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Resumen

En el siguiente articulo se presenta un andlisis prosopografico de los CEO
que comandaron las filiales de las empresas multinacionales mas grandes
de la Argentina entre 2003 y 2015. A partir de la construccién de una ti-
pologia original de perfiles dirigenciales, este trabajo muestra, a contra-
mano de las percepciones vertidas por la prensa y por diferentes actores
vinculados a los negocios de las empresas extranjeras en el pais, que las
firmas multinacionales priorizaron la eleccién de dirigentes con una sélida
formacién managerial y con la posesion de las denominadas “competen-
cias globales” por encima de aquellos caracterizados por portar un eleva-
do nivel de vinculaciéon politica local. Para la produccion de este trabajo
se relevaron 158 trayectorias de vida de dirigentes de empresas multina-
cionales pertenecientes a distintos sectores de actividad, informacién de
prensa diaria y especializada, y se realizaron mas de treinta entrevistas
en profundidad a distintos representantes de esas empresas en el pais.
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Abstract

The following article presents a prosopographical analysis of the CEO who
commanded the subsidiaries of Argentina’s largest multinational companies
between 2003 and 2015. Based on the construction of an original typology
of managerial profiles, this work shows, contrary to the perceptions of the
press and of different actors linkRed to the business community in the country,
that the multinational companies prioritized the election of CEO with a solid
managerial training and with the possession of the so-called “global compe-
tences”, over those characterized by a high level of local political ties. For the
production of this worR, we collected 158 life trajectories of leaders of multina-
tional companies belonging to different sectors of activity, information from
daily and specialized press, and more than thirty in-depth interviews carried
out with different representatives of these companies in the country.
IKeywords: multinational corporations; business elite; managerial profiles;
Argentina; staffing criteria.
JEL codes: M1

Resumo

O artigo seguinte apresenta uma analise prosofila dos CEO que comanda-
ram as filiais das maiores empresas multinacionais da Argentina entre 2003
e 2015. Baseado na construgcao de uma tipologia original de perfis gerenci-
ais, este trabalho mostra, ao contrario da percepgao da imprensa e de difer-
entes atores ligados aos negocios das empresas estrangeiras no pais, que
as empresas multinacionais priorizaram a eleicao de gestores com solida
formagao gerencial e com a posse das chamadas “competéncias globais”,
sobre aqueles caracterizados por um alto nivel de lagos politicos locais. Para
a producgao deste trabalho, foram inquiridas 158 trajectérias de vida de lide-
res de empresas multinacionais pertencentes a diferentes sectores de activi-
dade, bem como informagdes da imprensa diaria e especializada, tendo sido
realizadas mais de trinta entrevistas aprofundadas com diferentes represen-
tantes destas empresas no pais.
Palavras-chave: multinacionais; elite empresarial; perfis de gestao; Argenti-
na; critérios de pessoal.
Caodigos JEL: M1
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Introduccion

La eleccidn de directivos para ocupar los puestos de maxima jerarquia en
las sucursales locales de las grandes empresas multinacionales es un tema
extensamente debatido tanto en la literatura académica como en aquella es-
pecializada en la gestion empresarial. Existe, sin embargo, cierto consenso
con relacion a que el perfil de los dirigentes seleccionados deberia guardar
algun equilibrio entre la atencion a los asuntos mas “globales”, vinculados a
los intereses e idiosincrasia de la compania (en general, denominado “frente
global”), y la experiencia para atender las problematicas que pudieran surgir
en los escenarios locales (“frente local”), en particular en relacién a los ac-
tores e instituciones politicas (el gobierno, los sindicatos, la prensa, etc.). En
este sentido, segun senala la literatura, aspectos como la experiencia dentro
de las estructuras de la empresa multinacional, por un lado, y los vinculos
y relaciones politicas locales por otro, resultan elementos centrales a con-
siderar por la compania a la hora de seleccionar personal directivo para las
subsidiarias locales.

El objetivo de este estudio es analizar los perfiles de los maximos dirigen-
tes que presidieron las subsidiarias de las empresas multinacionales mas
importantes de la Argentina entre 2003 y 20I5. La eleccién del caso se ex-
plica por dos razones centrales. En primer término, porque se trata de un pais
en el que el capital extranjero ocupo6 siempre un lugar central en la economia.
A modo de ejemplo, para el ano 2015, 311 de las 500 empresas mas grandes
del pais eran extranjeras. En segundo lugar, porque los gobiernos Rirchner-
istas del periodo, enmarcados dentro de un proceso que algunos autores
llamaron “el giro a la izquierda” de América Latina (Flores-Macias, 2010;
Grugel y Riggirozzi, 2009; LevitskRy y Roberts, 20I1), se caracterizaron por
una marcada tendencia a la intervencion estatal, un bajo compromiso con
las relaciones internacionales, y la preferencia por el capital local —nacio-
nal o estatal- por sobre el extranjero en ciertos sectores que juzgaron es-
tratégicos. En este contexto, tanto la prensa masiva' como diferentes acto-
res vinculados a los negocios de las empresas multinacionales en el pais?,
entrevistados en el marco de este estudio, reflejaron en reiteradas oportuni-

1- Ver, por ejemplo, los articulos de Bigio (13 de julio de 2015, La Nacién) y Urien (3 de octu-
bre de 2010, La Nacion), disponibles en: http://www.lanacion.com.ar/1809483-la-hora-de-
los-financeos y http://www.lanacion.com.ar/1310799-para-ceo-mejor-local-que-visitante.
2-"En Argentina se ha acrecentado la necesidad de tener interlocutores locales por el tipo
de gobierno que tenemos, y porque también un local, hay cuestiones de idiosincrasia pro-
pias de un argentino que puede entender y por lo tanto adaptar su modus operandi en
forma mas natural que si lo hace un extranjero. Y mas adn si el extranjero ni siquiera es de
Latinoameérica. Me parece que les lleva a quien no tiene esa raiz local, una curva de aprendi-
zaje superior que a quien es local” (Gerente de Asuntos Publicos de Volkswagen Argentina
entre enero y octubre de 2015, entrevista realizada por el autor el 24/08/2015).
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dades que las empresas prefirieron contratar para sus filiales locales CEQ?
que contaran con un amplio conocimiento sobre el pais y sus instituciones.
En efecto, aspectos como la persistencia de la inflacién, la inestabilidad de
las politicas econémicas, y los humerosos recambios a nivel institucional que
experimento el pais en las Ultimas décadas contribuyeron a fomentar entre los
hombres de negocios la sensacion de que, en Argentina, para CEO, es mejor
ser local que visitante.

Sobre la base de una muestra empirica conformada por las trayecto-
rias de vida de ciento cincuenta y ocho CEO que presidieron las subsid-
iarias de las empresas multinacionales mas grandes del pais durante los
anos Rirchneristas®, mas una treintena de entrevistas en profundidad a dif-
erentes actores vinculados al mundo de los negocios de esas empresas®
, mostraremos que este tipo de percepciones no se vieron reflejadas en los
hechos concretos. Partiendo de la construccion de una tipologia original, fue
posible ubicar a los CEO de la muestra en diferentes perfiles, que van desde
los que exhiben un mayor arraigo a la empresa multinacional -Embajador de
empresa, CEO global-, los que se ubican en un punto intermedio -CEO equi-
librista- y los que estan mas vinculados al ambito local -CEO politico y oper-
ador politico-). Asimismo, expondremos que las firmas priorizaron, a la hora
de elegir a sus maximos dirigentes, atributos que no estuvieron en general
asociados a la experiencia que deviene de la posesion de vinculos politicos
locales elevados (es decir, los lazos con actores e instituciones politicas lo-
cales), sino mas bien a la confianza que confiere una trayectoria vinculada a la
empresa multinacional, y un sélido conocimiento del manejo y la gestion de
Ssus negocios a nivel global.

3- Chief Executive Officer (CEO). Mas alla de los matices que pueda tener el término, en este
trabajo utilizamos el término para referirnos a los directivos de maxima jerarquia dentro de
la estructura de una empresa.

4- La muestra de empresas se compone de 61 firmas multinacionales extranjeras, selec-
cionadas a partir del siguiente criterio: haber permanecido entre los primeros 100 puestos
del ranRing de ventas (que publica anualmente la revista Mercado) por al menos tres anos
(no necesariamente consecutivos) entre 2003 y 2015. De esas empresas se identificaron
los dirigentes que ocuparon el maximo cargo de gestion durante esos anos, quedando
conformada una segunda muestra de 158 dirigentes. Las trayectorias pertenecientes de
esos directivos pertenecientes al periodo 2003-2012 fueron relevadas en el marco de los
proyectos PIP CONICET 1350 y 415, mientras que las del periodo 2012-2015 fueron comple-
tadas con relevamientos propios a partir de prensa diaria y especializada.

5- En total fueron realizadas 31 entrevistas en profundidad a diferentes actores clave del
mundo de los negocios de las empresas extranjeras en la Argentina: dirigentes de empre-
sas multinacionales de diversos sectores de actividad (10), dirigentes de camaras sectoria-
les (6), directores ejecutivos de camaras binacionales de comercio (10), representantes de
embajadas (2), funcionarios publicos (3).
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Este trabajo se divide en tres secciones. En la primera reconstruimos la dis-
cusion tedrica en torno a las tensiones entre el “frente global” y el “frente lo-
cal”, y exponemos en qué medida esa tensidon podria condicionar el compor-
tamiento de un dirigente local. En la segunda, y sobre la base de las consid-
eraciones tedricas enunciadas en la primera parte, construimos una tipologia
original de perfiles dirigenciales. En la tercera, analizamos de qué manera se
distribuyen esos perfiles entre las empresas multinacionales de la muestra
para, finalmente, reflexionar sobre los factores que podrian estar condiciona-
ndo tal distribucion.

1.El problema de la “dualidad institucional” en la eleccién de dirigentes

La vocacioén de las empresas multinacionales por estandarizar ciertas prac-
ticas entre sus filiales a lo largo y ancho del planeta es un fenémeno que se
ha intensificado en las Ultimas décadas (Ferner et al., 2006; Muller-Camen
et al, 2001). Entre los anos 1950 y 1970, no era extrano encontrarse con sub-
sidiarias de gigantescas multinacionales completamente enraizadas en los
mercados domésticos, como si fueran una empresa local mas (Kristensen y
Zeitlin, 2004). Las limitaciones tecnoldgicas, el auge de los proteccionismos y
la expansion de las economias cerradas hicieron que muchas de estas empre-
sas adaptaran sus estrategias a las particularidades de cada mercado. Ello ha
ido cambiando a partir de los anos 1980, conforme avanzaban los procesos de
liberalizacion econédmica sobre Occidente.

En este nuevo contexto, las empresas encontraron nuevas facilidades
para implementar formas de gestién independizadas de las especificidades
domeésticas y mas atentas a sus necesidades “globales”; por ejemplo, aumen-
taron los controles financieros sobre las subsidiarias locales, posicionaron ex-
patriados en cargos estratégicos y crearon reglas comunes para el manejo de
las filiales (Collings et al., 2009).

Ahora bien, a pesar del escenario favorable que se vislumbra a partir de los afios
1990 para el desarrollo de nuevas formas de organizacién empresarial, la trans-
ferencia de practicas desde las casas matrices hacia sus filiales se vio plagada
de tensiones. Con frecuencia sucede que emergen distintas resistencias que
obstaculizan laimplementacion de los planes elaborados en las oficinas central-
es: rechazo por parte de los empleados locales y problemas con sindicatos (Pal-
omino y Gurrera, 2011), dificultad para adaptarse a las regulaciones domésticas
(Sally, 1994), reticencia por parte de los directivos locales a aplicar las politicas
dictadas por la casa matriz (Vora et al., 2007), entre otras tantas.

Los esfuerzos mas consistentes por identificar el origen de esas tensiones
y sus efectos sobre los dirigentes locales provinieron de los teéricos del in-
stitucionalismo. Una de las contribuciones mas importantes en este sentido
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fue la de Kostova (1999), quien sostuvo que los directivos de las filiales de las
grandes multinacionales operan en un contexto de “dualidad institucional”:
por un lado, se encuentran presionados por sus casas matrices para adoptar
un conjunto especifico de practicas y procedimientos; por otro, estan obliga-
dos a acatar las reglas formales e informales que emergen de los ambientes
domeésticos. Cuando los lineamientos elaborados en su pais de origen entran
en contradiccién con las fuerzas que emanan del entorno local, los dirigentes
locales se encuentran ante el dilema de decidir —si es que acaso tienen la lib-
ertad para hacerlo—- qué camino resulta mas estratégico transitar: aquel que le
otorga réditos al interior de la organizaciéon multinacional o el que le garanti-
za mayores beneficios dentro del pais en el que se encuentra inserta su filial
(Kostova, 1999; Morgan y Kristensen, 2006).

A continuacion, presentamos el debate tedrico en torno al desarrollo de es-
tos dos frentes: el “global” y el “local”.

a. La confianza en los CEO locales: el arraigo a la multinacional como garantia

La mayoria de los trabajos que aborda la relacion organizacional de las em-
presas multinacionales con sus filiales locales toma como estudio de caso el
papel de los directivos en la conduccion de las empresas (Ferner et al., 2001;
Senén Gonzalez et al., 2011). De ellos se desprende que uno de los mecanis-
mos mas utilizados para lograr una transferencia exitosa de practicas es el
de la expatriacion de managers (global staffing), es decir, el posicionamiento
de directivos extranjeros en puestos estratégicos dentro de las subsidiarias
locales. Al contar con una vasta experiencia dentro de las oficinas centrales o
regionales mas importantes de la compania, los directivos expatriados tienen
incorporada la cultura organizacional de la empresay por ello suelen ser vistos
como portadores de una lealtad mayor. Estas caracteristicas los convierten, al
menos en teoria, en uno de los vectores mas eficaces para trasmitir y proteger
los valores de la multinacional mas allad de sus fronteras de origen (Bartlett y
Ghoshal, 1989; Harzing, 2001).

El problema de la confianza en los directivos locales es un tépico muy fre-
cuentado por los institucionalistas que estudian las relaciones entre las casas
centrales y las subsidiarias. Tal como advirtieron Bartlet y Ghoshal (1989), el
hecho de que los CEO locales tengan que representar los intereses de filiales
enraizadas en contextos institucionales especificos sin descuidar, al mismo
tiempo, los intereses de las casas matrices, les demanda convertirse en inter-
pretes “biculturales”: por un lado deben analizar la situacién local y comuni-
carla de forma clara a la oficina central y, por otro, deben transferir la visién de
la compania a la subsidiaria que presiden.

En la practica no es comun encontrarse con directivos que mantengan un
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equilibrio perfecto entre ambos roles; por el contrario, suele suceder que se
identifiquen mas con uno que con otro (Vora et al., 2007). Esto conduce mu-
chas veces a que exista una brecha entre los intereses de la compania a nivel
global y las acciones de la subsidiaria en el mercado domeéstico, propician-
do asi todo tipo de conflictos entre las partes (Daniel, 2010). Por ejemplo, si
un directivo estd mas identificado con la filial local que con los valores que
promueve la compania a escala global, es de esperar que se incline a favore-
cer los intereses de la primera por sobre las demandas de esta ultima, si es
que las mismas implican a su juicio algun tipo de amenaza. Por el contrario,
una identificacién mas marcada con las oficinas centrales de la multinacional
puede llevar a desatender los potenciales conflictos que pudieran surgir de
implementar, sin mas, una estrategia exégena en una filial que se inserta en
un entramado especifico de actores y relaciones locales.

Los estudios sobre trayectorias laborales, y en particular la literatura sobre
boudaryless careers® (Stahl et al., 2002), brinda algunos elementos intere-
santes para pensar la cuestion de la confianza en los dirigentes locales. Las
carreras que reflejan una trayectoria laboral ascendente por diferentes em-
presas y paises se han vuelto moneda corriente, incluso por encima de las
trayectorias asociadas a una Unica organizacion, mucho mas frecuentes en el
periodo de la posguerra (Arthur et al., 2000). La consecuencia directa de este
proceso, desde el punto de vista de la multinacional, es un incremento de la
incertidumbre que despierta la lealtad que portan aquellos directivos que no
han pasado mas que unos pocos afnos dentro de la empresa (Collings et al.,
2009). En contraposicion, de acuerdo a esta literatura, una trayectoria que re-
fleja un crecimiento profesional en el marco de una misma organizacién es,
en teoria, una prueba de lealtad y compromiso por parte del directivo (Falcoz,
2001; Glaser, 1968), y mucho mas si esa carrera transcurrié dentro de las ofi-
cinas centrales de la compania multinacional, alli donde se toman las princi-
pales decisiones a nivel global (Harzing, 1999).

De lo dicho hasta aqui se desprende que la trayectoria y procedencia de los
dirigentes locales son factores determinantes en la construccion de la confi-
anza con las casas matrices de una empresa multinacional. La experiencia al
frente de una filial local, el arribo desde las oficinas centrales de la empresa,
la permanencia prolongada dentro de las filas de la compaiiia, son, todos el-
los, factores que contribuyen a reforzar el vinculo de un directivo local con su
casa matriz. Ahora bien, Jcuales son los elementes que otorgan a un CEO
reputacion dentro del ambito en que opera la subsidiaria que preside? Mas es-
pecificamente, squé factores podrian significar un mejor posicionamiento del

6- Es decir, carreras directivas que no se encuentran atadas a una unica organizacion sino,
por el contrario, muestran el paso por distintos puestos en diferentes empresas
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dirigente para administrar aquellos asuntos mas vinculados a problematicas
meramente |locales?

b. Los asuntos locales y la atencion a los vinculos politicos de los dirigentes

Existe un elevado consenso dentro del mundo académico sobre la impor-
tancia de las redes politicas como facilitadoras del acceso a diferentes recur-
sos e informacion (Brewer, 1992; Hillman et al, 2004). Ello ha sido reforzado
por diferentes estudios empiricos conducidos tanto en paises desarrollados
(Culpepper, 20I11; Hansen y Mitchel, 2000), como emergentes (Schneider,
2004; Sun et al., 2010). El conjunto de relaciones que conforma una red politi-
ca involucra tanto actores como instituciones. En otras palabras, la cercania
a los funcionarios publicos puede darse por diferentes motivos: parentesco,
afiliacion politica, pertenencia a una misma institucion, participacion activa
en instituciones politicas de renombre, experiencia en cargos publicos de jer-
arquia, entre muchas otras. Cuanto mas grandes son los vinculos de un actor
econdémico determinado con la red politica de un pais, mayores son sus posib-
ilidades de acceder a mejores ventajas competitivas.

Ahora bien, como advierten Sun, Mellahi y Thun (2010: 1161), el valor de las re-
des politicas cambia con el tiempo, y las relaciones con politicos y funcionari-
os que pudieron ser importantes en un momento determinado, pueden no ser-
lo en otro; hasta incluso podrian resultar desfavorables si la coyuntura politica
registré6 cambios abruptos. Por este motivo es que las conexiones politicas
con instituciones (ONG, asociaciones empresariales, sindicatos, otras empre-
sas, elc.) son en general mas sostenibles en el tiempo que las establecidas
con actores politicos especificos, que suelen modificar su status de forma rad-
ical segun sopla el viento (Dahan, 2005; Hansen y Mitchel, 2000).

Por otro lado, vale recordar, en concordancia con Fairfield (2015), que un gra-
do elevado de arraigo a la red politica de un pais no garantiza el éxito de una
accioén o estrategia politica determinada; en el mejor de los casos, mejora las
posibilidades de que ello suceda. sDe qué manera? Brindando a una persona
un nivel mayor de capital politico, que no es otra cosa que la capacidad de
implementar acciones politicas deliberadas (lobby, participacion directa en la
formacion de politicas publicas, editorializar notas periodisticas, involucrarse
en distintos tipos de acciones colectivas, entre otras). La posibilidad de que un
CEOQO local utilice los recursos politicos que le proporcionan sus vinculos de-
pende de una multiplicidad de factores, entre los que se destacan la relacion
de confianza que se establece con la casa matriz, las oportunidades politicas
y la relacién con el gobierno de turno.

En sintesis, los vinculos politicos de un CEO local contribuyen a identificar
sus posibilidades para conducir exitosamente los asuntos publicos (es decir,
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aquellos que implican negociaciones con actores politicos locales) de la com-
pania dentro de un pais determinado. Ello no significa que los resultados a los
que arribe un dirigente con elevados vinculos politicos locales sean mejores
que los obtenidos por aquellos con menores recursos politicos. Significa, nada
mas y nada menos, que estara, en teoria, en una posicion privilegiada para
conducir los asuntos publicos de su subsidiaria en el plano local, si es que
acaso las relaciones locales resultan relevantes para la suerte de los hegocios.

2. De la teoria a la praxis: la construccion de los petfiles dirigenciales

En esta seccidn, y sobre la base de las consideraciones tedricas expuestas
mas arriba, presentamos una tipologia de perfiles para los CEO de las em-
presas multinacionales de la Argentina entre 2003 y 2015. De acuerdo con lo
senalado, cuando se trata del manejo de los negocios de una subsidiaria, tanto
las relaciones de confianza con las casas matrices como los vinculos politicos
locales son dos atributos centrales para pensar la eleccion de los CEO locales.

A
Alto 1

(Mayor inclinacion a la defensa ’
= de los intereses de la casa matriz) Mayor autonomia
s en la gestion
o de los asuntos
'S locales
a
E .
S Medio -
o
o
o
Ry
o
<

Menor autonomia en la gestiéon (Mayor atencion
Bajo 4 de los asuntos locales a la agenda politica local)
T T T P
Bajo Medio Alto

Vinculos politicos locales
Fuente: elaboracién propia.
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El esquema que presentamos en el grafico 1 sintetiza graficamente los
supuestos tedricos (que se desprenden, a su vez, de la seccién anteri-
or) que seran utilizados para la confeccién de los perfiles dirigenciales, tal
como veremos mas adelante. Cuanto mayor es la confianza que deposita
una multinacional en un CEO local, menores seran los recursos que des-
tinara a controlar sus actividades y, en consecuencia, mayor sera la au-
tonomia del dirigente para gestionar los asuntos locales de su filial (en par-
ticular nos referimos a la relacion con el gobierno, al relacionamiento con
sindicatos, con la prensa, etcétera). Por el contrario, una confianza menor
redundara, seguramente, en una gestion local mas integrada y dependi-
ente de las decisiones adoptadas en la casa matriz. Respecto a los vincu-
los politicos locales, entendemos que un CEO mas enraizado en las redes
que conforman la arena politica local tendrd mayor capacidad para concre-
tar de forma exitosa la estrategia que disend para su filial. En contraste, un
directivo con muy pocas conexiones politicas contara con menores recur-
sos para disefnar y ejecutar sus intereses, en particular si los mismos im-
plican negociar con actores politicos locales. Muy posiblemente ello se tra-
duzca en algun tipo de censura: impuesta por la casa matriz, si es que la
confianza que le atribuye esta ultima es baja; o “auto-infligida”, en el caso
de contar con un nivel de autonomia elevada respecto a la casa central.

Segun se aprecia en el grafico 1, es esperable que los CEO que porten como
atributo principal la confianza de la compania y, ademads, se encuentren pro-
fundamente enraizados en el campo politico del pais donde se asienta la fil-
ial, cuenten con una libertad mayor para moverse dentro de la arena politica
local y participar de los debates publicos. En cambio, los directivos que aun
tienen por delante un largo trecho que recorrer para ganarse la confianza de
la compania y, ademas, detenten pocos vinculos politicos, tendran menor
capacidad de movimiento para decidir libremente sobre la gestién de los ne-
gocios dentro de la filial local.

Del mismo modo, y siempre en el marco de la teoria, una combinacion dis-
par de arraigo y vinculos politicos redundara en distintos tipos de autonomia.
Por un lado, un arraigo elevado acompanado de vinculos politicos pobres se
traducird muy posiblemente en un CEO mas inclinado a la defensa de los
intereses globales de la compania, pero poco sensible a las particularidades
del frente doméstico. Por el contrario, vinculos politicos elevados, en conjun-
to con una identificacién baja con la multinacional, confluiran en un dirigente
mas preocupado por la construccion de reputacion a nivel local que por la
atencion de las demandas y necesidades de |la casa matriz.
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a.Metodologia para la construccion de los petfiles

Como establecimos mas arriba, las variables que utilizaremos para la
confeccién de los perfiles son el arraigo a la empresa multinacional y vin-
culos politicos locales. Respecto al arraigo, decidimos tomar como dimen-
siones principales el cargo previo ocupado por los directivos antes de con-
vertirse en CEO de la filial local, y la cantidad de afnos que pasé al frente
de la empresa antes del afno 2003 (afo en que inicia el mandato de Néstor
Kirchner). Como expusimos anteriormente, las empresas multinacionales
depositan una confianza mayor en los CEO que provienen de la propia or-
ganizacién -y mucho mas si arriban desde las oficinas centrales de la com-
pania o de alguna otra sucursal considerada estratégica- que en aquellos
reclutados por fuera de ella.

De la misma manera, consideramos que el tiempo de permanencia al
frente de la sucursal local representa otro factor que otorga al CEO legitim-
idad a los ojos de las oficinas centrales. Esto es particularmente relevante
para pensar la autonomia de un gerente general a la hora de encarar al-
gun problema concreto. Por mas que el cargo previo haya sido externo a la
compania, un CEO puede hacer valer sus anos de trayectoria al frente de
una filial para ganarse el favor de los accionistas mayoritarios. En otras pa-
labras, durante el periodo Rirchnerista, tendran un arraigo elevado a la mul-
tinacional tanto aquellos CEO que hubieran arribado desde algun cargo
vinculado a la compahfia multinacional, como aquellos que, para el 2003,
ya se encontraban hace anos al frente de la subsidiaria.

Los vinculos politicos locales representan una variable mucho mas sen-
sible a las especificidades propias de los contextos domésticos. Hacién-
donos eco de la volatilidad que exhiben las relaciones politicas entre
personas (Hansen y Mitchel, 2000; Sun et al., 2010), decidimos centrar el
analisis en las conexiones -mas estables- que mantienen los dirigentes
locales con las instituciones politicas vinculadas al mundo de los nego-
cios mas importantes del pais: las asociaciones empresariales nacionales
y binacionales.

Con respecto a este Ultimo punto es necesario realizar la siguiente
aclaracion. Desde el punto de vista de la vinculacion politica, no todas las
asociaciones empresariales revisten la misma importancia. Algunas cuen-
tan con un poder mayor de lobby y, por lo tanto, inciden de forma mas
decisiva sobre la agenda publica, mientras otras restringen su actividad a
potenciar las conexiones comerciales de sus socios sin la vocacion de in-
volucrarse en los debates politicos. En este sentido, para la determinacion
de los vinculos politicos de los CEO, tomamos en cuenta los siguientes cri-
terios. En primer lugar, consideramos Unicamente aquellas asociaciones en
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las que los directivos de la muestra participaron de forma directa a través
de un cargo y, ademas, establecimos diferentes jerarquias para esos car-
gos (dado que estos suelen ser electivos, es de esperar que un presidente o
un vicepresidente cuenten con un respaldo politico mayor por parte de sus
pares que un vocal, un secretario o un tesorero). En segundo lugar, dividi-
mos a las asociaciones en tres categorias segun su visibilidad politica (alta,
media, baja) durante los anos Rirchneristas. Para ello nos valimos tanto de
bibliografia secundaria como de informacién publicada en prensa diaria y
especializada.” De esta forma, aquellas asociaciones que aparecieron con
mayor frecuencia en la prensa o fueron senaladas por otros trabajos (Bon-
vecchi, 20I1; Castellani y Gaggero, 2017; Heredia y Gaillardou, 2017, entre
otros) como interlocutores politicos destacados durante el periodo, fueron
consignadas como de “alta” visibilidad (la Asociacién Empresaria Argen-
tina -AEA-, el Instituto para el Desarrollo Empresarial Argentino -IDEA-, la
Unioén Industrial Argentina -UIA-, la Cadmara de Comercio de los EEUU -AM-
CHAM-, entre otras). Las asociaciones sectoriales, por su importancia en la
gestion de intereses ante el Estado vinculada a una actividad especifica, se
consideraron como de visibilidad politica “media”. Por udltimo, la mayoria
de las camaras binacionales de comercio (con excepcion de la Camara de
Comercio de los EEUU -AMCHAM-), mas dedicadas al networking comer-
cial entre sus socios, se consignaron como de “baja” visibilidad politica.

7- Un desarrollo exhaustivo sobre la relacién politica entre las asociaciones empresariales
y los gobiernos Rirchneristas del periodo 2003-2015, y que fue un pilar fundamental para el
desarrollo del concepto vinculacion politica local, puede verse en DulitzRy (2018).

8- El puntaje de arraigo a la MN se compone por la sumatoria del puntaje del cargo previo y
la cantidad de anos al frente de la filial. El puntaje de Vinculos politicos locales se compone
por la sumatoria de los puntos adjudicados a cada una de las asociaciones empresariales
de las que participa al tiempo que ocupa el cargo de CEO de la MN, y el puntaje asociado a
los cargos ocupados en cada una de esas asociaciones. A modo de ejemplo, un CEO que
arribo desde las oficinas centrales de la multinacional a la presidencia de una sucursal local
(10 puntos) y, para el ano 2003, ya contaba con unos 5 anos al frente del cargo (5 puntos),
tendrd un arraigo a la empresa multinacional alto (15 puntos). De la misma manera, si un
directivo reviste como presidente (3 puntos) de una asociacién empresarial con alta visibi-
lidad (3 puntos), al tiempo que es vocal (1 puntos) de una con visibilidad media (2 puntos),
su nivel de vinculos politicos locales sera alto (9 puntos).
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Variables Dimensiones Categorias
(y sus categorias)

Arraigo a la MN Vinculado a la MN
- Alto= 10 0 mas puntos -Proveniente de la casa matriz
(10 puntos)
- Medio=1-9 puntos Cargo previo

‘Proveniente de una subsidiaria
- Bajo= O puntos estratégica (10 puntos)

-Proveniente de otra subsidiaria
(5 puntos)

No vinculado a la MN (O puntos)

Cantidad de anos -3 anos o menos (O puntos)
al frente de la filial B
local (respecto al ‘Entre 4y 7 afos (5 puntos)

periodo de estudio) -8 0 mas anos (10 puntos)

Tipo de asaciacion -Visibilidad politica alta (3 puntos)
Vincul liticos locall >

inculos politicos focales — empresarial de la isibilidad politica media (2 puntos)
Alto- 8 . ¢ que participa

“Alto= & 0 mas puntos \Visibilidad politica baja (1 puntos)

‘Medio= 4-7 puntos -Presidente (3 puntos)

- Bajo= 3 puntos o menos Jerarquia del cargo -Vicepresidente (2 puntos)
que ocupa
- Otro (vocal, tesorero, miembro,
etc.) (I puntos)

Fuente: elaboracion propia.

Cabe aclarar que las dimensiones propuestas no agotan las variables men-
cionadas. Si bien los materiales con los que contamos para desarrollar este
estudio no nos permitieron ir mas alla en el analisis, entendemos que exis-
ten otros elementos que podrian dar igualmente cuenta tanto del arraigo
a la MN como de los vinculos politicos locales. Con respecto a la primera
de estas variables, aspectos como los éxitos alcanzados durante su paso
por la compania podrian traducirse en una mayor confianza por parte de los
accionistas. En cuanto a los vinculos, los lazos personales con funcionarios
publicos, la experiencia previa en cargos publicos o politicos, la participacion
en partidos politicos, organizaciones civiles, clubes sociales, etc.,, podrian
significar, también, una vinculacién politica elevada.
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b. Tipologia de petrfiles dirigenciales

De acuerdo con las distintas combinaciones entre arraigo a la multinacio-
nal (alto, medio o bajo) y vinculacion politica local (alta, media o baja), arriba-
mos a la construccién de la siguiente tipologia, que se muestra en el grafico
2. Seguido de ello, se presenta una descripcidon tedrico-empirica® de cada
uno de los perfiles sefalados.

A .
Alto 4 Embajador de < CEO politico
empresa (Menor capital politico)
z
=
RS
'
©
(=N
E .
S Medio - A CEO equilibrista >
© (Mayor capital politico)
©
o
Rl
g (Mayor arraigo)
<
Bajo CEO < - — Operador politico
global (Menor capital politico)
»
Bajo Medio Alto

Vinculos politicos locales
Fuente: elaboracion propia.
El CEO global es el perfil de directivo que predomina en las descripciones

de los manuales mas modernos sobre management. posee una elevada
formacién en gestidon empresarial, una vasta experiencia en el desempeno

9- Vale decir que los perfiles se construyeron tomando en consideracién los aportes teo-
ricos senalados en la primera seccion pero, ademas, las caracteristicas especificas de la
muestra de CEO de este estudio. De ahi la importancia de senalar que la construccién es
tedrica-empirica.
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de cargos jerarquicos dentro de empresas de gran tamano, y una marcada
tendencia a la movilidad internacional. En sintesis, tienen aquello que la lit-
eratura académica identificé como las “competencias globales” (Bartlett y
Ghoshal, 1989; Luci, 2014; Wagner, 2005).

Si el CEO global es el perfil que mejor representa la transferencia de prac-
ticas y conocimientos desde la casa central a las subsidiarias de una multi-
nacional (Bartlett y Ghoshal, 1989), el embajador de empresa es el represen-
tante mas cabal de la funcién de control y monitoreo por parte de una casa
matriz o un accionista mayoritario (Edstrom y Galbraith, 1977; Harzing, 1999).
En general, se trata de un ejecutivo expatriado de alto rango que viene des-
de las oficinas centrales a defender los intereses de la firma multinacional.
Si bien no cuentan con redes locales de importancia, suelen ser personali-
dades muy influyentes en sus paises de origen. Ello le otorga en general un
elemento distintivo a la hora de negociar con actores locales: en cuestiéon de
minutos pueden acceder a los accionistas mayoritarios de la compania, a
funcionarios extranjeros, a embajadores, y hasta incluso, si el caso lo ameri-
ta, al presidente de su propio pais.

Puesto que se trata de directivos experimentados que ocupan un lugar de-
stacado en la “mesa chica” de la multinacional o del grupo controlante, no
es comun ver que abandonen la comodidad de las oficinas centrales o de
una subsidiaria estratégica para radicarse en un pais remoto con un cargo de
menor relevancia. Por esto mismo es que su presencia al frente de una subsid-
iaria suele asociarse a una coyuntura particular, donde los intereses de la com-
pania se encuentren amenazados y se requiera la figura de un dirigente con
la capacidad para tomar decisiones radicales in situ de forma inmediata. En
este caso de estudio particular, este perfil de dirigente puede encontrarse, por
ejemplo, al frente de algunas empresas privatizadas (Aerolineas Argentinas,
YPF) que, durante los gobiernos Rirchneristas, fueron protagonistas de difer-
entes disputas relacionadas con lo que finalmente derivé en su estatizacion.

Los CEO politicos tienen dos caracteristicas distintivas fundamentales: en
primer lugar, son portadores de un conjunto decisivo de redes y relaciones
de influencia que los posiciona en un lugar inmejorable para negociar con
funcionarios publicos locales; y, en segundo término, la multinacional que
los emplea deposita en ellos un enorme grado de confianza que les confiere
una gran autonomia para manejar los asuntos publicos de las filiales.

Como puede observarse en los casos de la muestra que relinen estas car-
acteristicas, la fuente del capital que caracteriza al CEO politico no tiene un
origen comun y, por esa razon, su trayectoria suele ser Unica e irrepetible:
puede derivar de haber desempenado un cargo publico o politico de rel-
evancia en un pasado reciente, de ocupar posiciones destacadas en di-
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versas organizaciones del empresariado o de ser miembro de una familia
tradicional y de renombre. Por otro lado, la autonomia que suele conferirles
la multinacional en el manejo de los asuntos locales esta sostenida, en
todos los casos, por una larga y exitosa trayectoria al frente de la filial local,
o de alguna otra subsidiaria.

De forma simplificada, el CEO equilibrista es un CEO global con mayor vin-
culacion politica. Su trayectoria no se desvia demasiado de la de este ultimo,
pero su gestion revela una inclinaciéon mas pronunciada por participar en
el ambiente politico-institucional doméstico (asociaciones empresariales,
foros de discusion, etcétera).

A diferencia de los ultimos dos perfiles descriptos -embajadores y CEOs
politicos-, estos directivos no cuentan, en teoria, con una “carta blanca” para
moverse a discrecion en la arena politica local, mas bien todo lo contrario. Si
bien son "hombres de la empresa” (Mills, 1956), no provienen del circulo mas
intimo de la multinacional como los embajadores ni tienen el aval que les
otorga anos de experiencia al frente de una filial local, como es el caso de los
CEO politicos. En este sentido, se ven en la obligacion de mantener un fino
equilibrio entre atenerse a los lineamientos que bajan desde la casa matriz
y hacer frente a las demandas que puedan surgir del escenario doméstico.

El CEO con perfil de operador politico cumple para una empresa multina-
cional una unica funcién primordial: gestionar la relacion con los diferentes
publicos externos a la compania, en particular con los gobiernos. Su paso
por la empresa suele ser circunstancial, atado a una coyuntura especifica
que demande la presencia de una figura con peso politico para tratar cier-
tos temas urgentes con las autoridades locales. Entre los casos mas co-
munes se encuentra el arribo de una empresa o de nuevos accionistas a un
mercado altamente regulado. Al no contar con experiencia dentro del pais,
los accionistas mayoritarios suelen recurrir a los servicios de un operador
politico altamente conectado y con amplio conocimiento de la legislacion
local para que se encargue de representar los intereses de la compania ante
los funcionarios de turno. Este fue el caso de varias empresas privatizadas
durante los afnos 1990, tal como mostramos en trabajos previos (DulitzRy,
2016b). Dentro de la muestra de este estudio se destaca el caso de Viktor
Klima, CEO de Volkswagen entre 2002 y 20I1. La particularidad de este
dirigente es que, antes de haber entrado a las filas de la multinacional, se
habia desempenado como Primer Ministro de Austria. Esta claro, en este
caso, que su principal atributo es el enorme capital politico que le otorga
haber ocupado una posicién de esa jerarquia en dentro del sector publico.
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3. Analisis del perfil de los CEOs de subsidiarias locales en Argentina entre
2003y 2015

En esta seccion presentamos como se distribuyen los perfiles de la ti-
pologia elaborada en la seccion anterior y reflexionamos sobre los posibles
factores que podrian estar condicionando tal distribucion.

Perfiles Cantidadde Anos al frente Enraizamiento Expatriados  Cargoprevioen
politicos casos de lafilial local politico (en%) MN (en%)
N(b:158) %(b:100)  (promedio) (puntaje promedio)
CEOs 15 9.5 7.9 83 30 90.1
politicos
Embajadores 30 19,0 35 0,9 90 100
de empresa
CEOs 76 48,1 3,1 0.8 46,1 84
globales
Equilibristas 33 209 53 73 212 100
Operadores 4 25 43 10 25 0]
politicos

Fuente: elaboracion propia en base a datos de Base Elites Argentinas 1976-20I2,
Proyecto PIP CONICET 1350 y relevamientos propios.

Un primer acercamiento a los datos presentados en la tabla 2 permite ad-
vertir que entre 2003 y 2015 las empresas multinacionales priorizaron CEO
con elevadas “competencias globales” para el manejo de sus filiales en el
pais, puesto que el perfil que predomind -muy por encima del resto- es el de
los CEO globales (48,1%). Embajadores de empresa y equilibristas aparecen
en proporciones similares (19 y 20,9% respectivamente), mientras que los
CEO politicos se presentan en menos del 10% de los casos. Por ultimo, los
operadores politicos, al ser una eleccion que claramente prioriza el manejo
de los asuntos politicos locales por sobre otras cuestiones, aparece en un
numero muy reducido de casos (2,5%).

A pesar de ser valorado por cualquier empresa, la poca presencia de CEO
politicos se sostiene en que no es sencillo para una firma dar con este tipo
de perfiles. Los CEO politicos son personas que han permanecido en las filas
de la empresa por un tiempo prolongado y que ademas supieron insertarse

CEC Afo 6, N° 12 (2020) pp.45- 68



Para CEO, ¢mejor local que visitante? Analisis de los perfiles de los dirigentes... CEO

de forma exitosa en las redes politicas de un pais hasta convertirse en una
figura publica con peso politico propio. Por este motivo, una empresa no
puede contratar un CEO politico -de hacerlo, estaria adquiriendo un operador
politico vinculado a otras organizaciones-: lo tiene o no lo tiene. En este sen-
tido, no es raro ver que las empresas se esfuercen por promover este tipo de
atributos en sus dirigentes de confianza, a través de diferentes mecanismos:
dejandoles libertad de movimiento en el manejo de los asuntos publicos;
estimulando su participaciéon en espacios politicos diversos, como foros y
jornadas empresariales; propiciando su incorporaciéon como miembro activo
de organizaciones empresariales, etc.

Otro dato llamativo es la elevada presencia de expatriados al frente de las
sucursales locales. Contra las percepciones de los entrevistados y las opin-
iones vertidas en diferentes articulos periodisticos, el manejo de las filiales
domeésticas de las empresas extranjeras mas grandes del pais se reparte en
partes iguales entre locales (51%) y visitantes (49%).

Como expusimos anteriormente, este hallazgo marca un fuerte contraste
con el sentido comun que impera en el mundo de los negocios, que sostiene
que la enorme mayoria de los representantes maximos de las empresas ex-
tranjeras eran locales y qué, dadas las particularidades que tiene el escenar-
io argentino, las firmas tienden a elegir dirigentes familiarizados con el pais.

Este dato cobra aun mas relevancia si se compara con la proporcion entre
nativos y expatriados de épocas pasadas: entre 1976 y 1988, el 29% de los
presidentes de las sucursales locales de las empresas mas importantes del
ranking era extranjero; y entre 1989 y 2002 |la proporcion de expatriados as-
cendia al 42% (DulitzRy, 2016a). Durante el periodo 2003-2015, como vimos,
la proporcion de expatriados ascendio al 48% del total.

Puesto que se trata de una época donde el Estado volvié a un primer plano
en materia de intervencion, priorizando las necesidades del pais por sobre
los compromisos internacionales (Etchemendy y Garay, 2011; Llenderrozas,
2011), no seria extrano ver que las empresas extranjeras renovaran la con-
flanza en los elencos de ejecutivos locales, en apariencia mas conectados
con la realidad nacional y las vicisitudes de la politica local, tal como afirma-
ron varios entrevistados y algunas notas de prensa. Sin embargo, los datos
muestran que, por el contrario, las empresas incrementaron su dotacion de
extranjeros en detrimento de los CEO argentinos. Esto parece indicar que la
procedencia no parece representar una variable determinante para una em-
presa multinacional cuando se trata de contratar un CEO para que maneje
los negocios de su subsidiaria local.

Por otro lado, el hecho de que los operadores politicos sea el perfil menos
recurrente, sumado a la poca presencia de directivos argentinos seleccio-
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nados por fuera de las filas de la multinacional -es decir, que provienen de
cargos externos a la compania- (11,8%) permite pensar que atributos como la
pertenencia a la organizacion, el conocimiento mutuo y la confianza fueron
mas relevantes que aquellos mas asociados a los vinculos politicos locales.
El riesgo de que un dirigente priorice el rédito personal por sobre el interés
general de la compania es, a todas luces, una preocupacion central en las
grandes empresas multinacionales, en particular cuando se trata de mer-
cados pequefos como el argentino, tal como refleja el testimonio de un ex
gerente de Asuntos Publicos de Acindar (propiedad del grupo multinacional
ArcelorMittal):

Sobre todo las multis en eso no se van a ensuciar nunca las
manos porque el hegocio excede a lo que pueda pasar en la Argen-
tina. En general, la Argentina representa una porcién baja de todo
el negocio (..) En general, las oficinas locales representan una parte
pequena del negocio y lo que te dicen, enmarcado en todo un regla-
mento de compliance y demas, es: “muchachos, por un incidente en
Argentina, a mi me genera una pérdida econdémica superlativa a niv-
el global. No quiero ni siquiera intervenir. Donde hay algo mediana-
mente raro nos retiramos. Porque no vamos a poner en riesgo todo
el negocio global por algo que pase en el pais (Gerente de Asuntos
Publicos de Acindar desde 2010 a 2017; entrevista realizada el 2 de
junio de 2016).

En sintesis, las empresas multinacionales en paises con mercados poco
significativos en términos globales -como es el caso de la Argentina para
un numero importante de empresas- suelen apostar por la seguridad que le
brindan los perfiles mas arraigados a la compainiia, que aquellos mas aten-
tos a la agenda politica local. Ahora, iqué sucede en aquellas subsidiarias
comandadas por personas con poca historia dentro de la multinacional? De
acuerdo al gerente de asuntos publicos de Edesur, lo que se impone en esos
casos es la atencidon a un manual de procedimientos muy estricto:

Vos podés controlar a partir de un procedimental muy estricto -y hay
varios grupos que trabajan de esa manera-. Yo a vos ho te conozco,
no sos un histérico de mi grupo ni tengo la referencia de que tengas
internalizada la cultura de la empresa. Entonces, icomo hago para
que actles como yo quiero que actues? A través de procedimientos
muy minuciosos. Entonces tenés manuales de todo, tenés formatos,
tenés que pedir autorizaciones permanentemente, tenés conference
calls diarias, y equipos que se dedican a controlar la gestion de me-
dios, y lo que esta pasando en los medios. Y guarda si sacas un co-
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municado de prensa sin autorizacion porque te parten la cabeza.. Y
guarda si aparece algo en los medios si vos no avisaste previamente
y no indicaste como ibas a trabajar.. Este es un modelo de gestién
(Gerente de Asuntos Publicos de Edesur desde el 2006 hasta la ac-
tualidad; entrevista realizada el 17 de septiembre de 2015).

Conclusiones

JEn qué medida las empresas extranjeras reclutan a sus CEO en atencion
a las caracteristicas politico-institucionales de los paises en los que operan?

Si bien este trabajo no apunté a realizar un analisis exhaustivo de los criteri-
os de reclutamiento de las empresas multinacionales (ello requeriria otro tipo
de abordaje), los datos arrojados en el marco de este estudio permiten apuntar
algunas reflexiones al respecto.

Sobre la base de una muestra compuesta por ciento cincuentay ocho trayec-
torias de CEO de diferentes empresas multinacionales pertenecientes a diver-
sos sectores de actividad del pais, pudimos constatar, a través de la construc-
cién de una tipolégia original de peffiles dirigenciales, que este tipo de firmas
suele elegir directivos con atributos mas vinculados a sus capacidades para
gestionar los negocios de la compania con una perspectiva mas global que
local, aun cuando se trata de un contexto doméstico caracterizado por una el-
evada intervencion estatal, tal como fue la Argentina de los anos Rirchneristas.

Este trabajo parece abonar a la idea de que en lo que respecta a la gestion
de los asuntos publicos de las companias multinacionales en los escenarios
domeésticos, la figura del CEO no representaria, en general, un papel prepon-
derante. Es posible que esto sea asi porque las companias multinacionales
extranjeras cuentan -al igual que otras companias de igual o similar tamano-
con diferentes posibilidades para encarar la gestion de intereses ante las au-
toridades estatales, ya sea participando de diferentes asociaciones empresar-
iales, delegando la gestién de intereses en los directivos de menor rango aso-
ciados a los departamentos de Asuntos Publicos o tercerizando esa funcién
en algun servicio ajeno a la compania (lobbistas profesionales, consultoras,
abogados, etcétera). En definitiva, las empresas multinacionales cuentan con
posibilidades de sobra para evitar depender de sus CEO a la hora de relacio-
narse con un gobierno local.

En sintesis, en dialogo con la literatura institucionalista resenada en la pri-
mera seccion, este trabajo brinda evidencia empirica suficiente para aventu-
rar que, al menos en la Argentina durante los anos Rirchneristas, la atencion
al “frente local” seria menos determinante que la consideracion del “frente
global” a la hora de seleccionar un perfil de CEO para el manejo de sus sub-
sidiarias locales.
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