAL EN EL SECTOR FARMACEUTICO

La imposicion de regulaciones nacionales a los productos farmacéuticos ha estimulado tra-
dicionalmente el establecimiento de plantas productivas en cada pais. A diferencia de otros
sectores, ello ha supuesto la generacién de un exceso de capacidad productiva a nivel
agregado. Tales excesos resultan inmediatamente evidentes después de una fusién; de he-
cho, hacen atractivas tales fusiones en dicho sector. En esta linea, la fusién entre las dos
multinacionales que tratamos en este trabajo se justificé ante los accionistas por la posibili-
dad que ofrecia para reducir costes eliminando operaciones que tras la fusidén aparecieran
duplicadas en un mismo pais.

En muchos sistemas sanitarios nacionales, generalmente controlados y regulados por el
gobierno, se prefiere comprar medicamentos producidos localmente. Una de las limitacio-
nes de la empresa a la hora de cerrar plantas era, pues, la dificultad para abastecer un de-
terminado mercado nacional sin una presencia productiva en ese pais. Muchas plantas en
mercados de tamafio medio que operaban por debajo de su capacidad se mantuvieron an-
tes de la fusion. Después de la fusién, sin embargo, la duplicacion de plantas productivas
dentro de un mismo ambito de regulacion farmacéutica era evidente. La empresa pretendia
cerrar una tercera parte de las plantas y exigié que las filiales se especializaran mas de
acuerdo a su produccion.



A tal efecto, todas las plantas fueron clasificadas en tres grupos: el primero, constituido por
plantas de productos nuevos; el segundo, por plantas maduras, que generan un gran volu-
men de productos protegidos por una patente; el tercero, por las plantas de productos de
cola; es decir, que producen medicamentos con patentes cercanas a su finalizacion y cuya
produccién terminara pronto.

Uno de los factores detras de esta clasificacion fue el grado en que las plantas habian ob-
tenido el visto bueno del Estado para producir un medicamento en mercados clave que die-
ran beneficios. Las empresas deben obtener la aprobacion por parte de algun organismo
regulador para vender en un mercado particular. El organismo regulador normalmente de-
pende de las autoridades del Estado, aunque cada vez mas se traslada esta funcién a la
autoridad europea para los estados miembros de la Union. La aprobacion la obtienen las
plantas en lugar de la multinacional. Las plantas que tienen la capacidad y la experiencia
necesarias para ajustarse a las exigencias de los reguladores estan en una posicion favo-
rable en el contexto de reduccion de costes que sigue a la fusion.

Las cuatro plantas de «Farmaco» estaban en una posicion relativamente segura. La planta
americana tenia la aprobacion de la Federal Drugs Agency (FDA) para algunos de los me-
dicamentos mas vendidos de la compaiia. El reconocimiento formal de la FDA es una
fuente de influencia crucial dentro de la compania, teniendo en cuenta que el mercado
americano es inmenso (casi 300 millones de personas). Se aseguraba asi su posicion de
planta de producto maduro. La planta britanica también tenia el visto bueno del Estado
para muchos medicamentos relevantes en Gran Bretafna. Se convirtié también en una plan-
ta a través de la que se introducian productos nuevos en el mercado. Las plantas espafiola
y alemana desempefiaban funciones varias al exportar un rango mas variado de medi-
camentos que requerian la aprobacién de las agencias gubernamentales de mercados na-
cionales diferentes. Estas dos plantas estaban clasificadas como plantas maduras. La plan-
ta alemana tenia una posicion que recibi6 el estatus de «distribuidora global». Exportaba
volumenes pequefos de productos maduros para posicionarse en mercados tan pequenos
como Islandia y Lituania. La planta espafola tenia un papel similar, exportando una gran
proporcion de productos maduros. El corolario de la situacion de seguridad que compartian
las plantas es una estabilidad relativa en el empleo y unas expectativas de crecimiento del
mismo en el futuro.

La suerte parecida de cada una de las cuatro plantas, todas con territorios y empleos rela-
tivamente estables, ofrece un contexto interesante en el que investigar las presiones hacia
el isomorfismo corporativo a través de la influencia de un centro corporativo cada vez mas
poderoso. Podemos considerar como estas presiones se contraponen a las presiones ha-
cia el isomorfismo local generadas por los sistemas nacionales de relaciones laborales.
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5. CAMBIOS TRAS LA FUSION

Un aspecto clave de la reestructuracion transnacional es la naturaleza de la representacion
de los trabajadores. La no-sindicalizacidon de la planta americana y el influyente comité de
empresa en Alemania estaban ampliamente en linea con lo esperable atendiendo la natura-
leza basica de la organizacion de las relaciones laborales en estos paises. La planta britanica
tenia sindicatos consolidados, adecuandose también al patron comun de las grandes plantas
industriales maduras en el Reino Unido. La planta espafiola, sin embargo, a pesar de estar en
uno de los sectores mas sindicados, no tenia ningun sindicalista en su comité de empresa y
no respondia al patrén tipico del sistema espanol de relaciones laborales (ver tabla 1). ; Has-
ta qué punto puede entenderse que las politicas de recursos humanos en las que nos centra-
mos fueron el resultado de las presiones del centro corporativo mediatizado por los cuatro
sistemas de relaciones laborales? Consideramos a continuaciéon cada una de estas politicas.

Categorias laborales nuevas

Un area en la que el centro corporativo intentd influir sobre las plantas en el periodo posterior
a la fusion fue la clasificacion profesional. La direcciéon de recursos humanos de la compania
fusionada intentaba homogeneizar las condiciones de empleo de todos los trabajadores de
la corporacion; especialmente las de aquellos que estaban por encima de los mandos inter-
medios. Esta homogeneizacion era el resultado de un sistema de clasificacion profesional
global aplicable a todas las plantas operadas por la nueva empresa fusionada. Tal y como un
entrevistado de la casa matriz indicd: «Donde quiera que estés en el mundo, tu trabajo esta-
ra catalogado en un esquema global y si estas en un cierto lado en la organizacion entonces
tendras ciertos beneficios... Si tu eres de la parte britanica [de la fusién] esto es muy novedo-
so0. Antes se te aplicaban los términos y las condiciones previstas en el pais en el que traba-
jabas. Ahora de repente, tienes estas cosas globales en las que no tienes voz».

En cierta medida, esta reorganizacion implicaba pocos cambios en las practicas exis-
tentes. Por ejemplo, en la planta estadounidense la fusion condujo a que algunos emplea-
dos tuvieran pérdidas financieras; aproximadamente, treinta profesionales y directivos per-
dieron la posibilidad de tener stock options como consecuencia de la recategorizacion.
Cierta inseguridad en el empleo en el periodo inmediatamente posterior a la fusién y la fal-
ta de representacion de los trabajadores en esta planta implicéd que hubiera poca oposicion
concertada: «Probablemente sea algo de lo que no se quiera hablar muy alto y extender
una imagen negativa, pero hay bastantes puestos que seran eliminados en el futuro... y evi-
dentemente no es una planta sindicalizada, asi que no hay respuestas en este sentido»
(director de RR.HH. de la planta).



En contraste, no hay evidencia de grados profesionales equivalentes en las plantas alema-
na vy britanica que se perdieran como consecuencia de la recategorizacion. En estas dos
plantas la gran mayoria de empleados estan cubiertos por acuerdos colectivos, incluyendo
los profesionales y algunos directivos.

Sin embargo, las evidencias también indican que el proceso de recategorizacion profesio-
nal fue bastante similar en las cuatro plantas. Condujo a la creacion de categorias profesio-
nales idénticas entre profesionales y los directivos. Ademas, las plantas parecian haber
puesto en marcha la recategorizacion con cierto entusiasmo. Algunos entrevistados desta-
caron los beneficios que suponia la movilidad creciente de la plantilla entre plantas. Los re-
sultados sugieren que los sistemas locales de relaciones laborales moldearon las conse-
cuencias de la recategorizacion para trabajadores individuales, pero que aun asi fueron
receptivos a la introduccion del nuevo sistema.

Organizacion del trabajo

Esta es otra area en la que el centro de la multinacional influyé sobremanera. Se adoptd
el sistema «Lean Sigma», un analisis de los procesos de trabajo con dos elementos prin-
cipales: un intento de reducir el numero de pasos en el proceso de produccién y un in-
tento de identificar y reducir errores y defectos. Esta iniciativa procedia claramente de los
Estados Unidos, tal y como confirmé el entrevistado con la responsabilidad de introducir-
lo en la planta britanica: «Bueno, [la empresa de los asesores que lo introdujeron] es
americana. Y todos sus asesores son americanos. Asi que te envian a un curso de cinco
dias y te entrenan americanos, la gente que esta asignada como experta esta entrenada
por americanos y te quedas con este americano viniendo para decirte como lo debes ha-
cer. Es muy americano. Y esta patrocinado por [el Jefe de Produccion], que es ameri-
cano».

Habia alguna evidencia de que el plan «Lean Sigma» se ponia en marcha con cierta flexi-
bilidad, ya que, una vez una planta ha adoptado este sistema depende de los actores loca-
les operar con él. En particular, habia una libertad considerable para que tales actores pro-
pusieran las medidas de reduccion de costes que consideraran apropiadas. Asi pues, las
plantas podian introducir cambios acordes con su entorno de relaciones laborales. Esto era
una fuente de variacion entre plantas.

Sin embargo, habia algunas similitudes notables en la manera en que «Lean Sigma» ope-
raba en las cuatro plantas. Todas habian nombrado un «lider» que tomo la responsabilidad
de desarrollar la iniciativa y todas estaban cerca del objetivo de tener un 1% de la plantilla
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entrenada como «experta». En un contexto de presién severa para reducir costes para
cumplir las promesas ambiciosas que se hizo a los accionistas con la fusion, las cuatro
plantas se comprometieron activamente en el sistema «Lean Sigma». Significativamente,
la colaboracion entre plantas se hizo frecuente, lo que condujo a un intercambio de muchas
iniciativas. En conjunto, los cambios en la organizacion del trabajo son consistentes con los
de la re-categorizacién del trabajo. Aunque el disefio de «Lean Sigma» permitio cierta
adaptacion al entorno local de relaciones laborales, se introdujeron ciertas modificaciones
que eran similares en las cuatro plantas.

Trabajo temporal

Una tercera area en que la corporacion ejercia una cierta presion sobre las plantas era el
recurso a los trabajadores temporales. Antes de la fusion, todas las plantas habian usa-
do una fuerza de trabajo temporal numerosa para responder a las fluctuaciones de la de-
manda. Poco después de la fusién, una regulacién legal en los Estados Unidos estipuld
que los trabajadores con mas de dieciocho meses de servicio continuo deberian cobrar
lo mismo y tener los mismos beneficios que el resto de la plantilla. La medida tuvo impli-
caciones claras para las plantas americanas, pero, de manera sorprendente, una directi-
va de la direccion de la multinacional que indicaba a las plantas que no utilizaran trabaja-
dores temporales por este periodo de tiempo fue también aplicada a las plantas
britanicas.

A raiz de ello los directivos britanicos se encontraron en una situacion dificil. La regulacion
norteamericana no tenia un impacto legal directo sobre ellos. Ademas, la planta debia res-
ponder a fluctuaciones de la demanda considerables al recibir nuevos encargos para pro-
ducir ciertos productos y perder otros en favor de otras plantas. Los directivos locales sos-
tenian que estaban siendo forzados a prescindir de trabajadores temporales productivos y
fiables para cumplir con una norma que no tenia efecto legal sobre su planta. Se opusieron
a la politica elaborada por la central de la multinacional argumentando que se dificultaba el
cumplimiento de los objetivos de produccién. Eventualmente, tal y como veremos con ma-
yor detalle en la seccion siguiente, la politica se suavizé para permitir una exclusién tempo-
ral de la misma de la planta britanica que estudiamos.

En conjunto, las evidencias sobre la reorganizacién del trabajo no pueden ser entendidas
teniendo en cuenta soélo las instituciones locales. La politica del recurso a trabajadores
temporales estaba influida por las instituciones estadounidenses, pero su puesta en practi-
ca en Gran Bretafa no puede verse como una adaptacion a las condiciones del entorno lo-
cal, sino como un efecto del pais de origen. Fuera de los Estados Unidos, la politica se apli-



c6 en el Reino Unido y no en Alemania o Espafa, aunque el umbral de los dieciocho me-
ses no tenia base legal en ninguno de estos tres paises.

Salario y rendimiento

El cuarto tema sujeto a una influencia significativa por parte del centro corporativo era el
salario variable. Los directivos de recursos humanos de la casa matriz presionaban para
que las plantas incrementaran la proporcién de salario dependiente del rendimiento. Las
normas de los sistemas americano y britanico, en las que el salario ligado al rendimiento
esta mas extendido que en la mayoria de los otros paises, determinaron claramente la po-
litica internacional de la empresa sobre este tema: «Estamos diciéndoles a nuestras plan-
tas “si la norma en tu pais era que un 10% del salario puede estar vinculado al rendimien-
to, esperamos que tengas un 15%. En otras palabras, queremos que estés en la cima del
salario por rendimiento”» (directivo del centro corporativo).

Habia diferencias en la retribucion salarial entre paises con entornos diferentes de relacio-
nes laborales. No hubo intencion de armonizar los salarios de trabajadores con funciones
similares que pertenecian a mercados de trabajo distintos. Otros aspectos como el subsi-
dio por enfermedad y las vacaciones pagadas se dejaron a la discrecion de la direccion lo-
cal con el fin de encuadrarlo en las practicas del mercado laboral local. En cuanto al salario
ligado al rendimiento, el contexto nacional molded su puesta en practica. Por ejemplo, en
Alemania, la direccién inicidé algunas discusiones concernientes a un componente indivi-
dualizado del salario, pero el comité de empresa argumentd que éste se oponia a la practi-
ca de trabajo en grupo y uso su capacidad legal para limitar el uso de esta practica a car-
gos relativamente altos.

No obstante, también habia muchos elementos comunes en la manera en que el salario
flexible se introdujo en las plantas. El plan de bonificacion de cada planta se parecia bas-
tante al modelo corporativo de usar «indicadores clave de rendimiento» para construir un
multiplicador que permitiera calcular bonificaciones para toda la plantilla. El salario ligado al
rendimiento individualizado era usado en algunos grupos para complementar estas bonifi-
caciones. Estas semejanzas ocurrieron a pesar de las variaciones en el entorno de relacio-
nes laborales.

En el Reino Unido, Alemania y los Estados Unidos el vinculo entre el rendimiento individual
y el salario se aplicaba solamente a un grupo de empleados; generalmente, los directivos o
técnicos. En el caso aleman, las instituciones locales de relaciones laborales supusieron
una limitacién para esta practica. Sin embargo, en el caso espafiol, la influencia del sistema
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Sistem
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as retributivos en las cuatro plantas de estudio

Alemania Un plan de bonificacién en el lugar de trabajo, establecido antes de la fusién, es calculado ahora
mediante tres «indicadores clave de rendimiento» (trading profits, supply performance, and «right
first time» achievement). Para los trabajadores de produccién constituye hasta un 3% de su sala-
rio. El comité de empresa utilizé su capacidad legal para impedir el establecimiento de cualquier
sistema de retribucién individual para trabajadores sin funciones directivas.

Espafa Existia un plan de bonificacién en la planta antes de la fusion. Tal plan fue reformado para que re-
flejara los «indicadores clave de rendimiento». Ademas, hay una retribucién por rendimiento (per-
formance related pay, PRP) para los trabajadores manuales, basado en la evaluacion subjetiva
del supervisor. Los empleados con funciones técnicas o de mando tienen una retribucién indivi-
dualizada, con un fuerte componente ligado al rendimiento.

Reino Unido Después de la fusién se introdujo un plan de bonificacién a nivel de planta vinculado a los «indi-
cadores clave de rendimiento». Para trabajadores de linea puede llegar hasta un 9% de su sala-
rio. No hay una evaluacién de su rendimiento individual. Sin embargo, para los 800-900 profesio-
nales y mandos que constituyen aproximadamente la mitad de la plantilla hay un «multiplicador
personal individual» del salario, calculado mediante un proceso de evaluacién individual del ren-
dimiento.

Estados Unidos  El plan de bonificacion de la planta previo a la fusién es ahora calculado en funcién de los «indi-
cadores clave de rendimiento». Puede llegar a suponer un porcentaje del salario ligeramente su-
perior al momento previo a la fusién. El pago a los profesionales y mandos varia en funcién de su
rendimiento individual.

de relaciones laborales es cuestionable. En la planta espafiola, el vinculo entre salario y
rendimiento era anterior a la fusidén y existia para todos los empleados, aunque afectaba
s6lo a un porcentaje pequefo de su salario (generalmente menos de un 1% para la mayo-
ria de los trabajadores). El elemento del salario vinculado al rendimiento dependia de la
evaluacion que se hacia del trabajador en temas como la voluntad de trabajar en sabados
0 su potencial para ser promocionado.

Al igual que ocurrié con el caso aleman, en la planta espafiola la extension del salario vin-
culado al rendimiento se explica por las instituciones locales de relaciones laborales. Mien-
tras que en Alemania el comité de empresa supuso una limitacidon para la extension de
esta practica, en Espana, precisamente, la ausencia de un comité sindicalizado (algo no
muy habitual en el caso de empresas grandes del sector de quimicas) permitié la continui-
dad de esta practica.

Un elemento importante para entender esta especificidad de la planta espafnola es su ubi-
cacioén geografica. Martinez Lucio (1998: 445) apunta que uno de los aspectos clave de la
negociacion colectiva en Espafa es que «la efectividad negociadora de una organizacion



sindical varia considerablemente entre provincias y regiones» (véase también Ruesga Be-
nito, 1991). Aunque el sector industrial es el nivel formal bésico de negociaciéon, mas del
doble de los empleados estan cubiertos por convenios provinciales, no por convenios esta-
tales. Incluso entre aquellos convenios colectivos que son de caracter estatal, tales como
los del sector farmacéutico, las limitaciones que la negociacion nacional impone a las em-
presas son escasas. La industria farmacéutica en Espafa esta incluida en el convenio del
sector quimico, que incluye un rango amplio de empresas (aceites, pinturas, lubricantes y
demas). La medida en que las empresas en este sector estan afectadas por formas de re-
presentacion de trabajadores depende basicamente de la habilidad de los sindicatos para
influir en el nivel de los puestos de trabajo y sindicalizar los comités de empresa.

Aunque formalmente cubierta por el convenio de quimicas, la planta espafola de «Farma-
co» no estaba en la préactica significativamente afectada por éste. Localizada en una re-
gion rural, tipicamente agricola y donde tradicionalmente los sindicatos han sido débiles
(Fuhrer, 1996: 121-124), los elementos que son necesarios para que se produzca una ne-
gociacioén en el plano local (actores, voluntades, instituciones) eran «inoperantes» (Marti-
nez Lucio, 1998: 445). De este modo, la naturaleza de la representacién del trabajador en
la planta presentaba pocas resistencias a las nuevas practicas puestas en marcha vy, por
tanto, no se convertia en un elemento limitador. Aunque hay un comité de empresa, los
sindicatos han fracasado continuamente en hacer que sus representantes formen parte
de él. De hecho, el representante principal de los trabajadores en el comité de empresa es
un ejecutivo medio en la planta. Consecuentemente, el comité parece tener poca influen-
cia para limitar los planes de la direccidn. La presencia de los comités de empresa con
fuertes vinculos con sindicatos y que son capaces de limitar las acciones de algunas mul-
tinacionales en Espafa (Ortiz, 2002) no era muy evidente en «Farmaco». Otras plantas
farmacéuticas ubicadas en areas urbanas, particularmente alrededor de Madrid y Barce-
lona, tienen una presencia mas significativa de sindicatos en los comités de empresa. En
este sentido, la planta espafola de «Farmaco» era atipica. En este contexto se debe en-
tender el uso del salario ligado al rendimiento para todos los trabajadores en la planta es-
panola.

Conclusiones

La evidencia revisada aqui indica que los sistemas de relaciones laborales nacionales
pueden explicar sélo parcialmente los resultados en las cuatro areas politicas. En primer
lugar, las distintas politicas corporativas pueden no ser igualmente susceptibles a una
resistencia por parte de las filiales nacionales. Asi, la clasificacion de puestos de trabajo
o la introduccion del «Lean Sigma» parecen haber sido mas homogéneas en toda la cor-
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poracion, mientras que las politicas corporativas relacionadas con el trabajo temporal y
la retribucién segun rendimiento parecen haber generado mas resistencia y haber diferi-
do mas entre plantas. Ello puede haberse debido simplemente a que estas ultimas estan
mas expuestas a la influencia de factores locales. La mayor o menor susceptibilidad que
el propio contenido de la politica corporativa supone para la resistencia de las filiales lo-
cales es, sin duda, un area de investigacion dentro del debate en el que esta inmerso
este trabajo.

No obstante, no sélo hemos visto diferencias entre politicas; también hemos visto diferen-
cias entre plantas dentro de una misma politica. Los puntos de vista de los entrevistados
sobre la creciente influencia de la central corporativa difieren entre las plantas, lo que esta
ligeramente refido con lo que se podria haber esperado. Podriamos haber esperado una
preocupacion mayor por la influencia americana sobre las politicas de recursos humanos
en paises altamente regulados como Alemania y, en menor medida, Espafna, que en los
sistemas liberalizados britanico y estadounidense. Sin embargo, ocurrié justo lo contrario.
El tono de muchos entrevistados en las plantas britanica y americana era notablemente
mas critico con el centro corporativo. Por ejemplo, un entrevistado britanico sostenia, en
relacion a la busqueda de consistencia y homogeneidad en las politicas de recursos hu-
manos entre plantas, que «responde a las necesidades econdmicas, pero va a molestar a
la gente». Otro decia que la introduccion de politicas globales para toda la compafia nor-
malmente habia sido «tosca» y «su puesta en practica descansaba en nosotros sin que
nadie nos hubiera consultado para decir como serian recibidas estas politicas». En la
planta americana también habia un fuerte sentimiento de que el control central se habia
hecho demasiado fuerte. Tal y como un director dijo, «las politicas de recursos humanos...
fueron los cambios mas grandes que ocurrieron en esta planta y, siendo sincero, hubo de-
masiados». En contraste, hubo menos critica abierta desde las plantas espafiola y alema-
na. Esta evidencia ha de ser interpretada con cuidado, pero al menos sugiere la necesi-
dad de extender nuestro andlisis mas alla de las instituciones de relaciones laborales
nacionales, si queremos comprender algunos aspectos del proceso de reestructuracion.
Esto es lo que haremos en la siguiente seccion, al considerar la contribuciéon de una apro-
ximacion politica.

6. LA ACTIVIDAD POLITICA COMO FUENTE DE VARIACION ENTRE PLANTAS

Las instituciones locales de relaciones laborales no explican completamente por qué unas
plantas aceptaron e introdujeron cambios y otras fueron mas resistentes a los mismos. En
todo proceso de reestructuracion existe un margen de maniobra para los actores implica-
dos que permite un cierto grado de negociacion que contribuye a explicar las diferencias



entre plantas. Por ello se hace necesaria una aproximacion politica al estudio de las rees-
tructuraciones tras la fusion que se centre en los intereses de los actores en las organiza-
ciones y en sus acciones para comprender como han reaccionado ante la introduccion de
cambios que acompanan a toda fusion y adquisicion. Es importante tener en cuenta que
tanto las politicas que emanan del centro de la organizacion como las regulaciones loca-
les delimitan un terreno de juego en el que los actores (especialmente la direccion, que es
quien suele introducir los cambios) construyen sus estrategias y desarrollan sus acciones.

Los directivos del centro corporativo pueden intentar controlar las plantas porque les ayuda
a completar sus planes de reestructuraciéon y porque les aporta legitimidad dentro de la or-
ganizacion. Ambos factores eran evidentes en «Farmaco». La tendencia a la reduccion de
costes que siguio a la fusion requeria que la planta central estableciera algunas politicas
corporativas que indicaran como se tenia que orientar esta reduccién y a quién tenia que
afectar. Aunque esto era aceptado como propio y legitimo por todos nuestros entrevista-
dos, muchos sostenian que la influencia del centro habia tomado un camino propio inde-
pendiente de las necesidades de las plantas tras la fusidn. Este punto de vista estaba am-
pliamente extendido en las plantas britdnica y americana, aunque un entrevistado en la
central admitié que los limites entre las areas de influencia del centro y la de las plantas se
habian desdibujado.

Las plantas locales de las multinacionales suelen tener garantizado algun grado de discre-
cion. A los directivos de la multinacional no les suele interesar que se detallen completa-
mente una serie de practicas y que se controlen estrecha y regularmente. Aunque el estilo
directivo en «Farmaco» era bastante centralizado, la funcién corporativa de los recursos
humanos no pretendia ejercer un control absoluto sobre las plantas. Tal cosa implicaria al-
tos costes, como el riesgo de impedir las innovaciones en la empresa o generar fuertes re-
sistencias por parte de las direcciones locales (Coller, 1996). La manera en que la recate-
gorizacion de los puestos se delimitd a ciertos grupos ocupacionales para minimizar los
problemas de su puesta en marcha es un ejemplo de que el centro de la multinacional in-
tentaba evitar ser excesivamente controlador, al menos en este aspecto.

El espacio que las plantas locales tenian para maniobrar variaba entre paises. La central
corporativa ejercia un control mayor sobre las plantas americana y britdnica debido a que
tenian una produccion relevante y a las compatibilidades basicas entre los dos sistemas de
negocios. Esto concuerda con Child ef al. (2001), quienes encontraron que las empresas
americanas tendian a reproducir sus valores y practicas principales en las empresas ad-
quiridas en sistemas de negocios similares a los de los Estados Unidos, como el Reino
Unido, y que tendian a hacerlo menos en sistemas de negocios mas diferentes, como Es-
pafa o Alemania.
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El resultado de esta situacion es que algunas politicas, como las relacionadas con el re-
curso a trabajadores «temporales», afectaron a estas plantas pero no a la espafiolay la
alemana. Consecuentemente, las variaciones entre plantas en el impacto de esta politica
son en parte un reflejo del grado de control variable que la direccidn central ejerce sobre
cada planta. En la medida en que Estados Unidos y Gran Bretana eran vistos y tratados
como paises afines en términos de mercados y de productos, y como sus sistemas de
relaciones laborales pueden catalogarse de afines, se puede indicar que las acciones de
la direccion de la multinacional estaban orientadas a ejercer un control superior sobre las
plantas de estos dos paises. El resultado fue una mayor convergencia entre las plantas
estadounidenses y britdnicas en comparacién a la alemana y la espafola. De hecho,
este hallazgo tiene una implicacion interesante para el debate tedrico, al revelar que la
unidad de analisis pertinente para el estudio de la convergencia puede no ser solo el sis-
tema nacional de relaciones laborales, sino el tipo de sistema nacional de relaciones la-
borales. En nuestro caso, la convergencia parece mas factible en un tipo de sistema de
relaciones laborales que podriamos denominar anglosajon. La convergencia en su seno
parece mas viable que entre dicho tipo y otros tipos de sistemas nacionales de relacio-
nes laborales.

Las variaciones entre plantas se deben a las maniobras politicas de los actores locales.
Aunque sabemos que los actores locales pusieron en practica muchas de las politicas cor-
porativas, a veces con entusiasmo, era evidente que percibian que sus intereses estaban
amenazados. Los directivos locales de las multinacionales pueden entender que un grado
de autonomia alto es deseable porque les permite desarrollar y/o consolidar una posicion
influyente dentro de sus plantas y ajustarse a las condiciones y tradiciones organizativas
locales. Encontramos que habia varias fuentes de autonomia local.

La autonomia local a veces radicaba en el fracaso del centro corporativo al transmitir las di-
rectrices corporativas. La falta de informacion o la informacién imperfecta favorecia la ini-
ciativa de los actores locales. Algunas evidencias apuntaban a que los actores locales sim-
plemente desconocian la existencia de algunas directrices corporativas. Por ejemplo,
durante el curso de una entrevista el director de recursos humanos de una planta empezé
a ojear un manual de politicas corporativas con el fin de revisar los detalles de una politica
particular. Al hacerlo, encontr6 otras directrices en temas tales como protocolo de entrevis-
tas, sobre el que no tenia conocimiento previo y, por tanto, no estaba siguiendo. Esto no
era tanto un caso de puenteo de las politicas del centro corporativo, sino que se encontra-
ba en esta situacion inintencionadamente. Sin embargo, otras evidencias indicaban que los
ejecutivos de las plantas ignoraban conscientemente las politicas de la multinacional y se
desviaban de las mismas. Tal y como un directivo dijo, «creo que lo que de verdad pasa es
un poco distinto a lo que pensamos que debe pasar».



Este escenario de puenteo era menos probable en areas que el centro corporativo consi-
deraba clave en la reestructuracion y que, por tanto, controlaba mas de cerca. Pero incluso
en estas areas, los directivos locales eran capaces de maximizar su discrecion simplemen-
te ignorando una politica corporativa y justificando sus acciones sélo si eran descubiertos:
«es mas facil pedir perdon después de actuar, que pedir permiso en primer lugar para ha-
cerlo» (directivo de la planta britanica). Esta fuente de autonomia significaba que habia
margen para algun tipo de mediacion o puenteo de las politicas corporativas.

Ademas, la autonomia también podia crearse mediante la resistencia activa de los directi-
vos de planta, alguno de los cuales desafiaba abiertamente la Idgica de las politicas corpo-
rativas. Un ejemplo evidente es el uso de los trabajadores temporales. Una de las preocu-
paciones principales del director de recursos humanos en la planta britanica era ajustar los
niveles de la plantilla a las fluctuaciones de la demanda. Tras la fusién, el empleo en la
planta aumento alrededor del 30% al recibir demandas de productos desde otras plantas.
Sin embargo, la direccion sabia que el empleo caeria cuando algunos productos fueran
transferidos a otras plantas. La politica corporativa de no recurrir a trabajadores temporales
durante mas de dieciocho meses se convirtié en una limitacién mayor, ya que un buen nu-
mero de eventuales deberian ser despedidos a pesar de su capacitacion y ajuste al trabajo
de la fabrica. El director de recursos humanos de esta planta usaba estos argumentos para
plantear a sus superiores que la politica deberia relajarse, pero no tuvo éxito. Incluso la au-
sencia de referente en la legislacion britanica sobre el umbral de los 18 fracasé como argu-
mento. Finalmente, consiguid ganar una exencion temporal haciendo una peticion al direc-
tor de la divisién de produccidn, quien soslayé el departamento corporativo de recursos
humanos.

Esta resistencia a las politicas de recursos humanos es una fuente importante de variacion
entre plantas y, por tanto, una limitacién importante a la convergencia entre organizacio-
nes. En «Farmaco», una fuente importante de poder de las plantas locales es la aproba-
cién para vender medicamentos en mercados nacionales. Como la planta britanica produ-
cia seis de los diez medicamentos mas vendidos en la compaiiia, y era una de las pocas
plantas en las que se introducian productos nuevos, estaba en una posicion de fuerza para
desafiar las politicas corporativas de recursos humanos. Este factor contextual explica que
la planta obtuviera una exencién de la politica corporativa sobre el recurso a los trabajado-
res temporales. Como el poder de las plantas para resistir las politicas corporativas varia
en funcién de su ubicacion estratégica en el conjunto de la multinacional, las practicas
puestas en marcha seran también ligeramente diferentes y, por tanto, promoveran cierta di-
vergencia organizacional. Esto afade una dimension mas al andlisis de la convergencia
que hemos realizado en este trabajo: no todas las filiales de una multinacional tienen el
mismo poder de negociacion con el centro corporativo.
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Otra ilustracion de como las variaciones en la capacidad de resistencia entre plantas puede
entenderse en términos de los intereses y el poder de los actores locales es la respuesta de
las plantas a las nuevas politicas corporativas sobre el «salario variable». Tras la fusion, el
centro corporativo exigia que el salario se vinculara al rendimiento y que se restringiera el
uso de las stock options de acuerdo con las directrices corporativas. A pesar del claro desa-
fio que esto suponia para los intereses de una cantidad significativa de la plantilla profesio-
nal en la planta estadounidense, su capacidad de resistencia estaba limitada por la posibili-
dad de despidos tras la fusion y la falta de estructuras representativas formales para los
trabajadores. En contraste, en la planta alemana el comité de empresa bloqueé las propues-
tas iniciales de la direccion para vincular el salario al rendimiento individual. La practica que
se puso en marcha consistié en una forma de pago que no dependia del rendimiento indivi-
dual y, por tanto, no se percibia que iba contra los intereses de los empleados. En definitiva,
la habilidad de los actores para resistir las politicas corporativas esta limitada por la natura-
leza del contexto institucional en el que los actores desarrollan sus acciones.

La resistencia puede derivarse también de las acciones concertadas entre actores de va-
rias plantas. La compafia identificé cinco regiones claves y establecié estructuras directi-
vas regionales. Estas estructuras regionales se convirtieron en un terreno fértil para que las
direcciones locales sortearan las politicas corporativas. Tras la fusion, algunos actores lo-
cales intentaron que las direcciones regionales respaldaran sus posiciones frente a los in-
tentos de control por parte del centro corporativo, y la reaccion fue positiva ya que la nueva
estructura regional tenia cierto potencial para mediar o soslayar las politicas corporativas.
Por ejemplo, el director de recursos humanos para la produccién europea indicé que su pa-
pel consistia en ayudar a las plantas a defenderse del creciente peso de las politicas cor-
porativas: «[continuamente] pasan muchas cosas y las politicas corporativas inundan las
plantas. Yo hago de barrera que impide que esto ocurra, asi que me veo a mi mismo en la
posicion de frenar estas politicas».

En su analisis sobre el papel de las estructuras europeas de recursos humanos en empre-
sas multinacionales americanas, Ferner et al. (2004: 380) argumentan que estas estructu-
ras regionales «proveian a las filiales nacionales de una voz comun y un medio de agrega-
cion de intereses frente a la central de recursos humanos, y habia indicios de que [la
direccién central europea] podia alinearse con las filiales y oponerse a las directrices del
centro en su nombre». En «Farmaco», las direcciones regionales promovieron alianzas
que facilitaban una cierta resistencia a las politicas del centro corporativo. Un ejemplo es el
acuerdo sobre el salario en una planta sobre la que habia planes para cerrarla. Para obte-
ner una exencion sobre el techo de las subidas salariales, el director de recursos humanos
europeo formé una alianza con el equipo de recursos humanos de la planta para defender
que un acuerdo de tres afios para que los salarios sobrepasasen el limite marcado por la



multinacional estaria justificado. El acuerdo fue rechazado por la direccion de recursos hu-
manos de la multinacional, pero el equipo apeld directamente al presidente de la division
de producciéon argumentando el peligro de «una amenaza a la continuidad del suministro»
mediante una posible huelga. Tuvo éxito y se aseguro la exencion.

Otro ejemplo de las alianzas regionales era evidente en los Estados Unidos. La planta es-
tudiada tenia el futuro asegurado y tenia relaciones cercanas con otra planta que tenia una
posicion marginal y, por lo tanto, podia ser vulnerable en el futuro. La planta mas fuerte
ayudé a la mas vulnerable, tal como indico el director de produccion estadounidense, «ase-
gurandonos de que la poniamos al frente de cualquier iniciativa novedosa» dentro de la re-
gion para que «fuera vista como una planta movilizadora y promotora de iniciativas corpo-
rativas clave». Aun mas importante, los acuerdos bilaterales para transferir la produccion
entre plantas dentro de la region estaban tomados en parte sobre la base de que deberian
ayudar a «asegurar la supervivencia» de la planta vulnerable. Esta alianza iba contra el
programa corporativo de reestructuracion a través del cierre de plantas. Aunque técnica-
mente no eran un ejemplo de desafio a las politicas corporativas de recursos humanos de-
safiantes, las alianzas de esta naturaleza tienen el potencial de ser usadas para este pro-
posito.

Las estructuras regionales en «Farmaco» son un terreno fértil para procesos micropoliticos
que reducen la influencia de las politicas corporativas. Durante el periodo posterior a la fu-
sion, muchos actores buscaron realinearse frente a una influencia central mas fuerte, y las
estructuras regionales en parte lo facilitaron.

En suma, los costes de un control excesivo por parte del centro y la informacion imperfecta
sobre el detalle de politicas corporativas y como éstas se llevan a cabo generan un terreno
de juego en el que las filiales pueden obtener cierto grado de autonomia. Esta autonomia
puede extenderse alla donde los actores locales controlan recursos valiosos para el resto
del grupo, permitiéndoles desviarse de politicas corporativas con una probabilidad reduci-
da de ser sancionado. La desviacion de las politicas corporativas puede ampliarse también
alli donde las plantas se comprometen en alianzas con otras para generar un frente colec-
tivo contra la direccion central. Puesto que el alcance de esta autonomia varia entre plan-
tas, y la manera en que los actores locales buscan explotarlo también varia, esta claro que
las dindmicas politicas internas de las organizaciones multinacionales son una fuente im-
portante de variacién entre plantas en lo que respecta al funcionamiento exitoso de las po-
liticas homogeneizadoras.
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7. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y AGENDA DE INVESTIGACION

Este trabajo ha considerado la fuerza de los efectos del pais anfitridén frente a las presio-
nes centralizadoras en una multinacional. Las leyes, instituciones y normas nacionales en
el campo de las relaciones laborales suponen limitaciones para los esfuerzos de reestruc-
turacion ejercidos por las multinacionales tras una fusion transfronteriza. En casos extre-
mos, tales como los ocurridos en Corus (EIRO, 2003), los planes de reestructuracion pue-
den ser vetados por los representantes de los trabajadores. De modo mas general, en
empresas multinacionales que operan en distintos sistemas de negocios anfitriones hay
factores locales que conducen a adaptar muchas practicas de trabajo para encajar en el
contexto local.

Sin embargo, la historia del periodo post-fusion en «Farmaco» muestra que los sistemas
nacionales de relaciones laborales condicionaron sélo parcialmente los esfuerzos de la
central corporativa, incluso en areas tales como los sistemas de pago y clasificacion del
trabajo, muy susceptibles de estar moldeadas por factores legales e institucionales de or-
den local. Hemos visto que los sistemas de relaciones laborales nacionales condicionan
las acciones de las empresas multinacionales, al tiempo que también suelen ser receptivos
a las practicas novedosas.

Los actores del centro corporativo controlan a menudo recursos suficientes para permi-
tirse hacer caso omiso a las limitaciones del pais anfitrion, mientras que las decisiones
en las que precisamente las operaciones deberian localizarse dentro de un pais pueden
estar motivadas por un deseo de minimizar las fuerzas de los sistemas nacionales. Con-
secuentemente, la reestructuracién tras las fusiones y adquisiciones transnacionales
estd gobernada en parte por una «légica nacional». De este modo, al desarrollar una
explicacién para entender como el proceso reestructurador ocurrié en «Farmaco» he-
mos resaltado tanto la utilidad de una aproximacion «institucionalista nacional» como
sus limitaciones. En relacién al primero, las diferencias en las estructuras de la repre-
sentacion de trabajadores, la entrega de «asuntos sociales», el proceso de recalifica-
cion y las politicas en salario variable pueden ser explicados, hasta cierto punto, por los
sistemas de relaciones laborales nacionales. Sin embargo, en relacién al ultimo, hemos
sostenido que las aproximaciones institucionalistas necesitan ser complementadas te-
niendo en cuenta los intereses materiales de los actores organizacionales y los recur-
so0s con los que tienen que promover sus intereses. Las aproximaciones institucionales
y politicas no son meramente complementarias; mas bien deben verse como interde-
pendientes (Edwards et al., 2004). Hemos mostrado, por ejemplo, que la habilidad de
los actores para resistir las politicas corporativas que desafian sus intereses esta mol-
deada por la naturaleza del contexto institucional en el que estan insertos. En el caso



del salario vinculado al rendimiento en la planta alemana, no era que las instituciones
de relaciones laborales prohibieran la puesta en practica del pago individualizado para
todos los trabajadores, sino el uso activo de estas instituciones por empleados y sus re-
presentantes, los cuales veian que esta politica desafiaba sus intereses. La logica poli-
tica complementa la institucional.

Hay algunas limitaciones importantes en este trabajo. Primero, examinamos las plantas
que se ajustaban bien al proceso de reestructuracion. Es posible que hayamos mostrado
una historia diferente a otras que estaban sufriendo recortes o a punto de ser cerradas. Es-
tas plantas mas vulnerables habrian estado en una posicidon menos poderosa para resistir
la influencia central. Esta limitacion, sin embargo, radica en la voluntad de centrar la inves-
tigacion en las plantas principales, donde la planta central corporativa probablemente dedi-
ca mas esfuerzo a aplicar politicas corporativas.

En segundo lugar, los hallazgos pueden ser especificos del sector farmacéutico, una de
cuyas peculiaridades es el sistema de regulacion del producto y la manera en que ello con-
fiere un poder considerable a las plantas dentro de la empresa. Evidentemente, en todos
los sectores hay fuentes importantes de poder que residen en la planta (contactos con
compradores, conocimientos del contexto local, experiencia en tecnologias y procesos par-
ticulares, etc.), pero es posible que éstas sean mas significativas en el farmacéutico que en
ningun otro. Una razén mas de por qué los hallazgos pueden ser diferentes en otros secto-
res tiene que ver con las variaciones entre industrias y la fuerza de las estructuras repre-
sentativas de los trabajadores. En sectores como el del automévil en Espafa, probable-
mente la direccion tenga mas dificultad en mantener a los sindicatos apartados del comité
de empresa, por ejemplo.

Los temas tratados en este trabajo sugieren que la manera en que las empresas multina-
cionales estan forzadas por los sistemas nacionales de relaciones laborales puede ser
examinada en mayor detalle en investigaciones posteriores. El tema del analisis (que los
sistemas de relaciones laborales nacionales presentan resistencias a las empresas multi-
nacionales que solo son parciales) requiere una investigacion mayor y mas detallada. Una
linea de investigacion podria consistir en ver que los sistemas altamente institucionaliza-
dos no sélo fuerzan, sino que también facilitan innovaciones por las empresas multina-
cionales. Un ejemplo de esto es el sistema de formacion en Alemania, que se sustenta en
un rango de apoyos institucionales aparte de los de la empresa, y equipa a los empleados
con amplias destrezas adaptables que les permiten ajustarse facilmente a algunas practi-
cas como la rotacion de puestos dentro de equipos, que sus homdélogos menos entrena-
dos de otros paises no podrian hacer. Esto les puede hacer mas «abiertos» a la transfe-
rencia de practicas que requirieran estas habilidades. De este modo, la cuestion de fondo
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de este documento puede remitirse al principio: ¢los sistemas de relaciones laborales
mas regulados y mas institucionalizados facilitan la introduccién de algunas préacticas cor-
porativas durante la reestructuracion, a diferencia de los sistemas mas liberalizados que
pueden experimentar problemas para acomodarse a estas practicas? La perspectiva poli-
tica muestra que una buena parte de la respuesta a esta pregunta radica en la relacién de
resistencia y acomodacion que se establece entre el centro y los actores locales.
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