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GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y POLITICAS DE PROVISION
DE CARGOS DIRECTIVOS EN LA MULTINACIONAL ESPANOLA

INTRODUCCION

La gestion de recursos huma-
nos* (RH) es un elemento critico
a la hora de internacionalizar la
empresa. El mundo ha evolucio-
nado de forma vertiginosa y se
han producido muchos cambios
que han transformado la forma
de gestionar las empresas en
este nuevo entorno global. Si las

empresas pretenden actuar en
un mercado mundial deben tener
en cuenta el contexto, desarro-
llando estrategias y sistemas
globales que permitan la gestion
eficiente del talento a nivel glo-
bal?. Es decir que para competir
eficientemente es necesario
adoptar una perspectiva interna-
cional en las politicas y practicas
de recursos humanos®.

En ese entendido, la gestion
de recursos humanos se esta
convirtiendo en una actividad
global, tal como lo son las
otras areas de la empresa®“.
Sin embargo, esta es proba-
blemente una de las areas
mas complicadas debido a que
gestionamos personas. No hay
formulas preestablecidas ni uni-
versales que puedan aplicarse

(1) Alolargo del documento se utilizara el acrénimo RH para referirse a Recursos Humanos.

(2) Liu, C.H., Lee, H.W. (2008). A proposed model of expatriates in multinational corporations, Cross-Cultural Management: An
international journal, vol. 15, n° 2, pags. 176-193.

(3) Dolan, S., Shmueli, R. (2009). Gestién internacional y multinacional de los recursos humanos. (Capitulo en nuevo libro - In Press).

(4) Brandt, E. (1991). “Global HR”. Personnel Journal. Estados Unidos, marzo, vol. 70, n° 3, pags. 38-44.; Wocke, A., Bendixen, M.,
Rijamampianina, R. (2007). Building flexibility into multi-national human resource strategy: a study of four South African multinational
enterprises, International Journal of Human Resource Management, vol.18, n° 5, pags. 829- 844.



sin antes adaptarlas a culturas
diversas y Unicas.

Las preguntas fundamentales a
la hora de internacionalizar las
actividades de la empresa son,
en primer lugar, como planifica-
mos y alineamos la estrategia
de recursos humanos a la estra-
tegia global de la empresay, en
segundo lugar, como gestiona-
mos el capital humano para que
el proceso de internacionaliza-
cion sea exitoso. En otras pala-

bras, la alineacién de las politi-
cas de recursos humanos con la
estrategia global de la empresa
y la gestién del factor humano
internacional se convierten en
piedras fundamentales para el
éxito de las empresas multina-
cionales® (EMN) que compiten
en mercados globales.

En este contexto, a la hora de
gestionar internacionalmente los
recursos humanos las empre-
sas deben lidiar con factores

externos, tales como la cultura,
los valores, el idiomay la idio-
sincrasia de diferentes entornos
de negocios®. La dificil tarea de
lograr un equilibrio ideal entre
los factores externos y la cultura
de la propia organizacion es otro
de los factores que motiva este
estudio. Asimismo, las empre-
sas multinacionales deben tener
en cuenta los factores internos
que influyen en la organizacion

y en el individuo. Algunos de
estos factores son:

(5) Asimismo, el acréonimo EMN se utilizard para referirnos a Empresas Multinacionales o Empresa Multinacional.

(6) Dowling, P. J.; Festing M., Engle, A.D., (2006). International human resource management: Managing people in a multinational
context. Cincinatti, OH: South-Western College Publishing; Schuler, R., Briscoe, D.,Y Claus, L., (2008). International human resource
management, Routledge-Taylor & Francis Group.
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La estrategia internacional de
empresa.

La estructura organizativa.

La cultura y el estilo de
gestion.

Las habilidades, actitudes y
motivacion del profesional.

Aspectos culturales, éticos y
sociales.

Por Gltimo, pero no menos
importante, se deben tener en
cuenta los sistemas politicos y
econbémicos, la legislacion, las
regulaciones y normas laborales
de cada pais. En este sentido,
el reto de las empresas multi-
nacionales radica en lograr un
balance entre la estandarizacion
a nivel global y la autonomia y
flexibilidad a nivel local.

Existen varios estudios sobre
empresas multinacionales y la
gestion de recursos humanos
que intentan dilucidar el como
gestionar eficientemente estos
recursos internacionales, pro-
fundizando entre otros, en los
factores que afectan a la gestion
internacional de los recursos
humanos (p. ej. Briscoe, Schuler

and Y Claus, 2008; Dowling,

et. al. 2006; Welch y Schuler,
1999). Asimismo, estudios re-
cientes se centran en la gestion
de repatriados en las multinacio-
nales (p. €j. Jassawalla y Sas-
hittal, 2009), como un elemento
clave y proponen una aproxima-
cion estratégica para desarrollar
gerentes globales’. La investiga-
cion de Harvey y Moeller (2009)
sobre los gerentes expatriados
profundiza en el rol de los lideres
y gerentes claves en el proceso
de internacionalizacion y enfatiza
el impacto significativo que tie-
nen los expatriados en el proce-
so. Asi, dichos autores discuten
los pasos del proceso de gestion
de recursos humanos, desde la
identificacion hasta la repatria-
cioén de los expatriados, focali-
zandose en los éxitos y fracasos
asociados con los individuos, la
organizacion y el entorno®.

En general la mayoria de estudios
concluyen que adn nos queda un
largo camino por recorrer y que
es necesario profundizar en estu-
diar mas de cerca los procesos y
sobre todo poder entender mas

a fondo cuales son las necesi-
dades de las empresas multina-
cionales y como podemos ser
mas eficientes en la gestion de

los expatriados que sera una va-
riable clave para incrementar las
probabilidades de éxito. De alli
la necesidad de indagar mas en
profundidad en como gestionan
las empresas multinacionales
los recursos humanos internacio-
nales y cuales son las practicas
que pueden ser desarrolladas y
aplicadas, segln el contexto para
asegurar el éxito de los procesos
de internacionalizacion.

Dentro de este marco general,

y COMoO consecuencia de esta
necesidad de entender mas y
mejor como gestionar eficien-
temente los recursos humanos
internacionales en las empresas
multinacionales, el Observatorio
de la Empresa Multinacional
Espanola (OEME) ha desarrollado
un workshop donde empresas
multinacionales invitadas, acadé-
micos y expertos en procesos de
internacionalizacion se han reuni-
do para discutir estos temas mas
a fondo e intentar dar respuesta
a algunas de las preguntas que
aln quedan sin responder, asi
como generar nuevas preguntas y
dudas que pueden ser estudiadas
mas adelante. Este documen-

to a continuacion sintetiza las
aportaciones y conclusiones que
salen del segundo workshop del

(7) Jassawalla, A.R. and Sashittal, H.C. (2009) Thinking strategically about integrating repatriated managers in MNCs. Human Resource

Management. Vol. 48, Iss. 5; pg. 769.

(8) Harvey, M. and Moeller, M. (2009) Expatriate managers: A historical review. International Journal of Management Reviews. Sep

2009. Vol. 11, Iss. 3; pg. 275.

(9) Nuestro sincero agradecimiento a los 3 ponentes de la sesién: Xavier Mir, Manuel Alvarez y Jordi Casas, que han aportado con su
experiencia un valor inestimable al workshop y a la discusion.

(10) Las personas y empresas que han participado en el workshop n° 2 son: Moénica Allés (ABERTIS), Pablo del Cueto (ACCIONA),
Maria Elena Sanz (AGBAR), Gabriel Moreno (BBVA), Francisco Herrero (FREIXENET), José Antonio Gonzales (IBM Espafia),
Sinead O’Connor (GRUPO SANTANDER), Pablo D’Angelo (LA CAIXA), Pedro Arellano (MIGUEL TORRES), Antonio Macia
(PENTEO ICT ANALYST), Jests Diaz de la Hoz (PRICEWATERHOUSE COOPERS). Agradecemos a todas las personas y empresas
participantes en este workshop que ha generado una discusion de mucho valor para el avance del conocimiento y entendimiento de
las empresas multinacionales y la gestion de recursos humanos.



Observatorio de la Multinacional
Espanola (OEME), llevado a cabo
el dia 13 de marzo de 2009 en
ESADE-Madrid. Este workshop te-
nia por objetivo reunir a un grupo
distinguido de ejecutivos de dife-

Tabla 1. PERFIL DE COMPANIAS PARTICIPANTES

rentes empresas multinacionales
en Espana, a tres expertos’ en
procesos de internacionalizacion
y a académicos de la escuela
para debatir sobre el tema: La
gestion de recursos humanos y

Niamero de empleados

las politicas de provision de car-
gos directivos en las empresas

Las empresas participantes

tienen diversos perfiles (ver
tabla 1)

Ingresos de

Compaiia

Ano fundacion

(altimos datos
disponibles)

Presencia en nimero
de paises (2009)

explotacion (iltimos
datos disponibles)

Beneficios (ultimos
datos disponibles)

Abertis 2003
Acciona 1997
Agbar 1867
BBVA 1957
Freixenet 1889

IBM 1914 en EE.UU.
La Caixa 1844 /1990
Miguel Torres 1870
Penteo ICT Analyst 1993
Grupo Santander 1857

12.484 (2009)

33.112 (2009)

16.221 (2009)

103.721 (2009)

2.200 (2007)

>390.000 (2009)

27.505 (2009)

800

>30

169.460 (2009)

18

>30

31

19

170

10

Sedes en 6 paises y
distribucion en mas de
130 paises

8

>40 paises

3.935 millones de
euros (2009)

6.512 millones de
euros (2009)

1.851,2 millones de
euros (2009)

20.666 milones de
euros (2009

381 millones de euros

(2008)*

95.800 millones de
euros (2009)

7.187 millones de
euros (2009)

>168 millones de
euros (2009)
n/a

39.381 millones de
euros (2009)

653 millones de euros
(2009)

1.263 millones de
euros (2009)

166,7 millones de
euros (2009)

4.210 milones de euros
(2009)

n/a

13.400 millones de
euros (2009)

1.510 millones de
euros (2009)

195 millones de euros
(2008)

n/a

8.943 millones de
euros (2009)
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Siguiendo la metodologia del
workshop, el documento se
divide en las partes principales
que se exponen a continuacion:
(a) Proceso de internacionaliza-
cion: el factor humano*; (b) La
gestion del expatriado: proceso
y marco legal*?; (c) Desarrollo,
compensacion y gestion del
expatriado®’; (d) La ética®; (e)
Debate y temas complementa-
rios; (f) Conclusiones y; (g) Retos
de futuro.

Los procesos de internacionaliza-
cion son complicados y comple-
jos y es fundamental el rol que
desempena el factor humano en
el mismo, ya que de él depende
el éxito o fracaso del proceso.

Es fundamental, pero al mis-
mo tiempo muy dificil, elegir
ejecutivos que gestionen los
procesos de internacionali-

zacion. La reflexion es cémo
las empresas espanolas que

piensan internacionalizarse
identifican el talento de quién
llevara estos proyectos en pai-
ses diferentes. En la practica
hemos visto que el perfil del
candidato es critico para la
consecucion de los objetivos
de internacionalizacion.

El profesional muy inteligente,
es decir con el coeficiente de
inteligencia mas elevado, no es
necesariamente el candidato
ideal para un proceso de inter-
nacionalizacion. Esto es debido
a que es gente a la cual le
cuesta adaptarse, por lo tanto
se expatria mal, porque suelen
tener menor inteligencia emo-
cional que otros candidatos.

La gente que es enviada en
misiones internacionales ha de
ser muy flexible, con capacidad
de adaptacion, habilidades de
comunicacion, empatia y ser el
tipo de persona que se conoce
muy bien a si mismo. Deben
conocer sus fortalezas y debi-
lidades y deben ser capaces
de tomar decisiones y asumir
riesgos. En este contexto,
llevarse a los nUmero uno de
la organizacion no es la mejor

receta, porque suelen buscar la
perfeccion, y el mundo exterior
suele ser muy imperfecto, ya
que no se cuenta con toda la
informacioén, no tienen todos
los medios con los que suelen
contar, entre otros factores.
En este sentido, el perfil del
candidato definitivamente sera
un factor de éxito o fracaso a
la hora de internacionalizar la
empresa. En resumen, lo que
necesitan las empresas para
llevar estos procesos es gente
con inteligencia emocional.

Este perfil es aln mas nece-
sario cuando vamos a paises

en desarrollo y/o con culturas
diferentes como Colombia,
Filipinas, México, Rusia, China o
India por dar algunos ejemplos,
donde dirigir procesos de inter-
nacionalizacion es francamente
complicado. Por tanto la primera
reflexion es: buscar gente muy
potente en la capacidad de
aguantar, comunicar, negociar,
con mucha cintura. Gente que
tenga realmente esa historia. Si
ademas cuenta con experiencia
previa de haber estado fuera,
mucho mejor.

(11) Ponencia realizada por Xavier Mir, quien tiene una amplia experiencia en empresas multinacionales y en particular en procesos
de internacionalizacién. Ha estado tanto en filiales como en matrices. Ha participado durante 10 afios en el proceso de
internacionalizacién de una compainia de las llamadas de “primera oleada”. Entre otras cosas, fue consejero delegado de Joyco,
perteneciente a Agrolimen. Actualmente se dedica a asesorar empresas desde los Consejos de Administracién, como en Panrico,
Codornit, Vivaque o Apax. Desde su larga trayectoria Xavier Mir hace una reflexién desde el punto de vista de la Direccién General
de lo que supone el factor humano, el “human capital” o el “people” en los procesos de internacionalizacién.

(12) Exposicién de Manuel T. Alvarez, quien lleva 35 afios trabajando en el area de recursos humanos. Comenzé su carrera en el sector
de los grandes almacenes (Galerias Preciados), continuando en el sector informatico (Sperry Rand Corporation- Bourroughs)
y posteriormente pasé al sector cementero (Grupo Suizo Holderbank). Actualmente presta servicios en el sector textil en una
empresa familiar catalana. A través de sus vivencias en los procesos de internacionalizacién, Manuel hace un resumen de cémo
gestionar el expatriado y los aspectos legales a tener en cuenta.

(13) Aproximacion de Jordi Casas, quien trabaja actualmente para CaixaRenting. También viene del mundo de las multinacionales.
Durante diez afios en GE, Jordi ha vivido la experiencia de ser expatriado y también de ser expatriador, y desde esta experiencia en
procesos de expatriacién resalta los aspectos mas importantes sobre el desarrollo, la compensacion y la formacién del expatriado.

(14) Tema principal en las tres ponencias.



En el proceso de reflexion sobre
los modelos de organizacion es
importante tener en cuenta la
forma en la cual la empresa en-
trara al nuevo mercado. Es decir,
buscar combinaciones que maxi-
micen la formula GLO-CAL, ser
GLOBAL sin perder la perspectiva
LOCAL. Cada pais tiene su propia
cultura e idiosincrasia, costum-
bres y usos, los cuales han de
ser entendidos por la empresa.
Por otro lado, cada empresa tie-
ne su propia cultura organizacio-
nal, la cual debe transmitirse a
las nuevas filiales. Cémo encon-
trar el equilibrio no es facil, sin
embargo, es vital encontrar una
formula adecuada que permita a
la organizacion transferir su cul-
tura, adaptandose a la cultura e
idiosincrasia del pais de destino.
No hay una férmula Unica, pero
si existen ciertos factores que
pueden ayudar a maximizar esta
adaptacion y fusion de culturas y
costumbres.

Para lograr este equilibrio, la
formula debe tener en cuenta
las necesidades de la empresa,
la capacidad de adaptacion y
flexibilidad con la que cuenta.
Las reglas de juego y las bases
vienen sentadas por la matriz,
generalmente, buscando una
combinacién entre management
local y expatriados que suelen
ser los enlaces y la cabeza
visible de la empresa, asi como
los transmisores de la cultura
organizacional.

Para aumentar las probabilida-
des de éxito muchas empresas

empiezan el proceso de interna-
cionalizacion con un socio local.
Este modelo se plantea sobre
todo en paises emergentes. La
relacion entre la casa matriz 'y el
socio local ha de ser evidente-
mente de confianza, honestidad
y transparencia. Otras compa-
nias entran solas al mercado
potencial, si las leyes del pais
asi lo permiten, de nuevo, es
importante contar con mana-
gement local que conozca la
dindmica del pais.

Sin embargo, la recomendacion
no es seguir el modelo que
otras empresas han seguido al
pie de la letra, sino buscar las
mejores condiciones depen-
diendo de la propia empresa, el
conocimiento del mercado, las
legislaciones vigentes y la estra-
tegia de la empresa. Los socios
locales pueden ser una opcion
interesante si se desconoce el
mercado, sin embargo estos
suelen tener una limitacion en
el tiempo. En estos casos es
necesario tener las condiciones
de entrada y salida claramente
establecidas para evitar sorpre-
sas posteriores y para mantener
una relacion de confianza con

el socio local. En una relacion
con socios locales, las reglas de
juego son imprescindibles.

En este entendido, si bien se
deben tener en cuenta ciertos
parametros y criterios que pue-
den ayudar a que el proceso de
internacionalizacion sea mas efi-
ciente y sobre todo exitoso, no
existen férmulas generales. De
aqui la necesidad de identificar
a las personas adecuadas que
puedan llevar a cabo el proceso
con éxito. El area de recursos

En el proceso de
reflexion sobre
los modelos de
organizacion es
importante tener
en cuenta la
forma en la cual la
empresa entrara
al nuevo mercado
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humanos jugara un papel tras-
cendental a la hora de reclutar,
contratar, seleccionar y retener
este factor humano, este talen-
to que sera una llave clave para
la internacionalizacion de las
companias.

“El proceso de expatriacion es
la segunda cosa mas dificil,
porque la mas dificil es repa-
triar”. Las expatriaciones son
muy complicadas y las repatria-
ciones aln mas. La recomenda-
cion es que repatriar requiere
método, disciplina, acuerdos
por escrito, planes de carrera

y tomarselo en serio. Muchas
veces las empresas van con pri-
sas, con urgencias, ya que se
ha montado una empresa o una
fabrica y no se sabe a quién
enviar, con lo cual la seleccion
resulta repentina, se necesita

a alguien urgentemente y es
necesario convencer a alguien
para que se vaya. El proceso no
planificado carece de un pacto
concreto, no hay acuerdos, no
hay un plan de repatriacion,
no hay un salario de salida y un
salario de retorno. Por eso a
veces, las empresas fallan.

Por otro lado, a menudo a los
expatriados les cuesta adaptar-
se, pero sobre todo lo que les
cuesta es regresar. La reco-
mendacion seria tener pocos
expatriados pero muy buenos,
muy bien pagados y con las
condiciones muy claras. El expa-
triado que esta 5 o 6 anos fuera
suele tener unas condiciones
que al volver no encuentra, con
lo cual es dificil volver a reubicar

al expatriado, sobre todo porque
regresa con unos grados de
libertad que luego no tienen en
las corporaciones centrales.

La primera reflexion que surge
de este tema es el concepto de
compania global en una época
donde la ética ha hecho que se
transforme el mundo. Mas aln
“la pérdida de valores nos esta
llevando donde nos esta llevan-
do, hay que ver qué contenido
puede tener”.

Por otro lado, el marco legal en
la gestion del expatriado es un
elemento importante a la hora
de internacionalizar la empresa,
sin embargo no es el Gnico as-
pecto fundamental a la hora de
gestionar al expatriado. Desde
su experiencia nos hace una
reflexion:

“Cuando montamos una com-
pania multinacional, ¢cuando
empezamos a mandar gente fue-
ray en qué circunstancias?”

Las empresas que deciden mon-
tar una empresa multinacional
envian gente fuera cuando quie-
ren fortalecer el negocio y cre-
cer, y analizan las oportunida-
des y retos que tienen. En este
contexto, el analisis se centra
sobre todo en la experiencia de
la gestion del expatriado y los
factores a tener en cuenta a la
hora de enviar gente fuera.

Asimismo, las empresas cuando
llegan a nuevos sitios suelen

pensar que son capaces de ha-
cer todo aquello que tienen en
mente. Cuanto mas grande es
la compania, mas intentan impo-
ner su cultura. Ademas sucede
que al enviar gente a nuevos
destinos se hace sin consultar
con el empleado y simplemente
asignando a quien se considera
mas adecuado, o0 a quien esta
disponible.

Por esta razon muchas veces el
proceso de gestion del expatria-
do no se hace bien. Se debe
fundamentalmente a que las
empresas suelen olvidar explicar
el objetivo de la expatriacién y
de la compania, o no lo hacen
adecuadamente, lo que hace
que la mision fracase. La mision
fracasa porque cuando se
traslada a una persona fuera no
sabe muy bien qué va a hacer,
cuales son sus responsabilida-
des. Algunas veces los expa-
triados se sienten duenos, una
especie de senores feudales, en
una delegacién de una com-
pania a muchos kildmetros de
distancia.

Cuando las empresas deciden
llevar gente fuera deben evaluar
las fortalezas y los riesgos. Tam-
bién deben pensar en la forma
en que esta expatriacion puede
resultar un impulso para la
carrera profesional del expatria-
do. Los fracasos de las expa-
triaciones van relacionados con
la falta de objetivos y la falta

de explicacion de los objetivos.
Una de cada cuatro empresas
suele no hacerlo. Por Gltimo

es necesario tener en cuenta

el retorno que puede resultar
muchas veces un fiasco para el
expatriado.



Meétodos y sistemas para
llevar el proceso con éxito

Para lograr un proceso exitoso
la empresa debe transmitir con-
fianza, apoyo y todo aquello que
el expatriado tiene que tener,
pero sobre todo confianza. Es
un intercambio ya que al expa-
triado se le pide energia, valor,
lealtad, imaginacion, adaptabi-
lidad, creatividad, flexibilidad y
sobre todo se le pide que todo
esto lo vea como una experien-
cia que le va a mejorar personal-
mente a él y a su familia.

El éxito de la expatriacion
también dependera del compa-
nero o companera de viaje del
candidato. Antes de enviar a
un expatriado es recomendable
reunirse con él, su familia y
sus hijos. Es importante saber
quién tiene detras. El conocer
a la familia ayuda a identificar
si el candidato es “material
expatriable”.

Igualmente, es importante defi-
nir el perfil de aquella persona
que va a llevar politicas, procedi-
mientos, métodos, culturay que
sobre todo va a tener habilidad

para poder llevar el negocio
segln las politicas y estrategias
de empresa. Un requisito indis-
pensable es el de la honestidad
y la lealtad. ¢Qué es eso? No es
facil de saber; cada uno tiene
su medida, sin embargo son
dos elementos clave, ya que la
empresa va a ser el fiel reflejo
de lo que esta persona haga.

En este contexto, para evitar el
fracaso en el proceso de expa-
triacion es importante contar
con pactos de desplazamiento
que se suelen hacer por escrito
y que estan recogidos dentro
de las politicas de la compania.
Si bien cada empresa tiene su
forma de hacerlos, en defini-
tiva, los pactos de desplaza-
miento fijan las condiciones,
los aspectos legales y fiscales,
entre otros. Todos aquellos
aspectos que se puedan esta-
blecer antes de marchar son
fundamentales.

Es importante involucrar al can-
didato desde el primer momen-
to, es decir, hacerle participe
de la idea. Es como presentar
una carta de intenciones en la
cual se le comunica a ély a su

7

)2

familia qué es lo que se ha pen-
sado para el candidato. Se debe
matizar, sin embargo, que no es
el mismo procedimiento cuando
se trata de una movilidad
geografica voluntaria que una
no voluntaria. En una movilidad
voluntaria, se trata generalmen-
te de llegar a acuerdos. En el
caso de una movilidad involun-
taria existen regulaciones que
reglamentan dichos traslados.

Cabe destacar que enviar a gen-
te contra su voluntad suele ser
contraproducente, ya que puede
tener un nivel de rendimiento
bajo o no cumplir con lo esta-
blecido. No se debe olvidar que
esta persona enviada fuera es
la tarjeta de visita, la identidad
corporativa de la empresa.

Por Gltimo es importante mante-
ner las reglas de juego claras y
no cambiarlas. Definir todos los
aspectos juridicos y fiscales que
faciliten el traslado del expatria-
do y que optimicen el proceso.
Las obligaciones morales no
suelen estar explicitadas en

el contrato, sin embargo son
una parte fundamental de la
asignacion.
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En resumen, para tener una
expatriacion exitosa la confian-
za es un aspecto clave. “Si no
hay confianza no hay nada”. Por
otro lado es necesario tener en
cuenta que cuando el expa-
triado se va no debe dejar de
existir para la compania. Por lo
tanto, un marco legal propor-
ciona las reglas y recursos ne-
cesarios para evitar fracasos,
elaborando un buen contrato,
conociendo la legislacion, acor-
dando buenas condiciones eco-
noémicas y sabiendo como se va
y como se vuelve. Finalmente,
la parte afectiva también es
vital, la gestion de apoyo para
el expatriado y para su familia
juegan un rol importante.

El desarrollo, la compensacion
y la formacion del expatriado
son aspectos importantes en
la gestion global del talento.
Pero antes de este paso, es
también importante la plani-
ficacién de por qué y cuando
se necesitan determinados
perfiles.

Las empresas para ser
ganadoras en el proceso de
internacionalizacion deben
desarrollar ciertos aspectos
y sobre todo deben planifi-
car. Es importante definir las
razones y los objetivos del por
qué se va a un determinado
pais y no seguir simplemente
la corriente. En este sentido
es basico gestionar el capital
humano utilizando herramien-
tas de gestion que permitan
ser eficiente.

En este sentido las empresas
deben preguntarse: Cual es la
necesidad del pais y qué res-
puesta organizativa tenemos. Si
la solucion es enviar un expatria-
do, qué va a hacer y cuando. Por
otro lado es importante primero
identificar si tenemos talento

en la casay si lo hay, cuanto de
este talento es expatriable. Al
planificar todo ello, es necesario
saber si el candidato tiene las
competencias necesarias, la
flexibilidad y la inteligencia emo-
cional que la mision requiere.

Uno de los grandes problemas de
las expatriaciones es que suelen
ser impuestas y sin previa plani-
ficacion, suelen hacerse de prisa
y corriendo para tapar un hueco.
Es uno de los motivos por el cual
el proceso puede fracasar. Por
ello la planificacion estratégica
es basica a la hora de lograr un
proceso de éxito aprovechando
sinergias, potenciando el talento
y sobre todo reteniéndolo.

Cuando se internacionaliza una
compania, una de las primeras
preguntas que se debe hacer

es cual es la necesidad que
tenemos en el pais de destino, y
cuales son los recursos que tene-
mos para cubrir esa necesidad.
Es decir, cual es la respuesta or-
ganizativa que podemos ofrecer.

Si tenemos talento en casa, es
importante identificar si este
es expatriable o no. En este
sentido, como mencionamos

anteriormente, las competen-
cias que puedan tener nuestros
profesionales: elementos de inte-
ligencia emocional, flexibilidad y
capacidad de adaptacion entre
otros, jugaran un papel crucial en
la decision de si el talento que
tenemos se puede exportar.

Una vez identificados los poten-
ciales candidatos, es también
importante el dar a conocer la
opcidn a dichos profesionales
para que ellos puedan tomar una
decision al respecto. De aqui la
importancia de la planificacion
estratégica y la alineacion de las
estrategias de recursos huma-
nos con la estrategia global de
la empresa. Una buena planifica-
cion permitird tomar decisiones
pensadas y dara la opcion a los
candidatos a aceptar o rechazar
la oferta. Si no hay planificacion,
probablemente las decisiones se
tomaran rapidamente y la asig-
nacion sera impuesta, factor que
puede resultar contraproducente
para el éxito de la mision.

Definir una carrera y un desarrollo
profesional de los candidatos es
trascendental en este proceso de
asignacion internacional. La expe-
riencia de una expatriacion puede
ser enriguecedora y determinante
en el desarrollo de un profesio-
nal. Sin embargo es necesario
recordar que las motivaciones y
capacidad de asumir desafios por
parte del candidato han de ser
una condicion sine qua non a la
hora de identificarlo y de proponer
una carrera con asignaciones
internacionales de por medio.



Compensacion

La compensacion de las asig-
naciones internacionales es
un tema clave al que se debe
prestar atencién a la hora de
enviar un profesional fuera.
Para maximizar las posibili-
dades de éxito y sobre todo,
salvaguardar el sistema de
equidad, las reglas de juego en
cuanto a compensacion y be-
neficios han de estar bien defi-
nidas, los procesos y politicas
claros y la tendencia es lograr
un equilibrio entre el puesto y
el salario de salida y el puesto
y el salario de vuelta. Es decir
que la férmula ganadora es el
no win-no loss.

Evaluacion y Formacion
Evaluacion y desempeno

La evaluacién y desempeno del
profesional que marcha han de
estar también definidas desde
un principio. Es decir, informar
qué se espera del profesional,

cuales son sus objetivos, y cua-

les son los planes de retorno.

La evaluacion debe ser siste-
matica, homogénea y conocida

por el expatriado. Es importante

definir la frecuencia y los meca-

nismos operativos. Asimismo, el

expatriado debe poder discutir
su rendimiento con los direc-
tivos del pais de origen y de
destino.

El feedback debe ser honesto

y basado en méritos, compe-
tencias y destacar los aspectos
fuertes del expatriado. Ademas
debe explicar los aspectos a
mejorar y desarrollar.

Formacion

La formacioén es una parte funda-
mental del desarrollo de carrera
del expatriado y es importante
contar con programas de forma-
cioén con el personal clave del
negocio y con directivos del pais
de origen cuando sea posible.

En resumen, es importante
definir el perfil del expatriado,
identificar el potencial dentro
de la casay disenar el proceso
tanto de ida como de vuelta.
Asimismo, definir claramen-

te los aspectos fiscales, los
salarios, las compensaciones,
en general las condiciones,
son también parte del éxito del
proceso. Finalmente evitar que
el proceso sea forzado puede
llevar a la creacion de sinergias.

LA ETICA

La globalizacién, la cultura 'y la
ética van de la mano en este pro-
ceso de internacionalizacion de
las empresas. Es evidente que
los valores varian de pais a pais,
de cultura a cultura, de organiza-
cion a organizacion. Comprender
las reglas de juego de cada
nuevo destino al que la empresa
entrara es imprescindible.

“La ética juega un papel pre-
ponderante en el proceso de
internacionalizacion dado que
la empresa depende de otras
personas, de otras empresas,
de otros socios de fuera”,
menciona Xavier Mir. Depende
de los profesionales enviados a
controlar y gestionar el negocio.
Por esta razon existe la necesi-

Grafico 1. PROCESO DE EXPATRIACION
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dad de contar con valores éticos
escritos, que ademas se practi-
quen en todos los niveles de la
organizacién para darle credi-
bilidad y legitimidad. Si hace
falta exigir que se cumplan, ello
puede acabar siendo una labor
importante.

El &rea de recursos humanos in-
ternacionales*® (RHI) juega un pa-
pel importante en la transmision y
definicién de la ética en la empre-
sa en el proceso de internacionali-
zacion. La transmision de valores
organizacionales éticos es por
tanto una tarea que recae en RHI
como vehiculo de transmision. En
este sentido, la comunicacion es
vital y la creacién de una forma de
medicién y evaluacién de valores
pueden ayudar a difundir y enrai-
zar dichos valores.

En este sentido “las obligacio-
nes morales, son una parte fun-
damental de contrato implicito
que hacen las empresas con los
empleados, y de ellas depende
el transmitir esta confianza,
esta lealtad que se espera de
los expatriados”, comenta Ma-
nuel Alvarez.

Asimismo, “la ética juega un rol
fundamental en el proceso de
expatriacion. Definir claramen-
te las condiciones de iday de
vuelta, el objetivo y el rol que
debe desempenar el expatriado
en el nuevo destino es clave
para una buena expatriacion. De
igual modo, lo que se espera
del expatriado es honestidad y
lealtad”, comenta Jordi Casas.

Por otro lado, la preocupacion
por el medio ambiente, la sos-
tenibilidad y la ayuda al entorno
préximo y no tan proximo se han
vuelto temas pendientes en las
agendas de las empresas que
pretenden contribuir y retribuir

a su comunidad y entorno, e
incluso ir mas alla y contribuir a
una mejora de un entorno inclu-
so mas alejado. Estos temas de
responsabilidad social corporati-
va son definitivamente parte de
la agenda del area de recursos
humanos y cada vez mas las
empresas forman un nuevo de-
partamento que se encarga de
ver y gestionar estos temas.

DISCUSION, DEBATE Y TEMAS
COMPLEMENTARIOS

La metodologia del workshop
incluye una bateria de preguntas
preparadas por el Prof. Simon
Dolan para la discusion y el de-
bate. A continuacion se sinteti-
zan las preguntas mas debati-
das y consensuadas que sobre
todo reflejan las reflexiones y
experiencias de las empresas
participantes.

¢Qué fuerzas han conducido
al incremento de la
internacionalizacion de los
negocios?

Las empresas espanolas se
han internacionalizado por dife-
rentes motivos, desde inversion
a corto plazo, a diversificacion y
crecimiento sostenido. Algunos
participantes coinciden en que
su empresa busca crecimien-

(15) RHI es el acrénimo que utilizamos en el documento para referirnos a Recursos

Humanos Internacionales.



to sostenido, con lo cual la
internacionalizacion es la mejor
opcién para la diversificacion e
inversion a largo plazo. Asimis-
mo, las empresas participantes
afirman que las razones por las
cuales se internacionaliza la
empresa condiciona la estrate-
gia a seguir. En este sentido,
las empresas coinciden en que
cuando se centran mayorita-
riamente en la diversificacién

y el crecimiento sostenido, la
transmision de la cultura de la
empresa se convierte en una
de las prioridades de la empre-
say en consecuencia del area
de los RH, quienes son al final
los encargados de transmitir
esta cultura.

La internacionalizacién en época
de crisis puede representar

una oportunidad. Hay paises

en los que las crisis muestran
menores efectos, en la medida
en que en ellos existen buenas
oportunidades. La empresa
espanola puede empezar a
pensar de forma global y buscar
oportunidades en regiones del
mundo donde seguramente hay
grandes y potenciales mercados
y en especial ciertos sectores.
En estos procesos la agilidad es
un factor clave.

Asimismo, las empresas espa-
nolas pueden encontrar una gran
oportunidad de contratar talento
con experiencia en crisis. Amé-
rica Latina es un gran mercado
para esto, dadas las fuertes
crisis que afrontan. En Europa
actualmente poca gente tiene
experiencia en crisis, con lo cual
paises como México o Argentina
pueden ofrecer management
con experiencia en este aspec-

to. El rol de RH en este caso

es el de identificar este talento
que pueda ser (til tanto en los
mercados de los que vienen,
como en otros mercados que se
encuentren en crisis.

Cuando internacionalizamos la
compania, el area de recursos
humanos debe ampliar el es-
pectro de actuacion, sobre todo
en temas de fiscalidad interna-
cional, regulacion local, desarro-
llo de politicas de expatriacion
y repatriacion, formacion y
desarrollo de personal envia-
do fuera y de personal local
que empieza a trabajar para la
organizacion, entre otros. Los
ponentes coinciden con las em-
presas participantes en que las
asignaciones internacionales
requieren una mayor vinculacion
con el empleado y su vida priva-
da por parte de los de recur-
sos humanos. El enfoque y el
énfasis de RHI cambiaran para
poder satisfacer las necesida-
des que cada nueva expansion
requiera en cuanto a perfiles
técnicos y sobre todo en cuanto
a inteligencia emocional para
lograr una buena adaptacion en
el lugar de destino. Del mismo
modo, si el personal que se
contrata es local, la dificultad
radica en fusionar culturas,
transmitir valores e integrarse
dentro del nuevo sistema. Por
Gltimo, la mayor exposicion a
riesgos e influencia externos se
hace evidente dada la compleji-
dad que lleva consigo el interna-
cionalizar una compania.

En particular, algunas empresas
comentan cdmo empezaron la
internacionalizacion con un mo-
delo de negocio particular que
requiere un modelo especifico
de expatriado. En este sentido
el directivo de RH ha utilizado
muchos aspectos clasicos de la
matriz. Sin embargo, estas em-
presas ven una evolucién hacia
otro tipo de modelos de negocio
que obligan a buscar otros mo-
delos de expatriados y por tanto
el directivo de RH también debe
cambiar el “chip”. Se ven mas
bien modelos mas complejos

y con muchas peculiaridades.
En especial el directivo de RH
debe preparar sus expatriados
para entornos multiculturales,

y estos Gltimos deben tener
adaptabilidad, flexibilidad e
inteligencia emocional.

Uno de los mayores proble-
mas al cual se enfrentan las
companias a la hora de inter-
nacionalizarse es el de no dar
la suficiente importancia a la
gestion internacional de recur-
sos humanos. Pensar que la
eficiencia de la casa matriz en
la gestion de recursos humanos
sera la misma en el proceso de
internacionalizacion, sin tener
en cuenta los nuevos factores

y la complejidad intrinseca del
proceso, puede llevar al fracaso
de la operacion. RHI debe hacer
frente a factores externos tales
como las politicas, legislaciones
laborales, normas y culturas,
estabilidad econémica de cada
pais y adaptarse a cada situa-
cién y contexto. En resumen,
las empresas que pretenden
internacionalizarse deben ade-
cuar sus politicas, programas y
practicas de recursos humanos
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al contexto internacional, tenien-
do en cuenta las directivas de la
casa matriz en combinacién con
las particularidades del contexto
internacional.

Por tanto, la internacionalizacion
de las empresas es una estra-
tegia que concierne y en gran
medida a recursos humanos.
Para comenzar, la planificacion,
tal como se comentd anterior-
mente, es clave en el proceso
de internacionalizacion, en
especial para asegurar el éxito
del proceso de expatriacion y
en consecuencia el proceso de
internacionalizacion. Entre las
tareas principales de los direc-
tivos de recursos humanos a la
hora de internacionalizar esta la
de identificar potenciales candi-
datos y evaluar la disponibilidad
de dichos candidatos para en-
viar el capital humano adecua-
do a cada posicién y a cada
situacion. Si bien las empresas
participantes se adscriben a
las tareas del RHI, durante el
debate ponen sobre la mesa la
pregunta de como hacerlo si RH
no esta incluida en el proceso
desde el principio.

Otra de las tareas importantes
tiene que ver con la planifica-
cion tanto de la ida como del
retorno de los expatriados. En
este entendido es importante
tener en cuenta también el
proceso de impatriacion, es
decir, cuando decidimos traer
alguien de fuera. Al tratarse de
empresas internacionales es
necesario considerar todos los
aspectos que implican la partici-
pacion activa de RH tales como,
gestion del talento, seleccion,
formacion, etc.

Uno de los grandes desafios
que adn les quedan a las
empresas para incrementar

las probabilidades de éxito de
los procesos de internaciona-
lizacién es involucrar cada vez
mas al area de RH en la toma
de decisiones estratégicas y
por supuesto en la planificacion
estratégica. De esta sinergia es
donde mejor se podra planificar
y asignar el talento humano ne-
cesario para que lleven a cabo
un proceso de internacionali-
zacion exitoso. En este punto
coinciden todas las empresas
y del debate surge la inquietud
de ver como lograr que RH

esté cada vez mas involucrado,
desde el inicio, en el proceso
de internacionalizacion.

Entre las tareas principales

del area de recursos humanos
se encuentra el reclutamiento

y seleccion de personal. Esta
funcion se complica en el
ambito de los RHI debido a los
factores mencionados anterior-
mente. Para seleccionar el perfil
adecuado se deben tener en
cuenta muchos mas elementos,
y sobre todo el nuevo entorno
al cual enfrentaremos a nuestro
personal.

Durante el debate se ha insis-
tido mucho, y ademas todos
coinciden en que el personal
contratado para asignaciones
internacionales debe tener la
capacidad de adaptarse al nue-
vo entorno, a la nueva cultura
del pais al que es enviado,

ya que se encontrara con un
contexto y un estilo de vida dife-
rentes a los que estd acostum-
brado. Este proceso de adapta-
cion tiene que ver no solo con
NnuUevos usos y costumbres, sino
también con la interaccién con
personas de diferentes valores
y opinion, en definitiva, cultural-
mente distintos. Los desafios
son muchos y tienen que ver
con la proactividad, la capaci-
dad de asumir riesgos y res-
ponsabilidades y la motivacion,
entre otros. En este sentido, y
tal como mencionamos anterior-
mente, la inteligencia emocional
del candidato sera clave para

el éxito de su adaptacion en

los nuevos entornos y nuevas
culturas.

En este entendido, RHI debe
buscar la mejor combinacion
posible de habilidades y capaci-
dades para un perfil particular
como es el de un expatriado o
una asignacion internacional.
Por supuesto que contar con el
apoyo de RHI a nivel personal y
familiar sera de gran importan-
cia para incrementar las posibili-
dades de éxito de la mision.

En cualquier caso, ya sea en
fase inicial o en fases avanza-
das de internacionalizacion, es
fundamental elegir a las perso-
nas adecuadas para que lleven
a cabo el proceso de internacio-
nalizacion. Esto es importante
segln cuentan las empresas
presentes en la discusion y que
llevan cerca de dos décadas

en procesos de internaciona-
lizacidén, dado que el proceso
de globalizacién lleva a las
empresas a buscar diferentes
féormulas en el camino.



La eficiencia por parte de RHI
en definir adecuadamente las
caracteristicas y perfil del can-
didato a ser expatriado pueden
incrementar las probabilidades
de éxito, dado que se reducen
los conflictos o choques cultura-
les que pueden surgir en caso
de no tener en cuenta dichos
parametros. Tanto es asi que
lograr que el proceso de “ajuste
intercultural”*® sea positivo sera
un factor determinante para el
éxito de la misién.

Asimismo, en el debate las
empresas que afirman que han
crecido y se han internacionali-
zado con una estrategia a largo
plazo consideran fundamental
el papel de RHI en la transmi-
sion de la cultura en la empresa
definiendo a partir de estos
valores, las competencias direc-

tivas que quiere transmitir (por
ejemplo: proactividad, credibili-
dad y rentabilidad).

Igualmente, las empresas
participantes coinciden en el rol
fundamental de RHI en la elabo-
racion de politicas y procesos
que permitan definir claramente
las condiciones del expatriado,
sobre todo tener politicas homo-
géneas tanto de los que se van
como de los que vuelven o de
los que son impatriados. Algunas
empresas aconsejan tener el
equipo directivo local, ya que la
seguridad juridica es extremada-
mente importante y por tanto te-
ner el management local es una
ventaja en este sentido, pero es
cierto que cada empresa y cada
pais deberan definir qué formula
le es mas eficiente en funcion de
distintas condiciones.

¢Como estan cambiando
los recursos humanos
para apoyar la decision
estratégica de las EMN de
“internacionalizarse”?

El papel de RH en el proceso de
internacionalizacion se vuelve
cada vez mas importante. De
hecho las empresas espanolas
concuerdan en que es funda-
mental involucrar a RH en el
proceso desde el inicio, ya que
el rol del RHI sera planificar y
gestionar las expatriaciones,
identificar el talento y buscar los
perfiles mas adecuados para las
posiciones que surjan.

En este sentido, RH se convier-
te en una pieza fundamental

en la consecucién del éxito del

proceso al ser quienes determi-
nan qué candidatos se vany a

(16) Dolan, S, y Shmueli, R. (2009). Op. Cit.
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doénde. A tal efecto, es necesa-
rio que RH analice y planifique
con anterioridad cuales son

los requisitos necesarios para
dichas expatriaciones y las
competencias necesarias. En
funcion de ello habra que ver
quién tiene esas caracteristicas
y luego poder conversarlo con el
candidato y, si es posible, con
su familia.

Quizas el rol mas importante
de la expatriacion es la repatria-
cién. RHI debe planificar no solo
como se va, sino como vuelve,
es decir, el desarrollo de la ca-
rrera profesional del expatriado.
Este punto es fundamental, tal
como surge y las empresas co-
inciden, dado que muchas han
experimentado en los procesos
de expatriacion la pérdida de
talento.

Por otro lado es necesario hacer
un seguimiento de los expa-
triados y en ese entendido RHI
sera quien pueda hacer mejor el
seguimiento y sobre todo acom-
panar al expatriado en su misién
dandole apoyo y confianza. En
este caso, algunas empresas
presentes en la discusion
recomiendan hacer visitas a los
expatriados de vez en cuando,
preguntarles como estany, so-
bre todo, hacer el seguimiento
necesario para asegurarse que
su adaptacion al nuevo entor-
no va como estaba previsto, y
al mismo tiempo velar porque
su familia también pueda
integrarse con cierta facilidad.
Experiencias previas destacan
la necesidad de acompanar y
seguir a los expatriados sobre
todo en las fases de inicio del
periodo de transicion.

La mayor dificultad, sin em-
bargo, es el pasar de ser un
“apaga incendios” a ser un
“motor” del proceso, ya que las
companias suelen involucrar a
RH cuando esta todo el proceso
decidido y montado. Este punto
ha sido mencionado repetida-
mente durante el debate.

Asimismo, el papel de RHI en
la transmision de valores y
cultura es un elemento clave
para el éxito del proceso. Las
empresas espanolas también
concuerdan en que no hay rece-
tas Unicas y que es necesario
adaptar las politicas a cada
realidad. En este sentido, las
empresas han de buscar sus
propias formulas que tengan
sentido de acuerdo con su
propia situacion.

Por otro lado, las empresas
espanolas ven cada vez mas
necesario que RH tenga co-
nocimiento del negocio para
que también pueda aportar

en la problematica. La falta

de conocimiento en el negocio
genera gaps que pueden derivar
en el hecho de que RH no sea
incluida en los procesos estra-
tégicos y por consiguiente esto
se convierte en un pez que se
muerde la cola, ya que al no ser
incluida genera que RH no sepa
tanto del negocio.

Cuando las empresas se
internacionalizan, lo hacen de
distintas formas. Entre las for-
mulas mas utilizadas estan las

fusiones y adquisiciones y las
joint ventures. La pregunta clave
es como garantizar el éxito de
este proceso.

La cultura es uno de los
aspectos criticos a la hora de
internacionalizar la empresa.

La capacidad de la empresa de
transmitir su propia cultura a las
filiales en otros paises, junto
con la capacidad de adaptarse
a la cultura y las costumbres
locales, asi como la necesidad
de integrar y fusionar estas
culturas, es probablemente

uno de los mayores retos en el
proceso de internacionalizacion.
Esta capacidad de adaptacion e
integracion sera la que defina el
nivel de éxito o fracaso en este
proceso.

De hecho, del debate surgen las
experiencias de las empresas
participantes que comentan
como afecta el clash cultural

al adquirir y fusionar empresas
de distintos paises. También
coinciden en la necesidad de
controlar este aspecto, ya que
es quizas uno de los mas difici-
les y que puede llevar al fracaso
de la operacion.

El rol de RHI en este sentido
es complejo y las actividades
son varias. Una de las tareas
principales a nivel de RHI y so-
bre todo a nivel de organizacion
es el alinear las estrategias y
gestion de RHI con la estrategia
de la empresa. En este punto
ha habido un consenso general
durante el debate y, mas adn,
todas las empresas coinciden
en la importancia de la alinea-
cion para el éxito del proceso
de internacionalizacion.



Este factor sera clave para
lograr una mayor eficiencia y so-
bre todo un enfoque adecuado a
la hora de decidir el perfil y tipo
de candidato a contratar para
las tareas de internacionaliza-
cion. Algunas de las empresas
espanolas presentes afirman
que no es lo mismo tener una
estrategia empresarial a largo
plazo, en el cual la organizacion
decide diversificarse como for-
ma de conseguir un crecimiento
sostenido y por lo tanto buscar
una inversion a largo plazo, que
tener una estrategia enfocada

a corto plazo y en la blsque-
da de resultados inmediatos.
La definicion de la estrategia
empresarial sera clave a la
hora de buscar la mejor férmula
para adaptarse y lograr este
ajuste intercultural a través de
la alineacion de las politicas y
estrategias de RHI con la estra-
tegia de la empresa.

En el primer caso, es decir
cuando la empresa busca una
estrategia de diversificacion
como forma de crecer soste-
nidamente a largo plazo, la
funcion de RHI desde la matriz
sera sobre todo la de transmi-
tir valores, definir claramente
las politicas para el personal
expatriado y definir el perfil del
candidato adecuado, cuyos
valores tendrian que converger
con los de la empresa matriz.
Nuevamente, la experiencia

de algunas de las empresas
presentes avala este punto

y, €s mas, tanto éxitos como
fracasos llevan a la misma
conclusion. Generalmente, en
dicha estrategia se apuesta por
un equipo directivo local debido
a la necesidad de entender la

cultura, el mercado y los temas
juridicos, sobre todo en paises
en desarrollo.

En estrategias de crecimiento

a través de fusiones y adquisi-
ciones, los choques culturales
pueden ser incluso mayores,
como afirman algunos de los
participantes. Teniendo politi-
cas parecidas, las empresas

de distintos paises tendran
seguramente formas de actuar y
trabajar diferentes. Los valores
de unay otra también seran pre-
visiblemente distintos. Este cho-
que cultural puede minimizarse
en la medida en que RHI adopte
politicas y estrategias en las
que se tengan en cuenta dichos
aspectos. La tarea de RHI en
este caso especifico sera la de
lograr integrar estas culturas a
través de una combinacion ade-
cuada de transmision de valores
y adaptacion al nuevo entorno.
Las empresas que han vivido
este proceso aconsejan sobre
todo buscar valores comunes,
que puedan servir como punto
de partida para la integracion.

Durante el debate, las empre-
sas espanolas que han tenido
experiencias de fusiones y
adquisiciones donde el clash
cultural es evidente argumen-
tan que los valores deben ser
tangibles, es decir, se deben
poder medir, porque esto puede
ayudar a transmitir mejor los
valores y sobre todo a saber si
la cultura se esta transmitiendo
tal y como se espera. Asi, para
crear una cultura internacional
es necesario tener valores que
se puedan medir exigiendo
resultados y comportamientos.
El proceso de transmision de

La mayor dificultad,
sin embargo, es

el pasar de ser un
“apaga incendios” a
ser un “motor” del
proceso, ya que las
companias suelen
involucrar a RH
cuando esta todo el
proceso decidido y
montado
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Gestionar las
expatriaciones se
convierte en un
elemento esencial
en el proceso de
internacionalizacion,
y la planificacion
es la mejor
herramienta para
hacer de este un
proceso eficiente
y ex1toso
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valores también esta ligado a
saber identificar los valores co-
munes y a trabajar sobre ellos.
Es una plataforma que sirve de
trampolin para la transmision
de la cultura empresarial que se
pretende imponer.

La pregunta que surge de esta
discusion es: ¢qué hace el area
de RH para reforzar los valores
de la organizacién? Las empre-
sas multinacionales espanolas
concluyen que la comunicacién
es fundamental. Asimismo, los
valores deben ser medibles y
evaluables. Es decir, que los
valores deben estar presentes
en los procesos de seleccion,
evaluacién y compensacion.

Lamentablemente, la mayoria

de las veces las empresas no
dimensionan la importancia de la
cultura a la hora de internaciona-
lizarse. Para evitar futuros resul-
tados inesperados, una auditoria
de cultura llevada a cabo por RHI
a la hora de empezar el proceso
de internacionalizacion puede
ser un catalizador para lograr el
éxito en el proceso.

En conclusion, la cultura es fun-
damental a la hora de abordar
la globalizacion. Las empresas
que pretenden internacionalizar-
se deben tener en cuenta este
factor al disenar las politicas

y estrategias de recursos
humanos internacionales. En
este sentido, cuanto antes se
involucre al area de recursos
humanos en el proceso de inter-
nacionalizacién, mayor sera la
eficiencia en el proceso. RHI, en
vez de apagar fuegos, sera una
herramienta fundamental para
la consecucion de los objetivos.

Las conclusiones que surgen
de las presentaciones y el
debate que emerge de la inte-
raccion de las once empresas
y los ponentes presentan los
siguientes puntos:

Las empresas en proceso de
internacionalizaciéon compar-
ten las mismas inquietudes,
problematicas y preocupacio-
nes. De alli la importancia de
este documento que sintetiza
dichas problematicas y trata
de dar soluciones que sirvan
de guia en el proceso de inter-
nacionalizacion de las empre-
sas en la gestion internacio-
nal de recursos humanos.

Cuando las empresas espa-
nolas deciden internacionali-
zarse deben cambiar el “chip”
y abrirse mas, culturalmente.
Este cambio de mentalidad
es esencial para la creacion
de politicas y estrategias que
lleven a un proceso de inter-
nacionalizacion exitoso.

Se evidencia que es necesario
tener en cuenta que el mundo
es global pero que también
existe lo local; esto es basico
para entender y adaptar las
politicas y estrategias de la
organizacion a las necesida-
des de esta nueva realidad: la
internacionalizacion. La combi-
nacion GLO-CAL es esencial.

Empresas participantes y
ponentes concuerdan plena-
mente que el factor humano es
el mas importante de todos los
recursos, ya que de él depende
el éxito del proceso de interna-



cionalizacion de la empresa. Sin
embargo, suele ser el menos
atendido de todos. La reflexion
va en esta direccion. La nece-
sidad de planificar y gestionar
eficientemente las asignaciones
internacionales es critica para
la consecucion de objetivos de
la empresa. Atraer el talento

es una prioridad, retenerlo es

el desafio actual y futuro de las
empresas multinacionales, para
evitar asi la fuga de cerebros
que muchas veces se produce.

De la experiencia de ponentes y
de las empresas internacionali-
zadas participantes se concluye
que es necesario buscar gente
emocionalmente inteligente,
con el conocimiento técnico,
pero sobre todo con la capaci-
dad de adaptacion y flexibilidad
necesaria para poder adaptarse
a las nuevas circunstancias. Ha-
bilidades y capacidades como
la asuncion de riesgos y la
responsabilidad, la proactividad
y el comportamiento emprende-
dor son elementos basicos para
una mayor facilidad de adapta-
cién y consecucion de objetivos.

Un buen pacto y un buen
contrato pueden evitar fracasos.
Esta reflexion que surge de los
tres ponentes es claramente
avalada por las empresas parti-
cipantes.

Es importante conocer la legisla-
cién, pero mas importante aln
es saber como se aplica. Son
aspectos que pueden ayudar a
que el proceso de expatriacion
sea exitoso.

La decisién de contar con
managementy socios locales

pueden ser la clave de éxito
o de fracaso en el proceso de
internacionalizacion.

El gran reto que queda sobre la
mesay en el que insisten las
empresas participantes es el
de alinear las estrategias de
recursos humanos con la estra-
tegia global de la empresa, ya
que se convierte en una piedra
angular que contribuira al éxito
de la internacionalizacion de

la organizacion. Es evidente
que es una necesidad cada vez
mayor la de involucrar al area
de recursos humanos desde el
principio del proceso para que,
en vez de ser una herramienta
“apaga fuegos” el departamen-
to de recursos humanos sea
una herramienta basica de pla-
nificacion y diseno que conlleve
la eficiencia y mayor probabili-
dad de éxito en la misién. En
este sentido, la anticipacion es
clave en el proceso.

Para lograr este Gltimo objetivo
de incluir al departamento de
recursos humanos en la elabo-
racion de la estrategia global de
la empresa, es necesario capa-
citar y entrenar a la gente para
que se pueda conversar en el
mismo lenguaje. Nuevamente
durante el debate concuerdan
todas las empresas en que el
conocimiento del negocio y del
lenguaje sera clave para que

el area de recursos humanos
pueda incorporarse y ser partici-
pante activo en el diseno de la
estrategia de la empresa.

Gestionar las expatriaciones
se convierte en un elemen-
to esencial en el proceso
de internacionalizacion y

la planificacion es la mejor
herramienta para hacer este
proceso eficiente y exitoso.

Cuando el expatriado se va no
puede dejar de existir para la
empresa. La planificacion de
su vuelta es fundamental. Las
repatriaciones son alin mas
dificiles que las expatriacio-
nes, de ahi la importancia de
planificar y desarrollar estrate-
gias y politicas de desarrollo
profesional que incorporen las
experiencias internacionales
y sobre todo que incluyan los
planes tanto de ida como de
vuelta. Esta gestion oportuna
de los RHI ayudara al éxito de
la misién y a la retencién del
talento que es enviado fuera.

Durante la discusion las
empresas coinciden en que la
transmision de la cultura orga-
nizacional es inminente, pero el
proceso es dificil y es necesa-
rio también tener la capacidad
de adaptarse al nuevo entorno.
Esta fusion e integracion de
culturas es quizas lo mas
complicado en un proceso de
internacionalizacion. Se propo-
ne un cambio de paradigma en
el cual para lograr una verdade-
ra transmision de culturas es
necesario volver a los métodos
de antes, es decir, al contacto
directo, las visitas a filiales.

La comunicacion virtual es (til
y eficaz, sin embargo puede
derivar en falta de interaccion y
sobre todo en despersonaliza-
cion, lo cual hace que la trans-
mision de la cultura se dificulte.
Los valores se practican, en
ese entendido, quien no ve la
practica, no ve los valores.
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N) CAPITULO 5

:: La ética se convierte cada vez
mas en un tema candente a
tener en cuenta, relacionado
con la transmisioén de valores
y la integracién en nuevas
culturas. Es preciso darle la
atencion requerida.

:: En sintesis, la creciente

globalizacion ha incrementado
la necesidad de velar por un
proceso y analisis estratégi-

co de la gestion de recursos
humanos internacionales, y
especificamente las expatria-
ciones y repatriaciones en las
empresas multinacionales
(Adler, 2008; Avril and Magnini,
2007; Bossard and Peterson,
2005). Se ha puesto de mani-
fiesto que las expatriaciones

y repatriaciones forman parte
del mismo proceso (Lazarova
and Caligiuri, 2001; Osman-Ga-
ni and Hyder, 2004). También
se ha confirmado que los
expatriados necesitan apoyo y
seguridad en el proceso para
completar exitosamente su
asignacion. De lo contrario las
expatriaciones pueden fracasar
por un rendimiento insuficien-
te, choque cultural, insatis-
faccién en el nuevo trabajo o
incluso por problemas persona-
les (Harvey y Wiese, 1998;
Insch y Daniels (2002).

RETOS DE FUTURO

Muchas preguntas se han discu-
tido y respondido durante el 2¢
workshop del OEME, sin embargo
aln quedan algunas preguntas
que nacen de las experiencias e
inquietudes de las empresas mul-
tinacionales espanolas, en par-
ticular de las empresas que han
participado en este workshop.

: Una de las dudas que adn
queda por responder es que
en Espana adn es dificil enviar
a la gente en asignacion inter-
nacional, ¢por qué se produce
esto? Es un tema que seria
interesante poder investigarlo
mas a fondo.

:: Otra pregunta que surge de los
participantes es si la politica
de expatriacion de las empre-
sas espanolas es anticuada en
comparacion con las politicas
del mercado internacional. La
pregunta de investigacion que
queda pendiente es como se
podria conseguir equiparar las
politicas de expatriacion espa-
nolas con las buenas practicas
del mercado.

2 A pesar de ser un tema bastan-
te discutido durante el debate,
todavia se presentan matices

entre las opiniones de partici-
pantes y ponentes en cuanto a
los incentivos econdmicos de
los expatriados. Las preguntas
que quedan para el futuro son:
Jes el incentivo econémico aln
un gran motivador? ¢Cuales
son los otros motivadores que
generan esta voluntad de se-
guir una carrera internacional?

:: Aln es una asignatura pen-

diente el como mezclamos
culturas, creencias y valores
para lograr este balance del
cual hablamos extensamente
a lo largo de la sesion.

:: La integracion del area de

recursos humanos en las
decisiones estratégicas desde
el inicio del diseno de la estra-
tegia global sigue siendo una
asignatura pendiente. Quizas
es el tema mas consensua-
do, sin embargo el menos
resuelto. Como hacer que las
empresas incluyan mas al
area de RH en las decisiones
estratégicas y en particular

en el proceso de internacio-
nalizacién desde el inicio es
un tema a ser extensamente
expuesto y debatido.

:: La fuga de talento es inminen-

te en los casos en que no se
ha planificado adecuadamente
el retorno de los expatriados.
También se ha discutido
abundantemente durante el
debate. Sin embargo, el reto
esta aln en crear las politicas
y estrategias que permitan
retenerlo. Una de las pre-
guntas complementarias que
surgen para el futuro es: ¢qué
otros factores pueden ayudar
a retener el talento?
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