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Resumen

Las empresas que actlan a nivel global conocen el impacto que la globalizacién ejerce en los
negocios internacionales. En las empresas multinacionales los recursos humanos deben ser
considerados como parte fundamental de la gestidn internacional. Conocer y manejar dichos
recursos en diferentes situaciones y entornos es clave para la situacion actual. Es por ello que
el objetivo del presente trabajo consiste en conocer las mejores estrategias internacionales
para integrar los recursos humanos en cada nuevo entorno y obtener lo mejor de cada uno de
ellos para alcanzar ventajas competitivas. Tras identificar cudles son los detalles mas
relevantes de las politicas internacionales de RR.HH., se ha analizado cdmo son llevadas a la
practica por una empresa de cardcter internacional, como caso de estudio. Los resultados
derivados de nuestro trabajo nos muestran, ademas, los principales problemas que ha tenido

la empresa para la integracién de los recursos humanos a nivel mundial.

Palabras clave: Recursos humanos, internacionalizacién, integracién, adaptacién, mejores

practicas.

Abstract

Global companies are aware of the impact of globalization on international business, and on
multinational companies, human resources must be considered as a fundamental part of
international management. Know and manage these resources in different situations and
environments is the key to the current situation. This is why the objective of the present work
is to know the best international strategies to integrate these resources in each new
environment and obtain the best of each one of them to achieve competitive advantages.
After identifying the most relevant details of international HR policies, we have analysed how
they are implemented by an international company, as a case study. The results derived from
our work also show us the main problems that the company has had in the integration of

human resources worldwide.

Key words: Human resources, internationalization, integration, adaptations, best practices.
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Introduccidn

En la actualidad, todas las empresas, en mayor o menor medida se encuentran afectadas por la
globalizaciéon. La competitividad es cada vez mayor y mds compleja, por lo que las empresas

comienzan a internacionalizarse y buscar ventajas competitivas.

A través de la globalizaciéon las empresas son capaces de alcanzar todo tipo de activos y hacer
de ellos ciertas ventajas para convertirlas en empresas competentes a nivel mundial y soportar

asi las turbulencias que puedan existir en la economia de su pais.

Algunos de estos activos que manejan las empresas son los recursos humanos (RR.HH.) y, en la
actual globalizacidn, los recursos humanos internacionales juegan un papel fundamental para
el correcto funcionamiento de las multinacionales y el alcance de ventajas competitivas a

través de del conocimiento y el uso de los mismos.

Sobre esta base, el alcance de dicha ventaja competitiva serd posible con la revisién constante
de los activos y replanteando objetivos hasta alcanzar las estrategias oportunas. Por lo tanto,
se plantea conocer cémo son los RR.HH. en las empresas multinacionales, conociendo las
modalidades y problemas principales, asi como las buenas practicas para una integracion y
adaptacion de los mismos en nuevos entornos. Finalizando con un caso de estudio en el cual se
analiza la posicion de los RR.HH. en un caso real de una empresa multinacional, sus problemas

y las posibles recomendaciones para su mejoria.



Objetivo principal

El objetivo del presente trabajo consiste en estudiar las diferentes acciones llevadas a cabo por
el departamento de Recursos Humanos (RR. HH) en las empresas que operan en un entorno
internacional, haciendo énfasis en aquellas acciones que posibilitan la integraciéon de dichos
recursos en el nuevo entorno y lugar de trabajo. Nos centraremos en una empresa como caso

de estudio.

El principal objetivo de impacto serd detectar problemas en las politicas de integracién de una

empresa internacional y hacer frente a los mismos.

Tanto en la literatura revisada como en el caso de estudio se pretende conocer cudles son las
mejores practicas para dicha integracién. De manera que primero se estudiard la literatura
existente en cuestiones de politicas internacionales para después analizar una empresa con
personal que realice movilidades internacionales y conocer cémo se realiza, sus diferencias a la

literatura y las posibles mejoras.



CAPITULO 1: REVISION DE LA LITERATURA

En este primer capitulo, partiendo del concepto de globalizacion y su influencia en los negocios
internacionales de las empresas, nos centramos en el papel que los departamentos de
Recursos Humanos de estas empresas tienen en la integracién de su personal. De ahi que
comencemos identificando los distintos tipos de asignaciones que se pueden otorgar a las
personas enviadas a otros lugares / paises y los problemas y retos que estas asignaciones
pueden suponer para acabar describiendo cuales son las politicas de RR.HH. que se pueden

desarrollar a nivel internacional

1.1 GLOBALIZACION

El concepto de Globalizacion hace referencia al “conjunto de relaciones
interdependientes que se amplian entre personas de diferentes partes de un
mundo que por casualidad esta dividido en paises” (Daniels 2004). Este concepto

es aplicable a la integracion de la economia, de la cultura, etc.

A su vez, el Fondo Monetario Internacional (FMI) explica que la globalizacién se
refiere a la interdependencia econdmica creciente del conjunto de paises del
mundo, que ha sido provocada por el aumento del volumen y variedad de
transacciones transfronterizas de bienes y servicios, asi como los flujos
internacionales de capital, a la vez que la difusién acelerada y generalizada de la

tecnologia.

A lo largo de la historia, las relaciones humanas por areas geograficas se han ido
expandiendo hasta el punto de poder viajar a cualquier lugar del mundo o comprar

cualquier producto o servicio en cualquiera de sus mercados.

Existen indicadores de la globalizacién actual, segun el instituto econémico suizo
KOF, la globalizacién se mide a través de tres indicadores diferentes: econémico,
social, politico. Actualmente los indicadores muestran una globalizacidn de:
Globalizacién econdmica 36%, globalizacién social 37% y la globalizacién politica
27% en comparacion con las muestras del 7% que se recogian de manera global en
1950. Por otro lado, los paises mas globalizados son Holanda, Irlanda y Bélgica.

Siendo los menos globalizados Birmania, Sudan y Gaza.



Figura 1: Los paises mas globalizados 2016
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Pero ¢porque es la globalizacion tan trascendental? Seguin Daniels (2004) a través
de ella, cualquiera de nosotros podemos alcanzar variedad, calidad y precios mas
bajos del producto o servicio que se desee. Para las empresas esto significa que
pueden contactar con infinidad de proveedores y mercados para realizar sus
transacciones, beneficiarse de las ventajas que cada proveedor o mercado le

proporcione y por ello, alcanzar unas ganancias superiores.

Los negocios han sido reorientados a causa de esta globalizacién. Ya no se trabaja
como antes. Tanto los factores tangibles (edificios, ordenadores, transacciones,
etc.) intangibles (estrategias, programas, comunicaciones, etc.) o humanos han
sufrido cambios.

Un ejemplo claro de ello esta en la informacidn; la tecnologia ha revolucionado los
negocios y actualmente la informacidon no sélo reside en el papel. Internet ha
jugado un papel extraordinario en la globalizacién. La informacidn se transmite a
través de factores tangibles e intangibles de un lugar a otro del mundo,
transmitiendo la informacién o el conocimiento sin la necesidad de que existe
contacto fisico. El personal no necesita ir al lugar de trabajo para realizar su labor.
Con un ordenador, Tablet o mévil desde casa es posible. Al igual que los clientes,
tampoco necesitan moverse de casa para buscar, pedir o recibir un

producto/servicio que puede provenir de cualquier parte del mundo.
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El conocimiento mencionado anteriormente, reside en la capacidad de las
personas para manejar los recursos organizativos y humanos que existen. Este
conocimiento debe ser capaz de crear la conexién entre todas las piezas de la

empresa se encuentren en el lugar que se encuentren.

Por lo tanto, Segin Mera (2005) la globalizacién ha impulsado a la empresa a crear
nuevos métodos de gestidon de los recursos humanos para obtener el éxito en la
internacionalizacién de la empresa, todo ello depende del grado de
internacionalizacién que exista en cada momento, tal y como veremos a

continuacion.

1.2 NEGOCIOS INTERNACIONALES

Como se menciond en la introduccion, todas las empresas tienen influencia de la
globalizacién. Segun Paul (2013) las empresas han sufrido un cambio en su
organizacidon que afecta a todas las areas de la misma, pero sobre todo a la
internacionalizacién de los recursos humanos que poseen. Por ello los métodos y
acciones que antes eran exitosos, en esta nueva era, no lo son. Estos cambios son
provocados no solo por la globalizacién, si no por el impacto de las nuevas
tecnologias (TIC) que hace que las empresas tengan que realizar un ajuste en la
organizacion favoreciendo la supervivencia y viabilidad de la misma. A su vez, las
tecnologias repercuten en la eficiencia y efectividad de la propia empresa,

permitiendo que la competitividad en el mercado global llegue a ser superior.

11



Figura 2: El impacto de la globalizacién y TIC en la organizacidn
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Conocer el grado de internacionalizacién en el que se encuentra una empresa es
determinante para saber qué acciones y que competencias debe dirigir el
departamento de recursos humanos. Los negocios internacionales poseen varias
etapas. Segun Gomez (1997), es un proceso que se compone de cinco etapas
diferentes. En cada una de ellas los recursos humanos deben saber adaptarse a las
caracteristicas y a la dificultad que supone realizar negocios con personas en otras

filiales:

1) Actividades nacionales: el mercado es completamente nacional, las acciones
con respecto al personal, la formacién y las remuneraciones en este tipo de

empresas dependen directamente de factores locales.

2) Actividades de exportacion: las plantas productivas siguen en el pais de
origen, pero amplian su mercado a paises extranjeros. En este caso, los
recursos humanos deben facilitar que la exportacion de los productos o
servicios sea a través de incentivos directivos, con la formacidon adecuada y

estrategias que se centre en la demanda de clientes internacionales.

3) Establecimiento de filiales o empresas conjuntas (joint ventures): en esta
ocasién la empresa traslada fisicamente las actividades fuera de su pais de
origen, por ejemplo, para realizar cierta parte de la produccién. Las primeras

filiales suelen estar bajo control de la empresa matriz y los altos directivos
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4)

5)

suelen ser expatriados (personal del pais del origen). En este caso, las practicas
de recursos humanos deben centrarse en seleccionar, formar y retribuir a los
asignados internacionalmente y en crear nuevas politicas para el personal

local.

Operaciones multinacionales: las empresas en esta etapa se consideran
multinacionales, suelen existir alianzas estratégicas entre empresas nacionales
y extranjeras. En esta ocasion, es muy comun la creacidon de un departamento
de RR. HH Internacional ya que, aunque haya descentralizacién en la toma de
decisiones, algunas siguen siendo desde la matriz y los asignados
internacionalmente son personas fundamentales. Las practicas poseen gran
complejidad ya que se ocupan de muchas asignaciones internacionales y de los
familiares de aquel personal implicado, ademas se tienen que estudiar los
diferentes grupos étnicos y culturales existentes en los paises donde se opere.
En esta etapa los conocimientos, formacién y experiencia necesaria del
personal empleado es de vital importancia, la promocidn dentro de la empresa
comienza a necesitar experiencias internacionales para hacer frente a las

actividades de la multinacional.

Operaciones trasnacionales: Es la etapa mas avanzada y las empresas se
consideran transnacionales, es decir, empresas con pocos vinculos con el pais
de origen. Las actividades estan muy descentralizadas y cada unidad es libre
para tomar decisiones. Para la gestidn del personal, se pretende que los
directivos sean de diferentes nacionales y que se consideren ciudadanos del
mundo, para ello el departamento de RR. HH de la matriz debe estar en
conexién con todas las filiales y tratar de mantener a todo el personal
integrado y manteniendo una misma identidad, para que asi, la empresa tenga
cultura propia, independientemente del lugar donde esté. Aspectos como la
gestidn cultural son muy importantes para que las practicas se realicen de la
manera mas adecuada en cada lugar, en el caso de diferenciar productos y
servicios, conocer las necesidades locales y crear practicas especificas supone

un gran reto para esta etapa.
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Ademas del grado de internacionalizacidén de las empresas, los recursos humanos
tienen muchisimas cuestiones de las que ocuparse tanto en el pais origen como en
el de destino, por ejemplo, legales, econdmicas, culturales, etc. Es por eso, que el
departamento es clave para el éxito de las asignaciones. Seguidamente, se detalla

el papel que desempena este departamento y su importancia.

1.3 EL PAPEL DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA INTERNACIONALIZACION DE LA
EMPRESA

Investigar la direccion y gestién de las asignaciones internacionales es muy
importante hoy en dia para las empresas, de ello dependera las posibilidades de

consolidar sus actividades y posicionamiento en el pais extranjero.

Al situarnos en un momento de globalizacién y competencia muy elevados,
poseer personal de confianza que aseguren el cumplimiento de los objetivos y
metas para la nueva filial, supone una de las mayores ventajas que diferencian a

otras empresas. (Huamani, 2009)

El objetivo principal de los recursos humanos en una empresa internacional es ser
capaz de crear las practicas oportunas para que personas de diferentes
nacionalidades tengan la capacidad de trabajar juntas y entre ellas crear una

identidad empresarial compartida y una visién comun. (Gomez 1997)

De acuerdo con Mutsuddi (2011) los recursos humanos a nivel internacional
abarcan un campo de actividades bastante amplio, desde la creacién de planes,
busqueda de personal, direccion del rendimiento, formacion y desarrollo,
compensaciéon y relaciones laborales. Este concepto se refiere a entender,
investigar, aplicar y revisar todas las actividades de recursos humanos tanto en el
contexto interno como externo y su impacto en el proceso de la direccién de
empresas globales para mejorar la experiencia de stakeholders, incluyendo

inversores, clientes, personal empleado, proveedores, entorno y sociedad.

Una vez conocida la labor, debemos preguntarnos éPor qué los recursos humanos
internacionales son tan importantes en los negocios internacionales? De

acuerdo con Scullion (2001) este departamento ha crecido en los ultimos afios
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debido a la importancia y el peso tan relevante que recae en sus labores, alguna

de las razones son las siguientes:

1. El crecimiento de la internacionalizacion y la competencia global ha
aumentado el numero de multinacionales, lo cual implica la movilidad del
personal entre todas sus filiales.

2. El éxito o el fracaso de los negocios internacionales esta determinado por la
calidad con la cual los directivos dirigen las actividades y estos directivos son
escogidos por los recursos humanos.

3. Rendimiento inadecuado o fracaso de las asignaciones supone un coste
tanto humano como financiero muy importante, un ajuste no adecuado
conlleva un rendimiento inferior al esperado, son los recursos humanos los
que dirigen este ajuste.

4. La creacion de nuevas relaciones horizontales dentro de la empresa favorece

la comunicacion entre departamentos.

Si una empresa multinacional exporta productos entre pequeiias oficinas, la
direccion de estos recursos humanos es relativamente simple, pero el proceso se
agrava si las multinacionales tienen gran cantidad de oficinas repartidas en paises
totalmente dispersos, provocando que existan conflictos entre los objetivos
estratégicos. Para ello la empresa debe saber integrar estos recursos con politicas
y practicas entre todas las subsidiarias de los diferentes paises sin olvidar los
objetivos de las mismas. A su vez, estas politicas y practicas deben ser lo
suficientemente flexibles en funcién del sector, pais o cultura en el que tenga

presencia la empresa.

Teniendo claro a que se refiere la gestidn internacional de recursos humanos, el
personal directivo de dicho departamento o seccién debe ser capaz de encontrar
la manera de seleccionar, formar, retener, promocionar, y recompensar a los
empleados para que la empresa sea capaz de hacer frente al desafio de la

globalizacién (Gémez 1997).

Segln Bonache (2010), el departamento desarrolla unas capacidades estratégicas

que pretenden el objetivo completo de la organizacion:

e Integrar y optimizar la asignacidn global de tareas y actividades: La empresa

multinacional deberian identificar las diferencias en los mercados laborales
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locales y localizar las partes que supongan una ventaja para dicha empresa
(Ghemawat, 2007). Esto supone tanto mover personas como puestos vy
conseguir que todos ellos formen una red que mejore la situacion actual de la

empresa.

Figura 3: Capacidades estratégicas de RR. HH en empresas multinacionales
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Fuente: Bonache (2010)

Adaptarse al entorno local: Antes de entrar en un nuevo pais la empresa
debe realizar un andlisis e investigaciéon del mercado local y ajustar su
producto al cliente segun las caracteristicas. Para los RR.HH. Esto supone ser
flexibles en la forma de atraer y motivar al personal, asi como ofrecerle los

medios necesarios para que se adapte y se integre en el nuevo entorno.

Mantener una identidad global. La forma de seleccidon, motivacion vy
compensacion al personal de diferentes filiales puede generar problemas de
falta de equidad y causar problemas a la imagen corporativa.

Controlar y medir el rendimiento de las distintas unidades: Si cada una de
las unidades nacionales funciona con practicas y logisticas diferentes, la

comparacién serd muy dificil de realizar. Bien es cierto que las politicas
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generadas por el departamento de RR.HH. deben ser flexibles y los

pardmetros han de ser construidos para observar el rendimiento.

Reducir costes de disefio e implantacidon: Si cada filial funciona con
diferentes practicas de gestiodn, los costes seran mucho mayores que si se
intenta compartir el mismo sistema entre todas las filiales. Con la
movilizacién de personal, se consigue transmitir dichas practicas para que se
comience desde unos conocimientos basicos hasta alcanzar el objetivo al

menor coste posible.

Transferir conocimientos: Cada unidad puede ser una fuente de capacidades,
conocimientos e innovaciones. Las empresas internacionales deben sacar el
maximo partido a esa ventaja y trasferir el conocimiento y las buenas
practicas entre filiales. Solo asi se obtendrd el objetivo del aprendizaje

organizativo.

Para que todo lo anterior sea posible, la gestidn de personal internacional supone

un trabajo burocrdtico y administrativo de gran importancia y complejidad,

repartiendo la responsabilidad entre la sede y las filiales. En otras ocasiones, se

subcontrata las tareas con empresas de consultoria y de recolocacion

especializadas en gestionar todos los tramites. De acuerdo con Alcaide, Gonzalez,

y Flérez (2016) en cuanto a cargas burocrdticas y administrativas, las

multinacionales se encargan de:

a)

Cumplir con todas las obligaciones y tramites en la normativa tanto del pais
de origen como del pais de destino, tales como normativa fiscal, laboral,
entrada y permanencia (visados, residencia, etc.). Estas obligaciones difieren
en cuanto al tiempo y lugar, pero aun asi es necesario tener grandes
conocimientos de los paises implicados.

El apoyo logistico para desplazar fisicamente al personal y a su familia en
caso necesario, para el alojamiento y para que el “aterrizaje” en el pais de

destino sea lo mas ameno posible.
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1.4 FACTORES QUE AFECTAS A LA INTERNACIONALIZACION DE RECURSOS HUMANOS

Existen multitud de factores que tener en cuenta para realizar politicas y practicas
de recursos humanos, en este apartado se va a realizar una breve explicacion de
qué aspectos considerar para mas tarde realizar las politicas adecuadas.
Primeramente, existen una serie de factores generales, aquellos llamados
macroecondmicos como son los factores nacionales o contextuales y luego, los
especificos de cada empresa o de las caracteristicas del departamento, Paul
(2013) y Mutsuddi (2011). Seguidamente se explicarda como el entorno

institucional y el cultural influyen a su vez en la construccion de dichas practicas:

e Factores nacionales o contextuales

El analisis PESTEL explica de manera sencilla estos factores nacionales: los
factores politicos de cada pais repercuten en la estabilidad y seguridad que
tenga una empresa. La economia afecta en funcién de las tasas y las
restricciones. Ademas de los factores socio-culturales, legales e

institucionales.

Econdmicamente, las diferencias en las caracteristicas del mercado laboral
en cada pais afectan en la existencia de diferentes condiciones en la
demanda y la oferta de los recursos. En la actualidad, estos recursos
cambian rapidamente debido a la adquisicion de conocimientos vy
habilidades que los capacita para la variedad de puestos existentes en todo
el mundo. Por lo tanto, los profesionales de recursos humanos deben ser
conscientes de los cambios continuos y de crear las mejores practicas que
los retengan en sus organizaciones. Todo ello sin olvidar que las condiciones

de empleo varian dependiendo del lugar.

Con respecto a los factores socio-culturales, tanto los expatriados como los
asignados que sufran cualquier tipo de movilidad poseen un trasfondo en
cuanto a su cultura, ya sea por el entorno social, valores, creencias, etc.

Que afecta a las relaciones con las personas y al comportamiento, por lo
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tanto, la empresa multinacional debe ser estar al dia con los programas de
diversidad y de multiculturalidad para la asimilacion en todos el personal y

asi conseguir la mayor integridad posible.

Legalmente, el entorno empresarial es muy cambiante, las politicas vy
legislaciones varian de un pais a otro, por lo que las acciones hacia los

recursos humanos deben estar basadas en funcion a los cambios existentes.

Factores especificos de la empresa

Ademads de lo anterior, cada empresa posee sus propios objetivos, cultura,
estrategias, modo de internacionalizacién, asi como etapas que van
cambiando en funcién de la situacién. El tipo de industria, la experiencia o
la percepcidén, condicionan los actos de cada una de ellas.

Cuando una empresa decide pasar de la fase de exportacidon y adentrarse
en la tercera etapa, la sucursal, filial, o joint venture que se instaura
necesitara estar dirigida por alguien que se haga cargo. Existen diferentes
orientaciones en cuanto a la direccién, por ejemplo, de una filial en el

extranjero (Huamani, 2009):

1. Etnocentrismo: Los puestos claves y la alta direccion son
responsabilidad del personal del pais de origen. Este ethocentrismo se
refiere a la creencia de la cultura propia es superior al resto. Existe una
gran cantidad de expatriados en el lugar de destino y generalmente
pretenden adaptar su cultura al estilo de gerencia, no la gerencia a la
cultura del lugar. En ella se ignoran las diferencias ambientales vy
culturales, considerando que lo ideal es lo que se realiza en el pais de
origen. Con ello se maximiza la eficiencia global y la estandarizacién, ya
que las practicas son iguales a las del pais de origen estén donde estén
y es efectiva en paises donde no hay personas lo suficientemente
cualificadas para las posiciones claves de la empresa, pero esto crea la
desventaja de no poder dar respuesta a las situaciones locales que

sucedan o al aprendizaje del lugar (Gémez 1997).
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2. Policéntrico: las empresas empiezan a imitar las practicas del pais
anfitrion y adoptan un enfoque multi-doméstico. Las filiales son
dirigidas y tienen trabajadores del pais tanto origen como del destino.
Como ventaja, encontramos que existe mayor motivacién, las personas
locales conocen la cultura y los costes de introducir la nueva cultura se
minimizan, pero no es barato encontrar a la persona adecuada para los
puestos.

3. Geocéntrico: es una combinacion de las dos anteriores, las practicas no
se corresponden a ningln extremo, no importa la nacionalidad, la
empresa busca a la persona mas adecuada para el puesto clave en
todas partes del mundo. Esta orientacidon es una fuente de talento
global porque el equipo es capaz de aprender lo mejor de cada lugar
siendo multiculturales, pero puede generar el llamado shock cultural y
la dificultad de adaptar diferentes estrategias.

4. Regiocéntrico: la empresa adopta un enfoque regional, utilizan a
directivos de cada region que se les ofrece suficiente autonomia para

encargarse de manera independiente del puesto.

Factor recursos humanos en cada empresa

A su vez, cada empresa en su matriz, ha desarrollado ciertas politicas que
forman la estructura principal a partir de la cual se formaran las politicas
internacionales. Por lo que, la manera en la que la propia empresa ha
desarrollado las practicas y politicas para su mercado doméstico

determinara la formacidn de las politicas a nivel internacional.

Por otro lado, existen dos influencias que determinan si las politicas de
recursos humanos que mas tarde se comentaran, serdn efectivas o no. El
entorno institucional y el cultural existente en los diferentes paises del
mundo afecta a que dichas politicas sean compatibles y se instauren de

manera adecuada o no.

a) Influencias del entorno institucional:
Harzing, y Ruysseveldt (2004) nos explica como el entorno institucional

se compone de un enfoque institucionalista que explica como las

20



practicas de recursos humanos se ven afectadas por las normas
fiscales, administrativas, laborales, etc. que posee cada pais. En
algunos casos las practicas que una empresa realiza puede ir en contra

de lo que el enfoque institucionalista de un pais impone.

b) Influencias del entorno cultural:

Cuando una empresa cuenta con unidades en diferentes paises, la
cultura supone una influencia bastante importante en la creacién de
las practicas.

En la cultura de cada pais, existen variables que pueden ser medidas y
estudiadas para comprender mas a fondo sus raices, el modelo de
Hofstede, (2001) explica que en cinco dimensiones la cultura se
diferencia unas de otras, teniendo en cuenta la distancia de poder, la
aversion o tolerancia a la incertidumbre, el individualismo o
colectivismo, masculinidad/feminidad y por ultimo la orientacién a
largo plazo. A través de estas dimensiones, las practicas pueden ser
creadas en funcion de cada pais. El personal elegido para la asignacion
debe contar con unos valores, actitudes y pautas de comportamiento
determinadas para que, a través de las practicas, su adaptacidn sea lo

mas exitosa posible.

Todos estos factores, crean un marco que actia como base para la creacién de las
politicas a nivel internacional ya que cada empresa se ve condicionada por todos y

cada uno de estos factores que limita y sirven de guia para sus acciones.

1.5 LAS ASIGNACIONES INTERNACIONALES

Las asignaciones internacionales son una necesidad que puede surgir en un
momento inesperado. En el instante en que una organizacidon obtenga una
licitacidn internacional, sera necesario la movilizacidon de profesionales y aunque

esto surja rapidamente, su planeamiento debe ser minucioso.
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Conociendo aspectos fundamentales a tener en cuenta para la creaciéon de
practicas e integrar recursos a niveles internacionales, debemos conocer las
diferentes modalidades existentes para el personal internacional y asi, mas tarde

variar las politicas de integracidn en funcidn del tipo de asignacién.

La eleccion del tipo de asignacion debe ir determinada también por el objetivo
gue la empresa se propone. Ya sea para ocupar una posicion especifica, por cubrir
habilidades o por desarrollar la carrera profesional del personal, los motivos se
veran a continuacién junto con las modalidades. La naturaleza de la asignacion, la

duracién y la localizacidn también determinardan el tipo de asignacion oportuna.

Numerosos autores han clasificado las diferentes formas para las asignaciones
internacionales, algunos incluso varian en caracteristicas y duracién de las
mismas. Segun Tahvanainen (2005) existen dos grandes categorias de

asignaciones internacionales):

1. Los expatriados, método mas usado por las empresas multinacionales.
También llamadas asignaciones a largo plazo, segin Dowling, Festing y Engle
(2013). La duracidn oscila de entre 1 a 5 afios.

2. Asignaciones no estdndares: que comprenden tanto a asignaciones a corto
plazo, commuters, asignaciones de rotacién y virtuales, etc. Entre 1 y 12

meses de duracion.

Existe una tercera categoria ampliada por Dowling, Festing y Engle (2013), la
llamada asignacion prolongada, en ella explican que puede incluir actividades
similares a las asignaciones de corto plazo, aunque no poseen una duracion

mayor al afio.

Otra clase que no se ajusta a ninguna de las clasificaciones anteriores es la
“International business traveler” o Flexpatriados que son los considerados viajes
de negocios en el cual el viajero mantiene su residencia, familia y vida personal en
el pais de origen, pero viaja constantemente por motivos de negocios. Son la
modalidad mas frecuente pero no se considera asignacion internacional debido a
qgue no existe residencia en un pais extranjero. El trabajo consiste en viajes
internacionales y debe movilizarse por un periodo muy corto de tiempo, ya sea
desde un dia a pocas semanas, no suele ser mayor a un mes. Representantes de

ventas en ferias internacionales, demostracién de productos, captacién de
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clientes potenciales, etc., son algunas de las actividades que realizan. Incluso
existen contratos especificos como viajeros internacionales de negocios o
trotamundos que finalizan una vez los viajes han sido realizados. Esta modalidad
es menos costosa que la expatriacidn, pero si debe viajar a numerosos paises, su
formaciéon en cuanto a flexibilidad y adaptacion a cada uno de ellos puede
suponer un coste importante para la empresa. Aunque no se consideren
asignaciones, la practica de estos viajes debe ser controlada desde el primer
momento con las acciones de recursos humanos para que el objetivo de cada

viaje sea satisfactorio.

Dependiendo de la procedencia y nacionalidad del asignado, hay tres categorias
distintas. En cualquiera de los casos, los procesos para todos ellos son los mismos
y el objetivo es la integracion y el rendimiento de todos ellos. (Dowling, Festing y

Engle, 2013):

1. Expatriado (PCN Parent Country National) cuando el personal es asignado de

la sede a la filial

2. Impatriado, (HCN Host Country National) cuando el personal trabaja y

reside en el lugar de la filial y es asignado en la matriz.

3. Aquel personal que no pertenecen ni al pais origen de la multinacional, ni al
de destino de las filiales, es decir de un pais ajeno (TCN Third Country

National).

En los siguientes dos epigrafes se trataran las caracteristicas, ventajas e
inconvenientes de las asignaciones no estandares y de las expatriaciones, para
que, una vez conocido de que se compone cada una de las modalidades

existentes, explicar las politicas y practicas convenientes en cada caso.

1.5.1 Asignaciones no estandares o de corto plazo
Las asignaciones no estandares cada vez son mas importantes, debido a los costes

tan elevados que requieren los expatriados, en comparacion a este tipo de

asignaciones. Ademas, con el crecimiento de las tecnologias, las empresas son
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capaces de manejar las actividades que requiere una empresa a través de nuevos

métodos.

De acuerdo con la consultora de organizaciones global; PricewaterhouseCoppers
(PwC) (2002) este tipo de asignacion consistiria en un periodo mas largo que un
viaje de negocios, pero mas corto que una asignacion tipica de expatriado y
constan de entre uno a doce meses de duracidn. De acuerdo con Dowling, Festing
y Engle (2013) la familia no acompania al asignado en este tipo de movilizacién, por
lo que las acciones a llevar a cabo son mas simples que en las asignaciones a largo
plazo. A su vez, no existe grandes procedimientos formales ni burocraticos, ya que,
por las razones que a continuacion se explican, el asignado tiene una misién claray

sencilla.

Segun los estudios realizados, Peltonen (2001) explica que hay tres razones

principales para la asignacién a corto plazo o no estandares:

1. Resolver problemas vy transferir habilidades: asignaciones para
implementar un proyecto o para solucionar algun problema existente en el
pais extranjero.

2. Control directivo: asignaciones para la direccién de operaciones especificas

3. Desarrollo directivo: se utilizan cuando directivos  juniores

necesitan/quieren obtener mayor experiencia internacional.

Existen diferentes formas de realizar una asignacién no estandar (Dowling, Festing

y Engle, 2013):

a) Trabajadores transfronterizos (international commuters): Este término hace
referencia al tipo de asignacién a través de la cual el personal, realiza sus
servicios en un pais, pero mantienen su residencia en otro. Los viajes de
negocios no estan incluidos en esta categoria, ya que el servicio esta
completamente realizado en otro pais, suele utilizarse en caso de que existe
algin problema en particular que deba ser resuelto por una persona
especifica. Este tipo de movilidad es de menor duracidn que otras debido a
gue durante la semana trabajan en un pais y por ejemplo retornan a su hogar
los fines de semana, por lo que el nivel de estrés y fatiga puede ser muy alto,

asi como el impacto negativo en las relaciones personales que posee.
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b)

d)

Asignaciones de rotacion: En este caso el personal viajan a un pais diferentes
para realizar su trabajo durante un corto periodo de tiempo, por lo que sus
servicios se interrumpen en el pais de origen. Por ejemplo, en el caso de
plataformas petroliferas en el cual es necesario personal durante ciertos

meses y luego retornan.

Asignaciones contractuales: Personal con habilidades especificas y vitales para
un proyecto internacional son asignados con una duracién de 1 a 12 meses. Es
muy frecuente para departamentos de Investigacion y Desarrollo (1+D) en el

cual se usan equipos para proyectos multinacionales.

Asignaciones virtuales: Las actividades pertenecientes a un puesto de trabajo
pertenecen a un area de actividad de la organizacién que se localiza en el
extranjero, pero la persona asignada realiza las actividades desde su pais de
origen. En este caso, se recurren a las tecnologias de informacion (llamadas,

video llamadas, email, etc.) junto con viajes de negocios.

Asignaciones por iniciativa propia: Aunque no es muy comun, a veces el
propio individuo quiere por iniciativa propia realizar una asignacién
internacional. Muchas organizaciones no saben exactamente cdmo manejar
estos casos, sin embargo, son muy importantes porque estdn interesados en
cambiar la organizacién, tienen un buen manejo de idiomas y una orientacién
internacional. Este tipo de asignaciones son una fuente muy valiosa debido a

gue pueden incrementar la movilidad internacional en la propia organizacién.

La alternativa para obtener experiencia serian los viajes de negocios o formar

parte de un equipo de trabajo internacional.

En comparacién con otro tipo de asignaciones internacionales, los no estandares

poseen una serie de ventajas y desventajas relacionadas con la naturaleza

cortoplacista de la estancia, aunque esto también depende de la situacién

especifica o de la direccién de la misma. (Tahvanainen, 2005)

e Ventajas: Las tres ventajas mdas comunes asociadas a corto plazo se

resumen en 1. Flexibilidad 2. Simplicidad 2. Rentabilidad
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1. Flexibilidad: Afecta tanto al personal como al empleador, Si una
persona por si situacién personal no quiere aceptar una asignacion a
largo plazo, la solucion podria ser una de menor tiempo. Normalmente
en las cortoplacistas las familias no necesitan mudarse, no se
interrumpe el colegio de los hijos y la pareja puede continuar con su
propia carrera profesional, por lo que facilita la aceptacién en una
asignacion.

2. Simplicidad: Cuando se necesita enviar a una persona es mucho mas
facil y rapido enviarlo a corto plazo que preparar cdlculos de salarios,
mudanzas, contratos, busqueda de casa, etc. para una asignacién
larga. A su vez, cuando no existe todavia recibimiento por el pais
extranjero, una estancia a corto plazo seria mds oportuna hasta que se
complete el procedimiento para una estancia mas larga.

3. Rentabilidad: Varios factores explican la rentabilidad de las
asignaciones a corto plazo, entre ellas, no mover a la familia del pais
de origen supone un ahorro bastante importante para la empresa,
tanto de apartamento, colegios, pagos extras. A su vez, los objetivos
para la asignacién pueden ser definidos mds concretamente y el
desarrollo de competencia puede ser muy especifico. En general, este

tipo es mucho mds rentable que asignaciones a largo plazo.

Desventajas y riesgos: En este caso, las desventajas son mas numerosas
gue las ventajas, siendo 1. Impuestos 2. Efectos secundarios: alcoholismo y
divorcios. 4. Escasa integracién con personal y clientes locales, 4. Permisos
de trabajo. El grado de seriedad y desventaja varia en funcién del lugar, el

tipo de personal, etc.

1. Impuestos: Segun el pais de destino, los impuestos varian, en la
mayoria de paises la asignacién por menos de 6 meses no supone un
gran problema por lo que la desventaja no es grande. Sin embargo,
cuando una asignacion se prolonga puede surgir problemas en el
cambio de impuestos, en la autoridad y en la resolucién de los
problemas mientras el asignado esta en el pais. En algunos casos, esto

supone complicaciones para el propio asignado, por lo que la empresa
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1.5.2

se ve obligada a desembolsar un gasto adicional por cuestiones
personales a la persona afectada.

Efectos secundarios: Algunos proyectos a los que son destinados con
asignaciones cortas pueden resultar extremadamente peligrosos o
estresantes en funcidn del tipo de actividad. Esto puede provocar al
personal alcoholismo como medio de aliviar la situacion. A su vez,
estar lejos de la familia provoca rupturas y divorcios por lo que la
empresa debe estar informada de la situacién para mediarla en la
medida que sea posible.

Falta de integracion con personal local: esto provoca una gran
desventaja ya que no se llega a una convergencia en cuanto a
relaciones de trabajo. El personal asignado posee un rol dual entre su
hogar y el pais extranjero. Lo ideal seria que sea capaz de lidiar en
aspectos multiculturales y no ocasionar conflictos, asi se aceptaria los
valores y las diferentes formas para la realizacién de actividades en un
pais extranjero.

Permisos de trabajo: en pequefias asignaciones el tiempo para obtener
permisos de trabajo puede ser tan elevado que quizas no se obtenga
para la fecha necesaria. A su vez, las asignaciones que consisten en
viajes constantes de un pais a otro pueden ocasionar problemas vy

retrasos.

La expatriacion

Esta modalidad es la mas comun y estudiada por la literatura durante muchos
afios, para situarnos, lo primero de todo es conocer exactamente qué es una

expatriacion. Este término se ha definido de diferentes maneras, entre ellas:

Bonache y Cabrera (2002) explican que los expatriados son
individuos que las empresas multinacionales destinan,
generalmente en muy buenas condiciones, a vivir y trabajar

en el extranjero por un tiempo determinado.

Seglin Mondy (2010) un expatriado es simplemente un

empleado que no es ciudadano del pais en el cual se
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localizan las operaciones de una empresa, pero si es
ciudadano de la nacién en la cual la empresa tiene sus
oficinas centrales. Es una persona con una misién especial

en el extranjero.

“Un elemento muy importante en la internacionalizacién de
las empresas es la trasferencia de los individuos y en
ocasiones de sus familias, més alld de las fronteras de sus
paises, por periodos limitados de tiempo, de tal como que
puedan trabajar para la misma organizacién desde otro

pais” (Suutariy Brewster, 2003)

Ademads, es necesario tener en cuenta la direccidn en la que se realiza la
expatriacion, debido a que existen diferentes tipologias: En el caso de la
expatriacion comun, el empleado se desplaza desde el pais de origen hacia las
unidades organizativas en otros paises y es la mads frecuente. La impatriacién
se sucede al contrario que el caso anterior, de la unidad productiva a la sede
central de la empresa. Y por ultimo la expatriacion periférica, que consiste en
desplazamiento entre diferentes unidades localizadas en varios paises

extranjeros.

Pero épara qué se usa la expatriacion? Maurer y Li (2006), afirman que la
expatriacion no es mas que una herramienta estratégica para alcanzar
determinados objetivos en una empresa y debe ser utilizada como tal. Debido
a la globalizacién, los expatriados han obtenido una gran relevancia en
empresas multinacionales ya que una parte del éxito de la organizacion en el

pais extranjero serd debido a las funciones del expatriado.

A veces, gran parte del éxito internacional se debe a las acciones que el
expatriado realice, por lo que su estudio es fundamental para el logro
adecuado del objetivo internacional. A continuacidn, se explican los posibles
objetivos que se pretenden con la realizacién de la expatriacidn, conociendo
esto, la formacidn y la creacién de practicas se amoldaran al personal para que

el objetivo se cumpla en cada caso.

Segln un estudio del IESE universidad de Navarra llamado “politicas de

expatriacion y repatriacion en multinacionales: vision de la empresa y de las
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personas” Los objetivos principales para realizar la expatriacidén por parte de la

empresa de mayor a menor importancia son:

e Expansion del negocio
e Transmisiéon de conocimiento y cultura de la central a las

subsidiarias

Existen dos tipos de conocimientos por trasmitir, los
conocimientos técnicos o explicitos, faciles de
transmitir a través de una formacidon basica. Y los
conocimientos tdcitos, aquellos que trasmiten el estilo
de direccion, la resolucion de problemas, el criterio,
habilidades negociadoras, es decir, mds complejos de
ensefar. De esta manera, las mejores prdcticas son
trasmitidas por todas las unidades.

Ademas, a través de la expatriacidon se expande las
barreras de conocimiento porque recoge informacion
tanto interna como externa de la filial, asi como del
pais y obtiene una informacién inteligente del mercado

gue promueve la eficiencia de la empresa.

e Desarrollo profesional del personal directivo

“La experiencia internacional se esta convirtiendo en
un paso esencial para acceder a todos los niveles de
direccion en un creciente numero de empresas”

(Foster,2001)

e Adquisicién de empresas en otro pais

e Control de filiales extranjeras

A través de los expatriados el control burocratico se

asegura con una supervisién directa. Esta supervision
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refleja una predisposicidon etnocéntrica, pero a través
de ello se garantiza el alcance de objetivos

estratégicos.

e Solucidn de problemas urgentes
Huamani (2009), nos explica que existen otros motivantes como son:

e Llainexistencia de cualificacidon necesaria en el pais de destino.

e Creacion de una vision global, para que las empresas generen
cierta identidad empresarial compartida. El expatriado actua
como agente de socializacién, transfiriendo valores y creencias
por todas las filiales.

e Las unidades y las actividades son muy interdependientes, por
lo que se necesita una colaboracidn fuerte entre cada una de
ellas. Con ello, se crean fuertes redes de conexion tanto
formal como informal entre diferentes unidades.

e La existencia de una situacidn politica inestable, existen casos
en los que la intervencion gubernamental es alta y los
expatriados deben controlar la situacién.

e Alta diferencia cultural entre paises. Los expatriados actuaran
como enlaces entre las dos culturas, pero para ello es
necesario enviar a la persona adecuada que posea gran

sensibilidad para que la unidn entre culturas sea la adecuada.

Al igual que en las asignaciones no estandares, los expatriados poseen ciertas
ventajas y desventajas que son necesarias conocer para prestar atencién a que

aspectos tratar mas minuciosamente:

e Ventajas:
1. Latransferencia de practicas empresariales y directivas
2. Mayor control
3. Ofrecer mayor experiencia a los trabajadores locales por el
trabajo realizado en la matriz.
4. Perspectiva global mas amplia.

5. Conjunto de directivos con experiencia global.
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e Desventajas:
1. Problemas en la adaptacidn al entorno y a la cultura
2. Aumento de la foraneidad de la filial
3. Grandes costes salariales, de transferencia, etc.
4. Generacion de problemas familiares y personales
5. Efecto negativo sobre la moral y motivacion de los

directivos nacionales

Existen diferentes maneras de realizar la expatriaciéon en funcion del tiempo
gue se requiera, asi como de las circunstancias de cada persona. Cada proceso
de asignacion, independientemente de la duracién y forma que sea, posee
unos riesgos y unas caracteristicas que favorecen su éxito. La multinacional
debe plantearse su objetivo y los problemas que pueden derivar de ellos,
seguidamente se explican alguno de los mds importantes y caracteristicos de
las asignaciones. Para mas tarde, crear politicas que sean capaces de prevenir y

solucionar dichos problemas.

1.6 PRINCIPALES PROBLEMAS Y RETOS DE LAS ASIGNACIONES INTERNACIONALES

Las prioridades en las empresas han cambiado, existe un nuevo paradigma (Evans,
Pucik, Bjérkman, 2011) que se resume en “Learn locally, Act globally” y consiste en un
cambio de mentalidad por parte de las organizaciones para identificar las
oportunidades de negocios y unas buenas practicas de diferenciaciéon de lo que es
localmente bueno para transferirlo al dmbito global. En este caso, son necesarias
nuevas capacidades, tanto organizacionales como individuales, que favorezcan el
entendimiento de las circunstancias locales y actuar para sacar provecho. (Muifiz y

Labrador 2014)

La organizacidon en su conjunto debe sufrir un cambio si quiere saber jugar en un
ambito internacional. Se debe entender la diversidad como una fuente de innovaciény
desarrollo para la organizacién (Bassett-Jones 2005). Ha de ser correctamente
gestionada para evitar conflictos ya que se considera una de las mayores barreras para

transferir conocimiento entre las diferentes filiales o unidades organizativas.
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A través de la transferencia de conocimientos, sera posible el traspaso de las mejores
practicas y exportarlas a nivel global. Actualmente con la tecnologia esto se facilita en
gran medida, pero un pilar basico es la confianza entre las partes relacionadas. El
conocimiento explicito es muy facil de transferir, pero el Know How que reside en cada
persona y las capacidades organizativas sélo es posible con la comunicaciéon

interpersonal y la confianza mutua (Holden, 2002).

Para que todo esto sea posible, la organizacidn multinacional construye unos sistemas
y procedimientos, entre ellos las politicas que en el siguiente epigrafe seran
explicadas, y pretenden el éxito tanto de la asignacién como de la repercusion de ella
en la multinacional. No siempre se consigue el éxito esperando y durante el proceso
surgen problemas y retos, pero la empresa debe solucionarlos a través de la
experiencia y flexibilidad. Segun el estudio “Creating people advantege: Mastering HR
challenges in a two speed world” llevado a cabo por Boston Consulting Group en 2012,
estos serian los diez principales retos que se encuentran las multinacionales cuando

internacionalizan personal:

Tabla 1: Principales retos para las multinacionales.

1 Gestion internacional del talento

2 | Planificacion y desarrollo de carreras internacionales

3 | Gestion de la repatriacidn en las asignaciones internacionales

4 | Gestion e integracion de culturas diversas (Cross Cultural Management)

5 | Tratamiento de la familia en las asignaciones internacionales

6 | Desarrollo de culturas organizativas globales

7 | Gestion de expatriados

8 | Gestion de la diversidad de la empresa

9 | Politicas de compensacién globales

10 | Marco legal

Fuente: Muiiiz y Labrador (2014)

El primer gran reto encontrado es también la primera preocupacion de las empresas

espafnolas: la gestion del talento internacional (1), a través del talento internacional se
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consiguen las ventajas competitivas. Para ello, es necesario un diagnostico minucioso
de las necesidades del talento necesario para cada campo a cubrir dentro de las
organizaciones. Una vez que la asignacién es realizada, el personal cuenta con un
talento que genera informacién relevante y decisiva para la organizaciéon, luego su

trato debe ser cuidadoso.

El segundo reto, planificar y desarrollar adecuadamente las carreras internacionales
(2). En algunos casos, los candidatos a la movilizacién no saben que les deparara el
futuro si realizan la asignacion, es por ello que la empresa tiene que crear firmes
carreras profesionales e incentivar a través de ellas, la presentacién voluntaria de

candidatos.

Actualmente uno de los temas mds importantes en cuanto a la gestion del talento y de
las carreras internacionales es la vuelta del expatriado de manera prematura, ademas
de los motivos relacionados a la familia, que se trataran a continuacion, el personal
sufre insatisfaccion e inhabilidad para adaptarse, todo ello debido a una mala gestién
del proceso de seleccion y de la gestiéon de la carrera. Antes de que la persona
movilizada vuelva al pais origen y la expatriacién sea fallida, los niveles de rendimiento

en la unidad exterior se veran afectados.

El trato de la familia (5) en las asignaciones internacionales ha sido poco estudiado en
la literatura, pero es un factor que determina la aceptacion y el éxito de las
asignaciones, como luego se analizard (Lazarova, Westman y Shaffer 2010). El
conocimiento de las variables que facilitan la aceptacion y la adaptacién de la familia
son uno de los principales puntos a analizar por parte de la empresa. La creacion de
procedimientos para corregir comportamientos o la ayuda necesaria para favorecer la
adaptacion, son aspectos que, si no se tratan bien, presentaran problemas para el

asignado y para la multinacional.

En cuarto, sexto y octavo puesto, aparece lo que conocemos como Cross cultural
Management, lo cual lo componen la gestion de culturas (4), el desarrollo de una
cultura organizativa global (6) y de la gestion de la diversidad (8). La gestion de
culturas hace referencia a la capacidad de intercambiar el conocimiento a través de las
fronteras y desarrollar capital social que provoque la identificacién de oportunidades y
aprovechamiento global. Crear una cultura organizativa global pretende desarrollar
visidén y valores compartidos que permita que la organizaciéon vaya hacia una misma

direccion y desarrolle un sentimiento de pertenencia comun a pesar de la distancia
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cultural y fisica. Por ultimo, gestionar la diversidad se refiere a integrar las diferencias
existentes en las organizaciones globales para que exista innovacion y capitalizacidn de
las mejores practicas. Si aquellas personas que son enviados a una nueva cultura y una
manera de trabajar diferente, no se le ensefia a enfrentarse a estas situaciones y a
comportarse de manera adecuada, generara conflictos tanto internos como externos.
El asignado no se sentird integrado, sufrird grandes niveles de estrés y ansiedad, por lo

que influira en su rendimiento, viéndose la empresa perjudicada de nuevo.

El coste y el sistema de compensacion (9) de las movilizaciones supone también un
gran reto a tratar, cada vez existe mayor cantidad de personal asignado y de costes
relacionados. Es necesario una homogeneidad que sea capaz de compensar los
sacrificios que los individuos realicen por la empresa. Sin embargo, las politicas de
recursos humanos que son eficaces en un pais pueden no serlo en otro, por lo que se
necesita cierta flexibilidad en la homogeneizacion de esta compensacién. Ademas, en
relacidn a otros retos a tratar, una expatriacion fallida puede repercutir en costes muy
elevados, ya que la inversion realizada en formacidn, salario extra y gastos de

colocacién en el nuevo pais supone un gran desembolso para la organizacion.

Mejorar la gestidn de los procesos de expatriacion y las asignaciones internacionales
(7), el personal es enviado a un nuevo lugar a realizar tareas de una manera diferente,
con personas diferentes, y en circunstancias diferentes. Si esto no se maneja de
manera meticulosa y con claridad en cuanto a la informacién y pasos a seguir, el
asignado puede llegar a sentirse perdido y sin conocer qué debe hacer o a quién

acudir.

Mayor aun es la falta de informacion en la repatriacion (3). Siendo el tercer reto mds
importante, la tasa de abandono a la vuelta de las asignaciones supera el 25% y esto
supone un coste bastante elevado para la empresa, no solo por la inversidon sino por la
pérdida de talento y de capital social para la empresa (Arndez, 2013). Algunos de los
motivos de esta salida de personal, pueden ser debidos a que consideran que el

conocimiento nuevo adquirido no es valorado dentro de la matriz.

Para que todo lo mencionado anteriormente sea posible, es necesario crear un marco
juridico (10) que sea estable y flexible para que responda a las necesidades que
puedan surgir en la movilidad y gestion del talento dentro de la empresa, asi como

garantizar la seguridad laboral, social y personal del individuo y su familia.
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La funcion que el departamento de RR. HH realice debe ser capaz de favorecer la
creacién de los conceptos anteriormente explicados y evitar las situaciones que
provoquen conflictos o desviaciones en el desarrollo de los mismo. Para ello, todos

estos retos deben ser estudiados a fondo para cada empresa en concreto.

1.7 POLITICAS

“La calidad en la gestion de los expatriados afecta a su motivacién y afianza la cultura

internacional dentro de la empresa” (Muifiiz y Labrador 2014)

Es por ello que crear unas politicas adecuadamente elaboradas permitird que muchos
factores no escapen de control y se eviten los problemas estudiados anteriormente, es
cierto que desde el primer momento que se plantea una asignacién internacional,
hasta que el proceso es completado, pueden surgir muchisimos factores ajenos a la

empresa.

El presente trabajo se centra en la integracion del personal empleado en el nuevo pais
o ambiente internacional, ya sea por viajes de negocios, por asignaciones a corto
plazo, asignaciones virtuales o, por ejemplo, un nuevo puesto de trabajo como
expatriado en una nueva filial. La orientacién de las politicas consiste en la busqueda
de dicha integracién y en solucionar los problemas o retos que se encuentren en cada
una de ellas. Cada empresa por su cuenta tiene un sistema de politicas disefiados para
su mercado domeéstico primero, que tendrd que adaptar en funcidn del grado de
internacionalizacién que tenga la empresa para alcanzar asi unos recursos humanos
globales. Por supuesto no todas las acciones que se explicaran en el presente trabajo
son validas para todos los tipos, duracién o localizacion de la asignacidn, pero el

departamento debe escoger las acciones adecuadas en cada caso.

A continuacién, se explican las politicas mas relevantes para que una asignacion e
integracidn de los recursos humanos sea lo mas exitosa posible. Incluyendo seleccidon
de personal internacional, formacién especifica, el proceso de asignacién,

remuneracién y por Ultimo repatriacion.
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1.7.1 Politicas de seleccion:

El objetivo de toda organizacién es obtener personal que rinda adecuadamente
dentro de la misma, ya sea de manera doméstica o internacional. El proceso de
seleccidn consiste en obtener informacién con el propdsito de evaluar y decidir

quién deberia ser empleado para un trabajo en particular.

La seleccién, segin Dowling, Festing y Engle (2013) puede estar determinada por
el enfoque u orientacién que posea la empresa (etnocentrista, policentrista,
regocentrista y geocentrista). Aun asi, la seleccién puede ser realizada por
reclutamiento externo, en el cual una agencia se encarga de elegir la persona
adecuada. O a través de seleccidn interna, por la que se evita el riesgo de elegir a

una persona no adecuada y de realizar una buena inversidn de capital humano.

En este apartado se tratard el reclutamiento de manera interna, tanto los factores

a tener en cuenta como el procedimiento para realizarlo exitosamente:

Primero de todo, se va a explicar aquellos factores de éxito en el proceso de
seleccidon y mas tarde se explicaran las practicas de seleccién que pueden ser

empleadas para casos internacionales. (Caligiuri, Tarique, Jacobs. 2009).

a) Factores en el proceso de seleccion

Son muchos las variables estudiadas para determinar el éxito de una movilidad
internacional, entre ellas se encuentran; la habilidad técnica del personal, la
aptitud intercultural, las circunstancias familiares, los requisitos del pais o su
cultura, los idiomas y los requisitos de la multinacional. Estos factores,
repercutiran en mayor o menor medida sobre el éxito de la asignacion y por
supuesto, sobre la integracion en el nuevo lugar. A través del conocimiento de
estos factores, la multinacional conocerd que aspectos son importantes a tratar
para elegir a la persona mas adecuada, no sdélo por sus habilidades técnicas, sino
porque su integracidn serd mayor que aquellos individuos que no poseen ciertas

caracteristicas:

1. Habilidades técnicas: Como es natural, para desarrollar el puesto
asignado necesitard las habilidades y conocimientos adecuados no

solo con respecto a las actividades inherentes al puesto, sino también
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en cuanto a ocio o comunicacidn. Sin embargo, dichas habilidades son
medidas en cuanto al trabajo realizado con anterioridad, que a veces
dista bastante del que realizard en la futura asignacién y que sera en
otras condiciones, por lo que la empresa debe conocer si las
habilidades que el individuo posee son adecuadas para el futuro

puesto ( Bjo” Rkmany Gertsen, 1993).

Aptitud intercultural, competencias ajuste e indicadores: El entorno
cultura al que el personal hara frente supone un factor muy
determinante del rendimiento futuro, la competencia intercultural se
refiere a la habilidad de ajustarse a culturas diferentes, unas
condiciones previas de aptitud intercultural son las habilidades
sociales, segun Caligiuri, Tarique y Jacobs (2009) explican cémo las
caracteristicas personales, la experiencia internacional y el
conocimiento del idioma en concreto ayuda junto a la competencia

intercultural a realizar un buen ajuste:

I.  Competencia intercultural, definida como la habilidad para
funcionar de manera efectiva en otra cultura (Gertsen, 1990).
Las caracteristicas individuales previas favorecen en gran
medida el desarrollo de esa habilidad para adaptarse, existen
ciertos rasgos de personalidad que se han identificado como
fundamentales. A través del Cuestionario de Personalidad
Multicultural (MPQ- Multicultural Personality Questionnaire
dirigido por Van Der Zee y Van Oudenhoven (2000)) se
pueden medir ciertos rasgos de personalidad que influyen en
el comportamiento de los individuos cuando interactian con
otras culturas, con ello podemos saber en qué grado el
individuo se integrara en la cultura y por lo tanto elegir al
candidato mas idéneo. Son cinco los diferentes rasgos de
personalidad en el cuestionario MPQ:

e El primero de ellos se refiere a la Empatia cultural,
capacidad para identificarse con los sentimientos, modo

de pensar y conductas de otras personas en culturas
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diferentes, de esta manera se podrd interpretar vy
comprender la otra cultura, desenvolviéndose mas
facilmente en el dia a dia.

La apertura de mente: caracteristica del sujeto para
interactuar de forma abierta y sin prejuicios con personas
de otras culturas segin sus normas, valores vy
comportamientos. A su vez, tener amplitud de ideas
provoca que la mente de las personas no sea rigida ante
nuevos comportamientos y pueda realizar un mayor
ajuste a dichos comportamientos y a la cultura. (Black
1990)

Iniciativa  social: involucrarse activamente en las
relaciones sociales y tomar la iniciativa en una relacion,
esto permite interactuar mads facilmente y crear vinculos
de amistad. Las personas mds extrovertidas tienden a
socializarse mds rdpidamente, lo que provoca un
aprendizaje de habilidades sociales y cultural del pais
extranjero que se materializa en un alto ajuste
multicultural.

Estabilidad emocional: capacidad para permanecer
tranquilo o relajado en situaciones que puedan ser
estresante, es una de las mas importantes debido a que, el
estrés de un nuevo pais provoca malestar psicolédgico y
emocional.

Flexibilidad: se refiere a cuando el individuo es capaz de
adaptar su comportamiento en situaciones nuevas o

desconocidas.

Inteligencia cultural: Ang, Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay y
Chandrasekar (2007) definieron este concepto como aquella
habilidad que tiene un individuo para actuar eficazmente en
varios contextos culturales. Para medirla existe la Escala de

Inteligencia Cultural (EIC en inglés). Es muy parecido al
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concepto de competencia cultural, pero considera aspectos

cognitivos, metacognitivos, motivacionales y conductuales:

e IC cognitiva: se refiere al conocimiento de normas,
practicas y costumbres en diferentes culturas y que se ha
adquirido en la experiencia internacional. El individuo
poseera conocimiento de los sistemas sociales, legales,
econdémicos, asi como los valores culturales.

e IC metacognitiva: Se consideran aquellos procesos
mentales y estrategias que realiza el individuo para
adquirir, interpretar y evaluar los conocimientos que
necesitaria para desenvolverse en una cultura diferente,
también se tiene en cuenta el grado de sensibilizacion y
concienciacion delas diferencias entre culturas.

e IC motivacional: este concepto se relaciona con el interés
y el deseo de un individuo para interactuar con otras
personas de diferente cultura.

e IC conductual: referido a las conductas especificas que
implementa un individuo para interactuar con otras
culturas, como la velocidad del habla, las expresiones

verbales y no verbales, etc.

Existe una relacién muy alta entre la inteligencia cultural y el éxito
de los viajes internacionales, esto es asi porque este tipo de viajes
son muy frecuentes y muy variados, en cuanto a culturas, idiomas
y comportamientos, elegir a la persona adecuada para que sea
inteligente culturalmente y flexible para adaptarse a la situacion

adecuada supone un gran reto para las empresas.

La motivacién estd intrinseca en cada uno de nosotros y es un
precursor del éxito en el rendimiento (Judge vy llies, 2002) Por lo
tanto, estudiar la personalidad nos dard grandes conocimientos

sobre que motiva al personal empleado.
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Experiencia Internacional: La experiencia internacional que posee las
personas con anterioridad a la movilidad fue estudiada por Takeuchi,
Tesluk, Yun y Lepak (2005) y afirmaba que facilita las habilidades
individuales para funcionar y trabajar efectivamente en un lugar
extranjero.

Cuando mayor es la experiencia, el aprendizaje se realiza mas
rapidamente y se desarrolla el concepto llamado “global mindset” por
lo que la adaptacién a las habilidades y comportamientos sociales se
realiza con mayor facilidad. (Searle & Ward, 1990). Cognitivamente, las
experiencias internacionales favorecen la eliminacién de estereotipos
o el fomento negativo que se crea antes de ir a un lugar, a través de las
visitas de nuevos lugares las experiencias proveen detalles reales de

las normas, costumbres y valores. (Bandura & Locke, 2003)

Circunstancias familiares: Shaffer y Harrison (2001) explican Ia
importancia de la familia en una asignacién, especialmente la pareja
del asignado. Este factor se considera uno de los mds decisivos para
aceptar la movilidad internacional a largo plazo, el grado de
desempeiio, el ajuste y el deseo de regresar antes de finalizar la
asignacion.

La pareja del candidato internacional es a veces la que sufre mas, ya
gue se encarga de instalar a la familia, buscar lo necesario para el
nuevo hogar, dejar su carrera profesional atrds, amigos y familiares.
Las carreras duales, es decir, cuando la pareja del asignado también
trabaja y desarrolla su carrera profesional, se sitia en la primera razén
por la cual el candidato rechaza la expatriacion, ya que la pareja se
muestra reticente a acompafiarle. Por otro lado, el candidato también
se ve afectado por los hijos y la edad de los mismos, por personas a su
cargo, ya sean padres o familiares y vinculos formados con sus

allegados.

Requisitos culturales o del pais. Las caracteristicas que conforman un

pais influyen de manera considerable para aceptar o reclinar la oferta.

Por su parte, las multinacionales deben estar en constante
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actualizacion de la legislacidn existente en cada pais para tener todos
los documentos en adecuados. En algunos paises el permiso de
trabajo sélo se le concede al asignado, quedando la pareja sin optar a
ejercer su labor profesional alld donde vaya su pareja. Esta situacion a
veces provoca que la asignacién sea un fracaso. La empresa en este
caso debe tener en cuenta estas situaciones y ofrecer ayuda en la

medida de lo posible.

El pais en si mismo posee unos factores que inciden en diferentes

aspectos:

- ladistancia fisica, las facilidades y el coste de transporte.

- La distancia cultural, es decir, el grado en que los valores,
creencias, costumbres y normas componen la cultura de un pais.
La distancia se refiere a cdmo esta sociedad dista de la del
individuo.

- Por ultimo, la calidad de vida existente. El estudio mundial de
Calidad de Vida (Woldwide Quality of Living Survey) genera un
ranking con las ciudades de mayor calidad de vida. Los factores
gue recoge este estudio son: el entorno politico y legal,
econdmico, salud y salubridad, escuela y educacion, servicios
publicos y de transporte, entretenimiento, bienes de consumo,

vivienda y medio ambiente.

Algunos estudios han percibido la relacién positiva entre poseer el
idioma local y una buena asignacién internacional. (Abe & Wiseman,
1983; Church, 1982). La comunicacién es una variable fundamental
para que exista ajuste cultural, a través de un lenguaje fluido las
personas son capaces de entenderse, conocer los comportamientos
correctos de cada cultura y poder ser “uno mas”. Sin embargo, el
lenguaje verbal no lo es todo, el lenguaje corporal es igual de
importante y las multinacionales cada vez estan mas implicadas en

procedimientos para modelar dicho lenguaje.

Requisitos de la multinacional: la propia empresa se encarga de dirigir

el proceso de seleccién, por lo que las caracteristicas especificas de
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cada empresa también limitaran dicho proceso. La multinacional

puede considerar el nimero de personal loca o internacional que

desea tener, pudiendo centrarse mayoritariamente en contratar

personas del pais de destino y no volcarse en el personal internacional.

También depende del modelo de negocio que considere la empresa; si

el empleo serd en una filial, a través de una Joint Venture, etc. (As-

Saber, Dowling y Liesch 1998)

b) Practicas de seleccion

Caligiuri & Tarique (2006) explican la existencia de 3 métodos considerados las

mejores practicas para selecciones internacionales. La primera de ellas se refiere a

la vista previa, para ayudar a crear expectativas realistas antes y durante la

seleccion. La segunda practica se refiere a la auto seleccion, que permite al

candidato decidir si la asignacidn le conviene o no. La tercera, es la mas tradicional,

evaluacion de candidatos en la cual se estudian multitud de variables.

Vista previa

Los candidatos poseen ideas preconcebidas y expectativas sobre lo
gue consistiria una asignacion internacional y esto influye en el
desarrollo de la misma de diferentes maneras, algunos estudios
explican que si se conocen detalles acerca de cdmo va a ser el
proceso, de la futura experiencia, etc. El ajuste entre cultura e
individuo sera mas facil. (Caligiuri and Phillips 2003). Lo ideal en el
proceso de seleccién es que el candidato sepa y conozca a que se
enfrenta, evalle si una asignacidn es adecuada para ellos y sepan

de manera realista lo que les depara.

Algunas empresas, en el proceso de preseleccidn, tratan de utilizar
pasados expatriados para que los candidatos conozcan de primera
mano las experiencias que se pueden vivir, las oportunidades, los
riesgos, etc. Y asi preconcebir una idea de asignacién lo mas fiel a la

realidad. (Tung, 1998)
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Auto seleccion

Debido a que los perfiles y situaciones personales de cada persona
dentro de una empresa puede ser muy disperso, la auto seleccidn,
es un método muy efectivo y realista para conocer si el candidato
es adecuado o no (Caligiuri & Phillips,2003). Con las herramientas
adecuadas, el candidato es capaz de evaluarse a si mismo en tres
dimensiones. 1. Caracteristicas personales e individuales. 2.
Carrera profesional 3. Familia. A través de este procedimiento, el
numero de candidatos que se presentan por si mismo, aumentan,
debido a que ellos mismos reconocen si serian o no adecuados.

Aguellas personas que se presentan voluntariamente son muy
valiosas dentro de la organizacion, ya que poseen de una
predisposicion que favorece el proceso de integracién y de
rendimiento cuando la asignacion se esté realizando, ademds,
genera menos problemas ya que la actitud suele ser positiva hacia
cambios en el trabajo. Este tipo de individuos deben ser
fomentados por la empresa y premiados para continuar con su

ejemplo.

Evaluacion de candidatos

Ademas de observar las caracteristicas y circunstancias que se han
citado anteriormente, existe una amplia variedad de métodos
formales de seleccion, desde los test, entrevistas, observaciones
de comportamiento, recomendaciones, a través de planes de
carreras, por decisiones de comités, ratios realizados por los

familiares, etc. (Brewster & Harris, 1999)

Ademas, actividades extras pueden ayudar en gran medida a la

seleccion correcta del personal que, mas tarde, realice el mejor

ajuste e integracion:
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e Tratar de involucrar al personal en las asignaciones
internacionales incluso antes de que éstas sucedan. Asi el
individuo tendra una motivacién previa y estara dispuesto
para cuando la asignacidn sea necesaria.

e Incluir a la familia en la asignacién lo mas rapido posible,
explicando todo el proceso y obteniendo su confianza, de
esta manera no serdn un aspecto negativo en las
movilizaciones.

Siempre y cuando las asignaciones sean comprendidas de
manera realista, el proceso de seleccién debe ser entre
empresa, candidato y familia para que dé un resultado

superior. (Caligiuri & Phillips, 2003).

Un buen proceso de seleccidon determinara de manera positiva su estancia en el
lugar de destino, aunque mds tarde el personal se enfrentara a diferentes retos,
elegir a personas adecuadas para soportar la presién y estrés que genera las
movilizaciones ayuda en el futuro ajuste en el pais de destino y a disminuir los
problemas que surgen durante todo el proceso de asignacién. Por supuesto, todos
estos factores y practicas variaran en funcién del tiempo, del tipo de movilidad, de

la persona y de la organizacidn.

1.7.2 Politicas de formacion

Aunque elegir a la persona con las mayores caracteristicas internacionales es de
gran ayuda para su efectividad en la asignacién, la formacidon previa debe ser
fundamental para saber desenvolverse en nuevas experiencias y no sucumbir al

retorno prematuro.

De acuerdo con Dowling, Festen y Engle (2013) para ser competitivos en un
mercado global las empresas se centran en la importancia que tienen los recursos
humanos para desarrollar competencias y obtener ventajas competitivas a través
del capital humano. Esto es posible gracias a la formacion y el desarrollo de
actividades por parte de las multinacionales, por ejemplo, empresas como
McDonald’s o Disney han desarrollado sus propias “universidades” o “colegios”

para desarrollar competencias.
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Los profesionales que forman parte de una asignacion internacional transfieren
conocimientos entre las unidades, de manera que, cuanto mayor conocimiento
adquiera y mejor sepa transmitirlos, menos incertidumbre habrd entre unidades y
mayor el rendimiento de las mismas. Otra ventaja es, que el trabajo realizado en el
lugar de destino supondrd una mejoria para la empresa, por lo tanto, debe
realizarlo con las habilidades y prdcticas oportunas, asegurando asi el logro de las
actividades. Ademas, el personal asignado espera obtener mayores conocimientos

para desarrollarse y ser capaces de operar en diferentes situaciones.

En este apartado veremos las mejores opciones para las multinacionales en cuanto
a la formacién previa, es decir, los conocimientos que el individuo debe adquirir
antes de marcharse al nuevo puesto y la nueva cultura. Cuanto mayor y mas
profundamente se arraigue esta formacidn, mejor sabrd saltar los obstaculos que

el nuevo empleo y pais le ofreceran.

e Formacion previa

Una vez que el candidato ya ha sido elegido, el siguiente paso es la
formacién antes de partir hacia el nuevo pais. La mayoria de estas
actividades se centran en desarrollar conciencia multicultural, asi
como habilidades necesarias en el nuevo puesto de trabajo, para
asegurar su comodidad y que pueda realizar la estancia con éxito.
Cada vez son mas las empresas que toman conciencia de la
importancia de esta formacién previa a la asignacién, ya que no es
destinado Unicamente al asginado, sino también para que la familia

aprenda a lidiar con eventos no esperados en nuevas culturas.

En la literatura, la mayoria de procedimientos son indicados para
expatriados, sin embargo, toda ayuda es buena para el tipo de
asignacidn que sea. Como es natural, la persona asignada debe poseer
unos conocimientos técnicos acerca del nuevo puesto, pero esto
pertenece a las practicas habituales, que de igual manera se practican
en mercados tanto domésticos como internacionales. Las siguientes
practicas pretenden aliviar la transicién que existe al llegar a un nuevo

entorno, la formacién previa incluye; conciencia cultural, visitas
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preliminares, idioma, asistencia hacia asuntos practicos cotidianos y

sesiones sobre informacidén de seguridad:

Programas de conciencia cultural: Parece obvio que el personal debe
adaptarse en el pais de destino para no sentirse solo. Un buen
programa de conciencia cultural pretende fomentar la apreciacién por
el pais de destino y sepa comportarse adecuadamente segun los
patrones existentes.

Informacion acerca de la nueva cultura es fundamental, desde conocer
la localizacién del pais, cémo son los negocios, la demografia y el estilo
de vida, las caracteristicas de expatriados que se marchan a ese pais.
El contexto en el sentido de, qué tipo de organizacién estd creada en
el lugar de destino, (sector publico, privado, sin animo de lucro, etc.),
el sector de la industria, la funcién exacta que va a realizar, el grado de

interaccion con la cultura, el objetivo y el tipo de la asignacién.

éPor qué es necesaria esta conciencia cultural? Si el personal asignado
posee dicha conciencia serd capaz de interactuar con diferentes
culturas, su ajuste tanto para el entorno de trabajo como con la
cultura sera mayor, y, por ultimo, existira un alto rendimiento en las

tareas.

Kealey y Protheroe (1996) explican la necesidad de adquirir
conocimientos acerca de la cultura en el pais de destino para aprender
como lidiar con los atributos culturales, es decir, con las emociones
negativas que son resultado de una experiencia estresante y no
familiar. Ademads de cémo comportarse adecuadamente en la nueva
cultura. Al adquirir las habilidades necesarias, se obtendrd
sensibilidad intercultural, asi como habilidades de comunicacién

correctas a cada situacion.

Mendenhall, Dunbar y Oddou (1987) explicaban que en una

formacion multicultural existian tres dimensiones diferentes: (1)
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Métodos de formacion (2) Nivel de rigor en la capacitacion, (3)
Duracion de la formacion en funcion de la interaccidn con la cultura.
De esta manera si el nivel de interacciéon que se espera con la nueva
cultura es bajo y el nivel de similitud entre pais de origen y destino es
alto, el tiempo de formacién deberia ser menor a una semana (1). La
capacitacién tendrd un enfoque de informacién, es decir, a través de
pequefias sesiones informativas culturales, libros concretos, peliculas y
uso del idioma simplemente para “sobrevivir”

Sin embargo, si el individuo va a permanecer entre 1 y 12 meses, la
interaccion con la poblacion en el pais de destino sera mayor (2), por
lo tanto, la duracidon de la formacion debe aumentar también con un
enfoque afectivo, esto es, a través de juego de rol, estudio de casos,
anadlisis de videos, disminucién del estrés, mayor conocimiento del
idioma.

Por dltimo, si la interaccion con el pais de destino es muy alta, y la
asignacion se prolonga mas de un afno (3), la formacién puede variar
desde varios meses hasta incluso un afo, dependiendo de la fluidez
del idioma necesitado. En este caso, se utilizaria un enfoque de
inmersion completa, con experiencias similares a las que vivird alli, con
entrenamiento de la sensibilidad, simulaciones, “workshops” sobre

cultura etc. Ademas de un aprendizaje alto del idioma.

Visitas preliminares: Este método es muy Util en la orientacion
internacional ya que cuando se realiza el viaje, el profesional puede
observar lo que esta disponible y lo que puede ofrecer el pais de
destino. Las visitas deben estar coordinadas, ya que poseen un grado
de no realidad en cuanto a informacion, todo es muy preliminar. Esta
experiencia combinada con la conciencia cultural es un conjunto
bastante importante ya que utiliza lo aprendido e interactta con la

comunidad del pais que puede tener un resultado muy positivo.

Lenguaje: El inglés es el idioma aceptado en el mundo de los negocios,

sin embargo, no todas las poblaciones en los paises hablan dicho

idioma, conocer el idioma local ayuda bastante en muchos aspectos.
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La habilidad para hablar un idioma extranjero mejora la efectividad del
expatriado o al asignado para negociar y a su vez, mejora el ajuste
cultural tanto de él como de la familia. Socialmente, con el idioma
local la familia y el asignado puede tener mayor acceso a comunidades
y establecer relaciones, disminuyendo asi, las fases de soledad que
puedan surgir. La formacién en el idioma adecuado puede ser ofrecida
desde antes o durante la asignacién con cursos o autoaprendizaje

online.

Sin embargo, no toda la expresién es a través del lenguaje, también
hay que conocer la expresion corporal que mostramos y que nos
muestran en diferentes situaciones. Estos aspectos deben estar bien
cuidados y estudiados para no malinterpretar actos y para saber
resolver situaciones sin incidentes. Cada pais tiene diferentes
expresiones, tanto faciales como corporales y su conocimiento es

clave para conseguir el éxito del encuentro.

Informacion practica: A través de la asistencia que la empresa ofrece
en el programa de formacién previo, la informacion practica de
aspectos mds importantes contribuye enormemente a la adaptacién
del expatriado y su familia en el nuevo entorno. La informacién
ofrecida es muy variada, desde informacién bdasica del pais, hasta en
gue consiste claramente su asignacion, la repatriacién hasta consejos
utiles Durante la asignacién tratan informar acerca las visas,
documentos oficiales, transporte, tiendas, actividades de ocio,
equipaje adicional, gastos extraordinarios no planificados, hasta
incluso renovacidon de armario en caso de climas extremos. Hoy en
dias, pocas empresas realizan estas acciones, pero son muy
importantes ya que mejora y tranquiliza los problemas que puedan

surgir derivados de un gran cambio en las familias.

Seguridad: Este aspecto ha tomado mayor conciencia en las empresas

ya que existen paises en los cuales la seguridad personal puede estar

comprometida ya sea por entornos politicos hostiles, desastres
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naturales, enfermedades, accidentes laborales, etc. Las empresas se
encargan de informar a los asignados, asi como de aumentar la
seguridad en todos los aspectos posibles, en caso de que un accidente

ocurriera la empresa se debe hacer cargo de los gastos derivados.

e Programas alternativos

Aunque la formacién previa es muy util y practica, Mendenhall y Stahl
(2000) identificaron la necesidad de una formacién a tiempo real o en
el propio pais. La formacion previa es generalizada para todos los
asignados, es decir, todos reciben la misma informacién cuando en
realidad cada asignacién posee unas caracteristicas diferentes. Esto
resulta ser un problema en aquellos paises que poseen circunstancias
especificas, es por eso que la organizacién deberia proveer un sistema
de ayuda segun las necesidades que se vaya encontrando el personal.
Ademas, el control de las emociones durante el periodo de
movilizacién es un tema muy relevante, de tal manera que, si el
asignado puede pedir ayuda o contar su situacion, la empresa estara al
corriente y ayudara en lo posible a la adaptacion.

En los dltimos afios se han desarrollados programas E-Learning para
aprender a través del ordenador, esto genera mayor flexibilidad y se
puede adaptar el contenido a cada tipo de asignacidn. Los costes son
menores, pero aisla alindividuo de la experiencia de aprendizaje con
otros compafieros.

Durante la asignacion, el individuo podrd optar a tener un programa
de coaching, que se explicard mas adelante en profundidad, esto le
ayudaria a lidiar con su trabajo y su situacién personal, ofreciendo un
espacio confidencial para reflexionar, aprender de la situacion vivida y

solucionar problemas.

Con el uso adecuado de los programas de formacién para cada tipo de
asignacion y persona obtendremos el aprendizaje necesario tanto para el

asignado como para su familia necesario para hacer frente a la nueva
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situacion, eliminando asi la falta de informacién y la ansiedad previa que se

puede crear antes de marcharnos a un nuevo lugar.

1.7.3 Politicas de asignacién

Una vez que la persona es seleccionada adecuadamente y formada para ser capaz

de lidiar con diferentes situaciones nuevas, esta seccion trata de describir la

situacion a la que se enfrentan los asignados internacionales durante su movilidad.

Para conocerla, es necesario estudiar la efectividad de la asignacién internacional,

estudiando asi las etapas de adaptacion que experimenta el asignado, el ajuste que

se realiza, el grado de satisfaccion en el trabajo y el desempefio en el puesto.

1. Comenzando por la gestién del rendimiento o desempeiio, es importante

considerar el impacto que poseen diferentes variables, como el paquete

de compensacion, las tareas que realiza, la ayuda o asistencia por parte de

la sede central, el entorno en el que se situa y el ajuste cultural tanto del

individuo como de su familia en caso de su movilizacion.

a)

La compensacion, tal y como se verda en las politicas que a
continuacién se explican, la remuneracién y gratificacion por parte de
la empresa son muy importante en el éxito de la asignacion debido a
que es el principal motivo para aceptarla, esto genera unas
expectativas dentro de la persona internacional, provocando que, si
luego no se cumplen, disminuira el nivel de motivacién y compromiso

afectando fuertemente en el rendimiento.

Las tareas: De acuerdo con Hays (1974) existen cuatro tareas
diferentes a realizar en una asignacién, la primera de ella es acerca del
director ejecutivo que se encarga de dirigir y supervisar la totalidad de
las operaciones. El reproductor de estructura se encarga de reproducir
la sede en una filial extranjera, es decir, crear un marco similar al que
se conoce para realizar las actividades. El solucionador de problemas

se encarga de analizar y resolver un problema operativo en particular.
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c)

Y para finalizar el operativo, es aquella persona que se asigna para
realizar tareas funcionales en una estructura operativa.

En la actualidad Caligiuri (2006) ha realizado una revisién sobre los
sistemas de gestion del rendimiento intercultural, identificado cuatro
tipos de asignaciones internacionales, “asignaciones técnicas” que se
resumen en actividades de corta duracion para transferir el
conocimiento. “asignaciones de desarrollo” centrandose en el
desempeio en el pais de destino y en el entendimiento con la zona
local o regional. “asignaciones estratégicas” consiste en actividades
para desarrollar un equilibrio de perspectiva global dentro de la
empresa. Y las “asignaciones funcionales” actividades mas duraderas

con el personal local para transferir los procesos y précticas existentes.

Estas clasificaciones sirven para poder encasillar el rol de cada persona
claramente, es decir, que el asignado conozca desde el principio cual
es su funcién y utilidad en la movilidad, autores como Bhaskar-
Shrinivas, Shaffer, Luk (2005) explicaban cémo la claridad en el papel o
rol de cada empleado afectaba a su integracidn y ajuste en el trabajo,
ya que las tareas que el personal vaya a realizar supone una
incertidumbre en cuanto a objetivos, metas y requisitos necesarios
para realizar con éxito. Todo esto unido a variables estresantes como
son los cambios ambientales, supone y crea cierta ansiedad, por lo que
la organizacion por su cuenta deberia aclarar en la medida de lo
posible las tareas a realizar ya que asi, podria convertirse en un
potencial moderador y disminuir las dificultades para el desempefio

del trabajo.

Apoyo de la sede: El grado de apoyo que la organizacién ofrezca al
asignado y a su familia facilitard la integraciéon dentro del pais y de la
nueva empresa. El proceso de ajuste en el nuevo pais posee diferentes
grados de reacciones emocionales y psicoldgicas hacia situaciones no
familiares, por lo que la empresa debe lidiar en la medida de lo posible

esta situacion.
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d)

Entorno extranjero: el entorno impacta en cualquier trabajo, pero
para la persona internacional esto se convierte en la primera
preocupacion. El contexto internacional (Gregersen, Hite, Black, 1996)-
social, legal, econdmico, técnico o fisico- puede ser el principal
determinante del rendimiento. También es obvio que el tipo de
actividad que vaya a realizar es importante, por lo que las tareas serdn
mas faciles de realizar en una filial propiedad de la empresa, que en
una empresa de nueva creacién a través de una Joint Venture, por
ejemplo, debido principalmente a que debe lidiar con dos jefes
diferentes, que quizds esperan objetivos dispares creando mayor

incertidumbre en el personal.

El ajuste cultural: El ajuste cultural supone una parte critica del
rendimiento para el asignado, segun la literatura, la mayoria de los
fallos y problemas existentes es debido a dicho ajuste. Naturalmente,
el asignado y su familia sufre dificultades para adaptarse al nuevo
entorno y el impacto puede ser de diferentes reacciones. Determinar
la importante del ajuste al nuevo entorno es determinante para

disminuir los problemas.

Otro aspecto a tener en cuenta en el momento de valorar el
rendimiento es el contexto nacional, institucional, regulatorio e
histérico de cada pais ya que esto, como hemos visto anteriormente
repercute de manera considerable en los criterios de seleccidn, las
tareas, la motivacion, etc. Existen paises, como por ejemplo Francia, en
los cuales las leyes son mas flexibles y se valora en funcidon de unos
méritos o del desarrollo intelectual que se haya creado con coaching o
a través de competencias impuestas, por lo tanto, su valoracién sera
diferente a aquellas en los cuales lo tradicional sea evaluar el
desempeio colectivo o la capacidad negociadora en colectivo que
posea un equipo, como es el caso de Alemania, en el cual las acciones

suelen realizarse en consenso (Tahrvanainen y Suutari, 2005).
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2. A continuacién, se va a explicar el proceso del ajuste del individuo
internacional. Principalmente la literatura se centra en el ajuste del
expatriado, ya que supone la forma mds importante de movilidad en
cuanto a tiempo vy recursos utilizados, sin embargo, el proceso de ajuste
del personal posee diferentes etapas que, desde el individuo que realiza
viajes internacionales hasta el expatriado, sufren y deben conocer los

sintomas que genera para lidiar con ellas.

La importancia de un buen ajuste favorece el aprendizaje y crecimiento
tanto del personal como de la empresa, por lo que su seguimiento y
control supone un reto para la organizacion que debe ser capaz de
dominar desde el primer momento, pero no es una tarea facil, ya que la
asistencia que ofrece la organizacién debe ser a su vez lo suficientemente
flexible para adaptarse a las caracteristicas de cada pais y cada persona,

debido a que las experiencias de cada asignado son diferentes.

Por lo tanto, ¢En qué consiste dicho ajuste? Todo cambio en la vida de una
persona supone un ajuste, ya sea un cambio de pareja, tener hijos o como
es el caso, cambiar de lugar de trabajo. Pero los cambios son buenos en la
vida, ya que favorece la estimulacién y la motivacién para seguir
avanzando, aungue a veces esto se torna en problemas. Para Gerrig and
Zimbardo (2002), el ajuste es el resultado de un proceso de aprendizaje
qgue permite al individuo ser mas efectivo en nuevas circunstancias. Para
un viajero de internacional de negocio supone un cambio en un periodo
muy corto de tiempo para alcanzar el objetivo de ese viaje, para un
expatriado, supone un cambio de comportamiento duradero en el tiempo
provocado por las experiencias en el pasado que le permite ser mas eficaz
en un nuevo ambiente.

Por lo tanto, el personal internacional podra sentirse integrado o adaptado
cuando sean subjetivos en cuanto a las relaciones y contactos con las
personas locales, por ejemplo, con la relacidn en el trabajo, y con el trato
en el nuevo pais. De manera que se sienten bastante informados acerca de
la situacién en el nuevo lugar, asi como con sentimientos neutrales o

positivos en cuanto a emociones
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Una vez conocido qué es el ajuste y qué se pretende, debemos saber qué
necesitamos ajustar. Una movilidad internacional supone retos y
oportunidades para aprender, tanto sobre el lenguaje y cultura, sobre
negocios, nuevas practicas y mercados, es por ello que el ajuste puede ser
diferente en cada caso. El entorno determina la manera en la cual se va a
producir el ajuste, existen dos tipos de entorno, el macro entorno que se
refiere a caracteristicas de cada pais, como la cultura, los negocios, la
administracién, la sociedad, clima, etc. Y no puede ser controlado por el
expatriado y, por otro lado, el micro entorno, que engloba elementos que
pueden ser maleables, como los objetivos, el rol en la empresa, conflictos,
mentores, vida privada, colegios, familia, etc. Son estas variables las que
deben ser manejadas para favorecer el ajuste, ya que una buena
adaptacion de la familia favorece la adaptacién del expatriado. Esto, unido
a la seleccién adecuada de personal y la formacién previa ofrecida provoca

el éxito de la adaptacion.

Para que el éxito termine apareciendo, es necesario un proceso de ajuste
o adaptacion.

Este proceso es conocido a través de la Curva en forma de U (U-curve)
explicada por Oberg (1960), este modelo tedrico es muy general ya que
explica la situacion basica que le ocurre a cualquier individuo cuando se
enfrenta a una nueva cultura, pero puede ser diferente en cuanto a la

duracidon de cada etapa y la integracion dependiendo de cada persona:

Figura 4: Curva en forma de U, proceso de adaptacion cultural.
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Fuente: "Questioning the Validity of “The 4 Stages of Cultural Adjustment””, 2017.

a)

b)

La primera de ellas “luna de miel” (honeymoon), esta etapa
sucede en las primeras semanas de llegar al nuevo destino
internacional, el individuo se encuentra emocionado vy
fascinado por las nuevas experiencias, ya sean positivas o
negativas, que estan ocurriendo en su vida. En esta situacion la
persona es simplemente un turista, quiere aprender todo lo
posible sobre las nuevas cosas y las diferencias existentes, es
muy receptivo a todas las nuevas vivencias. La sensacién usual
al final de esta etapa es como si el viaje se fuese a acabar y
volviera a su vida normal, con su comida habitual, horarios,
amigos, etc. En el caso de las asignaciones de corta duracion, el
individuo suele permanecer en esta etapa, sin avanzar en las
siguientes, pero en funcion de la razén de su asignacion el
grado de concienciacidon con el nuevo pais debe ser mayor o
menor para no cometer errores importantes y no cumplir con
su cometido.

En la segunda etapa se sucede lo que se conoce como “choque
cultural” (cultural shock). Lo que anteriormente consideraba
fascinante ahora se convierte en estresante, comienza a

descubrir cdmo son realmente las condiciones de vida en el
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nuevo lugar y se centra en las diferencias entre su pais y este.
En el caso del desorden de horarios y comidas que pueden
provocar enfermedades. Los comportamientos en cada
situacion no son los adecuados y comienza a sentir frustracion
y hostilidad hacia el nuevo pais, llegando incluso a sentirse
estresado, aislado y se relaciona Unicamente con personas de
su propia cultura o familia. La intensidad de este periodo y la
duracién depende de cada persona, los mas optimistas y
abiertos de mentes sufren menos esta etapa, pero algunos
individuos no son capaces de superar esta etapa. Para la
situacidon descrita anteriormente es necesario la formacion
explicada en las politicas ya descritas, una formacién y un buen
mentor antes y durante esta etapa son fundamentales para
superar y pasar lo mas rapido posible este proceso.

III

c) El “ajuste gradual” se entiende como tercera etapa ya que el
individuo comienza a familiarizarse con la nueva cultura y es
capaz de desarrollar habilidades para desenvolverse en la
misma. Comprende cdmo debe comportarse e interpreta la
cultura y pautas de conocimiento, en esta etapa se siente
menos aislado e interactia mucho mas con la poblacion de
manera que comienza a valorar positivamente aspectos de la
cultura y empieza a sentirla como si fuera suya. La nostalgia
desaparece poco a poco y la confianza es mayor, aunque
existan altibajos el ajuste es notable.

d) En la ultima etapa ya se produce la “adaptacién plena e
integracion” los ajustes a la cultura son minimos y se comporta
de manera adecuada y muy eficaz en practicamente todas las
situaciones por lo que la cultura la considera como suya
propia. Aspecto de la cultura son muy valorados y aunque
conoce los aspectos negativos es capaz de valorarla de manera

subjetiva, asi como valora la cultura de su pais original.

Otro modelo existente es el modelo de Black (1988), conocido como la
Teoria de la Transicidon de Rol en el trabajo (Work Role Transition Theory),

que trata de mejorar el modelo anteriormente expuesto, explicando que la
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adaptacion se produce a través de tres niveles en los cuales el individuo

alcanza diferentes grados de adaptacidn en cada una de ellos:

a) Ajuste de interaccién social, el cual se refiere al hablar interactuar y
sociabilizarse con las personas locales tanto en el trabajo, como fuera
de él. Por ejemplo, las interacciones que se producen en la vida
cotidiana como comprar en un supermercado, relaciones con los
vecinos, etc.

b) El segundo concepto es el ajuste general, incluyendo las condiciones
de vida en general, el hogar, la comida, el coste de vida,
entretenimiento, ocio y cuidados de salud.

c) Por ultimo de ajuste en el trabajo consiste en el rendimiento segun
unos estandares y unas expectativas, segin sea su trabajo y las
responsabilidades requeridas. Cosiste en crear las relaciones

necesarias con los compafieros de trabajo y superiores.

Por otro lado, Searle y Ward (1990) explican que tanto el ajuste
psicolégico como el socio cultural son igual de importantes, el primero de
ellos se refiere al ajuste emocional, es decir, el individuo se siente bien y
no sufre episodios de estrés, el socio cultural hace referencia al
comportamiento, indica el aprendizaje en cuanto a habilidades sociales

efectivas.

La familia a su vez es un factor muy determinante en el éxito o fracaso de
la asignacion, los esfuerzos de ajuste familiar pueden moderar la
adaptacion del asignado (Takeuchi, Yun, y Tesluk, 2002). En el caso de un
expatriado soltero, el ajuste se realiza individualmente, pero en conjunto
con su familia, diferentes aspectos deben ser tratados como el ajuste en
los colegios, en el entrenamiento de varios miembros de la familia, reglas
de conducta, etc. Por ejemplo, la habilidad de un adolescente para hacer
amigos puede influir en la motivacion y el éxito en el colegio, si por el
contrario los hijos no se adaptan, los padres pueden sentirse mal y
preocupados afectado en el ajuste global de la asignaciéon. Por otro lado, el
problema de las carreras duales, es decir, las parejas de los expatriados
que trabajan, al cambiar a un nuevo pais no quieren abandonar su carrera

profesional y a veces acceden por el hecho de que la organizacién les da
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asistencia en la busqueda de un nuevo trabajo, le financia estudios

universitarios o les realiza los trdmites necesarios para la busqueda de

trabajo. La empresa por su parte no debe descuidar estos aspectos y ser

capaz de dirigirlos todos a la vez. Por lo que, la formacién previa de la

familia debe ser tenida en cuenta.

Para la efectividad del proceso de adaptacion, la organizacion debe estar

al corriente de todo el proceso y ser capaz de, como se menciona

anteriormente, dirigir y corregir los pasos del expatriado, algunas de las

acciones que ayudan al personal internacional son las siguientes (Esarey y

Haslberger,2005):

Un buen programa previo, tanto de eleccion como de
formacidn en aspectos basicos sobre el pais, cultura y el
idioma, estas acciones pueden disminuir la incertidumbre
y el impacto de la nueva cultura. Si la persona es adecuada
en cuanto a personalidad, la adaptacién se realizard mas
amena que aquellos que sufran estrés mas rapidamente.
La formacién no sdlo acaba antes de la asignacion, durante
la misma, los cursos de idiomas y la formacién cultural
puede ser un gran apoyo para completar la integracién.

A la llegada al nuevo pais, se le podria ofrecer un horario
flexible durante un par de semanas o el primer mes,
durante el cual, el personal y su familia podrian instalarse,
realizar las tareas necesarias para sentirse cémodos en el
nuevo hogar, conocer la ciudad, sociabilizarse, etc. Asi la
adaptacidon se realizaréa con mas relajacidn, ya que el
trabajo no seria una gran prioridad durante ese periodo.
Crear “compinches” para el expatriado a través de los
companferos en el pais anfitrién, ellos podrian ayudar a
climatizarlos a su llegada con apoyo informal, acelerando
el proceso de socializacién, yendo a cenar juntos o
ensefiando la ciudad, favoreciendo la aculturacién.
Organizar un numero de eventos sociales para el individuo

y su familia, con ello mantendran la mente ocupada, se
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sociabilizaran y no se sentiran solos en el nuevo lugar. De
esta manera a su vez, se creard una red social, tanto para
el trabajo como el ocio.

Asegurar el apoyo a la familia en la busqueda o en la
instalacion del nuevo hogar con agencias expertas de
recolocacion. Encontrar el colegio ideal para los hijos.
Ademads, consejos sobre el alojamiento, precios, etc. Que
sean recomendados por otros expatriados en experiencias
pasadas.

Organizar a un mentor o un coach desde el inicio del
proceso que mantenga al personal en contacto con la
oficina y los cambios que se van produciendo.

Asistencia a la pareja del expatriado a través de la
busqueda de trabajo o actividades sociales.

Ofrecer un programa de asistencia al personal asignado,
para aquellos expatriados y sus parejas que experimenten
el choque cultural y formar a los directivos locales para
reconocer los sintomas. En caso de problemas, el personal
podria llamar al programa y explicar la situacion.

Asegurar que el departamento de recursos humanos
conoce claramente el proceso de ajuste y la situacién por
la que pasa el personal, para asi ayudar en la medida de lo
posible. Ser capaces de diagnosticar cuando el
comportamiento es inapropiado para poder lidiar con el
estrés, ansiedad y depresion, esto ayudara a informar y
corregir sus acciones. Externamente la empresa puede
percatarse de quejas continuas sobre la nueva cultura,
exceso de bebida, enfermedad, incremento del estrés,
cambios en su comportamiento y enfados, permisos para
ausentarse del trabajo y retiradas antes de lo habitual. Por
su parte, el expatriado sentira desorientacion, ansiedad,
depresion, insatisfaccién, notard que los valores que
consideraba buenos ya no son adecuados, que no tiene

habilidades para sociabilizarse, que el choque cultural
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nunca desaparecerd y un fuerte deseo de volver con su
familia y amigos.

La organizacion debe proveer un departamento con
personal adecuado en cuanto a habilidades para rendir en
estas situaciones, recordandole al asignado que su
situacion es normal, que los sentimientos son los
adecuados segln el proceso de adaptacién y que el
choque cultural terminard pasando. Ofrecerle ejercicio
fisico, dietas, descubrir la naturaleza del lugar, aventuras,
todo aquello que sean pequefios objetivos que sea capaz
de cumplir facilmente. Una seleccién adecuada, objetivos
claros, buen feedback, asistencia en la logistica, formacion
y planeacidn de la asignacidn son esenciales para el éxito

de la misma.

Cuando la adaptaciéon se ha producido, la identidad del individuo puede
llegar a cambiar. El proceso provoca que la identidad del personal combine
aquellos aspectos buenos de su cultura originaria y de la nueva adaptada,
provocando que, a la vuelta de su asignacién, el expatriado encuentre un
vacio entre él mismo y sus compafieros, asi como de la cultura. El ajuste
cultural es una experiencia de crecimiento personal, el individuo no
simplemente reemplaza aspectos de la antigua cultura por la nueva, si no
desarrolla nuevos puntos de vistas y actitudes por lo que expande sus
comportamientos (Suutari y brewster 2003).

En funcion del propdsito que se desee con la asignacion la empresa debe
guiar al personal para que la identidad con |la nueva cultura sea plena o no.
Por ejemplo, en el caso de que se envie a una persona para que controle
ciertos aspectos, la empresa no pretende que el gerente se ajuste
completamente a la vida en el pais anfitrién, si, por el contrario, el
propdsito es realizar actividades de transferir conocimiento o mejorar
comunicaciones, una buena integracion en la cultura mejoraria el

rendimiento de la asignacion.
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1.7.4 Politicas de remuneracion

El sistema de compensacién dentro de una organizacién es la manera por la cual la
retribucidn del personal se planea y se administra. La compensacién internacional
es definida por la provisidon de dinero y compensacién no monetaria que incluye
salario base, beneficios, beneficios adicionales e incentivos a corto y largo plazo en

funcién del rendimiento hacia la empresa (Harzing y Ruysseveldt, 2004).

El objetivo principal es atraer retener y motivar a aquellas personas necesarias
para la multinacional tanto actualmente como en el futuro. Ademds del objetivo
anterior, otros aspectos son muy importantes; el sistema de compensacién debe
ser consistente en cuanto a la estrategia, estructura y necesidades de la
multinacional. Otra caracteristica del sistema es que debe ser competitivo y
reconocer a los factores por su valor, a la vez que valorar los costes que ello
supone. A través del sistema creado, la movilidad de personal debe verse facilitada
en términos de coste-efectividad para la empresa, y por supuesto, se debe
mantener la equidad y facilidad de la administracién para la empresa. En los
ultimos afos, otros temas han aumentado su relevancia en cuanto a la correcta
direccion de la compensacion, reforzar y desarrollar cultura corporativa, asi como

actuar como fuente de control. (Dowling, Festing y Engle, al 2013)

El personal por su parte, con la compensacién debe sentirse protegido en términos
de beneficios, de seguridad social y de coste de vida en su movilizacién. Sin
embargo, otro objetivo principal para el asignado sera el de avanzar
financieramente a través de mayores ingresos. También, en las asignaciones el
coste de busqueda de un nuevo hogar, educacidn para nifios, dejar el antiguo

hogar e instalarse, etc., debera ser cubierto a través del sistema de compensacion.

Segun Paul & Crystal (2013) el programa internacional de compensacion esta

compuesto por cuatro aspectos:

1. Salario Base: Pagable en moneda nacional o local y estd vinculado al pais

de origen o a un tipo internacional.

2. Prima por el servicio en el extranjero: Normalmente consiste en un

porcentaje del salario base.
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3.

Prestacion para fomentar la expatriacion: Prestaciones por el cambio de
coste de vida, que incluye alojamiento, impuestos personales,
Prestaciones de alojamiento para el pago de empresas o residencias.
Prestaciones por dejar el hogar, para la educacién de los hijos (a través del
pago de estudios por parte de la empresa), de recolocacion en el caso de
necesitar otro vehiculo, licencias, etc. Asi como prestaciones a la pareja
para la busqueda de oportunidades, mediante la financiacion de estudios
universitarios o postgrados en el pais de destino, de asesoramiento en la

busqueda, en los tramites para los permisos de trabajo, etc.

Ayudas: transportar las pensiones y la seguridad social puede ser
problemdtico en paises fuera de UE, la empresa trata de mantener y
asegurar las pensiones y la seguridad social en cada caso, ademas de otro
tipo de ayudas como vacaciones, permisos especiales, emergencias o
ayudas en entornos de dificultad o problematicos (puede ser debido a la

contaminacion, clima, inseguridad, terrorismo, etc.)

En el caso de los expatriados existen otros dos enfoques a tener en cuenta;

1.

III

El enfoque de la “tasa actual” o “tipo de mercado”: en el cual el salario
base estd vinculado a la estructura salarial del pais anfitrion. En el caso de
los paises con salarios bajos, se les ofrece unos pagos adicionales. En caso
contrario, existird un diferencial por coste de vida, en el cual se ofrece
mayor salario por el coste de vida mayor en el lugar de destino. Para
conocer la cuantia de las diferencias existen Informes sobre el coste de
vida a nivel mundial elaborado por Economist Intelligence Unit (EIU) que
pertenece al grupo The Economist. Asi como otros realizados por la
consulta Mercer sobre los precios en productos y servicios.

Como ventaja esto supone que sera mas simple, tendra igualdad con
respecto a los salarios locales, y existira identificacién. Como desventaja,

los otros asignados en otros paises tendran sueldos diferentes por lo que

puede surgir problemas.
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2. El enfoque de balance: En este caso, consiste en ofrecer el salario base
mas incentivos financieros para hacer que la asignacion sea atractiva, es el
sistema mds comun ya que es facil de llevar a cabo y existe equidad entre
las asignaciones. Como desventaja se encuentra que el expatriado tiene

grandes diferencias salariales con los locales.

Existen una serie de factores que influyen en el sistema internacional de
compensacién, entre ellos, la influencia institucional y cultural. Todos ellos son
importantes para la creacién de dichos sistemas ya que, primeramente, deben
estar bajo las leyes que impongan los paises y bajo la cultura que motive y

promueve un trabajo mas eficaz:

e Influencia institucional: Segin Milkovich y Newman (2008), esta influencia

estd compuesta por tradiciones politicas y culturales, sociales y el poder
sindical.

En cuanto al aspecto social, las personas en cada pais consideran una
manera diferente de hacer negocios, su comportamiento y relaciones son
distintas en funcidn de cada lugar, por lo que el sistema de compensacion,
también se rige por otros medios. Por ejemplo, la centralizacidn que exista
en cuanto a un marco de referencia para la compensacién puede variar de
un pais a otro, siendo a veces la autonomia de las organizaciones mermada
por el poder sindical. En cuanto a la legislacion, existen paises donde los

requerimientos legales son minimos y otros en los cuales todos los

aspectos estan regulados.

e Influencia cultural: En cuanto a adaptacién de la cultura local, Marin (2008)
explica que existe cierta relacién entre la cultural nacional identificada por

la clasificacion Hofstede y el disefio de compensacion.

En paises donde existe altas distancias de poder, el
sistema jerarquico es mayor por lo que existen grandes
diferencias en las ganancias en cuanto a estatus vy
posicion. Por el contrario, los paises con menos distancia

de poder, la igualdad en cuanto a compensacién es mayor.
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En cuanto a la incertidumbre, algunos paises con mayor
tolerancia de la incertidumbre, los sistemas de
recompensa son fijos, orientados al riesgo y menor
incertidumbre. Mientras que aquellos con menor
tolerancia a la incertidumbre tienen sistemas mas
flexibles. En aquellas culturas mas individualistas, la
compensacién se basa en el rendimiento individual,
mientras que los mas colectivistas prefieren la harmonia y
el cuidado de las relaciones.

Por ultimo, la masculinidad en la cultura de algunos paises
orienta al sistema de compensacién a buscar el éxito
material, valorando las retribuciones en dinero por encima
de las no monetarias. Sin embargo, las culturas con mayor
feminidad son mas propensas al trabajo flexible y al
equilibrio entre trabajo y calidad de vida, por lo que
valoran las compensaciones no monetarias en mayor

medida.

¢A qué se debe tanta importancia el sistema de compensacion global? Ademas

de, como se ha comentado en el inicio del apartado, atraer y retener al mejor

capital humano, el sistema garantiza la equidad y la igualdad en cuanto a trabajo y

esfuerzo realizado en cada pais donde la multinacional tenga presencia. Un buen

sistema de compensacion ajustara las caracteristicas mencionadas y poseera cierta

flexibilidad a la vez para que el asignado se encuentre lo suficientemente

satisfecho y realice su trabajo en las condiciones dptimas.

1.7.5

Politicas de repatriacion

Para finalizar en cuanto a las politicas, la repatriacién se refiere a la actividad de

traer de vuelta a casa al expatriado. Este ultimo proceso se da en caso de

asignaciones a largo plazo, llamadas expatriaciones ya que la vuelta a casa, al igual

que las anteriores actividades, puede ser un proceso inestable para el personal

(Dowling, Festing y Engle, 2013).
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Segln Harzing, y Ruysseveldt (2004) el proceso de vuelta a casa trae consigo
ciertas ventajas para la organizacién, entre ellas la obtencién de capital humano
con un alto valor. Cuando una persona regresa, conoce de primera mano la
complejidad de las operaciones internacionales, las caracteristicas del mercado, la
cultura, la estructura del mercado, y lo mds importante, conocimientos acerca de
los clientes y los proveedores individuales. Ademas, a través del expatriado se
transfieren los conocimientos a la organizacién, su role es Unico ya que soélo él
conoce lo anteriormente explicado y es capaz de transmitirlo hacia toda la

organizacion.

La “reentrada” al pais de origen puede provocar un shock cultural inverso, que en
algunos casos llega a ser mds estresante que la “salida”, el expatriado considera
que a la vuelta nada habrd cambiado, pero esto no es asi, tanto la economia, la
cultura, como las relaciones sociales cambian constantemente y esto puede
producir un vacio entre lo que pensaba y lo que existe actualmente. Ademas,
después de una movilidad, el personal puede seguir o finalizar su estancia en la
empresa y la fase repatriacién se considera una de la mas insatisfactorias de todo
el proceso, muchos expatriados dejan la organizacién antes de terminar la
asignacion y un alto porcentaje lo hace al afio de su repatriacidon (Stahl y Cerdin,
2004). Esta salida de capital humano supone la pérdida de inversion realizada, la
contratacidn de nuevo personal y la formaciédn de nuevo para cubrir el puesto

indicado.

Por lo tanto, este apartado consiste en conocer el proceso de repatriacidn, evitar
la fuga de capital intelectual y como ayudar al personal a lidiar con el trabajo que
le espera, asi como el ajuste familiar. Dicho proceso, se inicia desde la primera
etapa en la cual se conoce que la persona va a realizar una movilidad hasta

después de la misma.

e Antes de la movilidad: Garantizar o acordar la posicion del expatriado
una vez la movilidad se complete, explicar todas las fases de las que se
compone la vuelta y cémo se iran sucediendo cada una de ellas. Una
de las principales preocupaciones de los expatriados es: Después de
tanto tiempo équé puesto voy a ocupar?, ése valorard mi experiencia
personal? Asegurar las expectativas realistas debe ser una de las

prioridades antes de realizar la asignacién. Con una informacién
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adecuada tanto antes como durante la movilizacién, el individuo no
dudara de su futuro y podra centrarse en el presente. (Gomez-Mejia y

Balkin 1987).

Durante la movilidad: Mientras la asignacioén se esté llevando a cabo,
dos medidas son importantes tanto para el personal como para la
organizacién. La primera de ellas es la comunicacion continua con la
oficina del pais original, con ello el individuo estara al dia acerca de las
novedades, no perdera la red de contactos con los companeros e
incluso con pequeiios viajes de vuelta para visitar la oficina
participando en las actividades y no perdiendo visibilidad en Ia
empresa (Adler, 1997) La segunda actividad durante la movilidad
consistiria en programas de mentoria, tal y como se explica
anteriormente, el mentor le guiard durante su carrera futura y le
mantendrd al corriente de todos los cambios importantes en la

organizacién durante su ausencia. (Gémez-Mejia y Balkin 1987).

Inmediatamente antes de la repatriacién: La organizacidon deberia
ayudar a los expatriados en sus planes de carreras, es decir, discutir
sobre las preocupaciones, los objetivos, el rendimiento del expatriado,
etc. Esto se realiza para dar seguridad al personal antes de volver a la
compainia. En los ultimos meses de la movilidad, el personal
internacional deberia formar parte de proyectos que requiera trabajar
en actividades de la oficina original, de manera que la mente del
empleado se situe en el pais de vuelta. Ademas, sesiones informativas
con detalles sobre el proceso de repatriacidon asegurara que todos los
aspectos de este proceso sean transparentes para el individuo, con la
informacién exacta acerca del proceso de viaje, de los enseres que
traiga con él o con su familia, del nuevo hogar, de las personas de
contacto adecuadas para su llegada, etc. Consiste en disminuir la
incertidumbre asociada a volver a casa y facilitar el ajuste (Adler

(1997), Black 1994, Black and Gregersen 1991).
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Después de la repatriacion: En esta situacion, el personal ya estd de
vuelta en su pais, varias acciones pueden ser llevadas a cabo sobre
todo para tratar el shock cultural inverso. Entre ellas, los seminarios de
formacién en respuesta a las emociones y el cambio de vida, estos
seminarios son ofrecidos tanto al asignado como a la familia para
mejorar el ajuste a la vuelta y guiar las emociones que se puedan
experimentar durante el ajuste. Existen Programas de ayuda al
empleado internacional para asesorar a la compaiia a lidiar con los
cambios que le suceden al individuo. (Gomez-Mejia y Balkin 1987). Por
otro lado, el asesoramiento financiero y la asistencia fiscal puede ser
de gran ayuda para aquellos expatriados que cambian por completo su
estilo de vida y deben desembolsar grandes cantidades de dinero para
amueblar la nueva casa o inscribir a sus hijos en colegios. (Napier y
Peterson 1991). Otra medida serian los programas de reorientacion
sobre los cambios en la compaiiia, ofreciendo sesiones sobre dichos
cambios, ya sean en las politicas, en el personal, en la estrategia, para
qgue el personal vuelva al trabajo lo mas actualizado posible (Gémez-
Mejia y Balkin 1987).

Algunas empresas también ofrecen un tiempo de inactividad para que
el personal se auto ajusta sin la presién de la empresa. Por ultimo, la
empresa debe mostrar que la experiencia internacional estd bien
valorada dentro de la misma, es decir, que sean proactivos para
asegurar una vuelta cdmoda y que valoren sus contribuciones para el
avance de la compafiia ademas del uso de sus nuevas habilidades
adquiridas por su estancia en el extranjero, sin olvidar la creacién de
estrategias para la transmision del conocimiento y mejorar el estatus

del personal empleado.

Siguiendo los pasos anteriores, problemas vistos en los apartados anteriores

como la gestidn del talento internacional, las carreras internacionales y por

supuesto el problema de repatriacion y su familia a la vuelta serdn tratados

con mayor interés debido al conocimiento de las variables que las

organizaciones deben saber y tener en cuenta para cada fase.
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Un desenlace positivo supone tanto para el personal como para la compaiiia
un beneficio logrado de la inversidn realizada, un ejemplo para futuros

expatriados y una motivacion para candidatos.
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CAPITULO 2: CASO DE ESTUDIO

Una vez hecha la revisién de la literatura sobre las politicas y acciones en materia de RR.HH. en
empresas internacionales, y recordando que el objetivo del presente trabajo es analizar las
mismas en una empresa de cardcter internacional, en este capitulo se describira la empresa

seleccionada para tal fin: Media Interactiva Solutions.

Media Interactiva Solutions es una empresa de origen sevillano, cuya sede principal esta
en Mairena del Aljarafe (Sevilla), y  cuenta con otros centros de trabajo en Madrid y
Bilbao. Posee también sedes en EE.UU.: Miami, Atlanta y Nueva York.

Media Interactiva Solutions se dedica al desarrollo de tecnologia educativa y contenido
didactico para la acreditacion oficial en TIC, ofreciendo cuatro lineas de negocios (MEDIA

INTERACTIVA| Laura Morillo — usvirtualempleo,2017):

1. Media Interactiva: empresa tecnolégica educativa que presta
servicios de disefio, desarrollo de software, localizacion de
certificaciones en mas de 25 idiomas, asi como control de calidad
de exdmenes, test practicos y cursos online. Colabora con las
empresas mas importantes en certificacion a nivel mundial:
Certiport y Pearson VUE.

2. MeasureUp: es una proveedora oficial de test practicas para
preparar examenes de certificacién TIC de grandes fabricantes
como Microsoft, Cisco, VMware y CompTIA.

3. Certinet: proyecto creado por Media Interactiva y la Camara de
Comercio de Bilbao para promover la cultura de la certificacion
personal de los alumnos.

4. PTS: conjunto de herramientas tecnoldgicas interrelacionads
gracias a una APl. Permite crear un entorno formativo basado en
un control y seguimiento echaustivo del alumnado, de manera que

se facilita el aprendizaje por imitacion.

Su vocacion fue internacional desde su creacion como startup en 2011, pero sus inicios

fueron en Sevilla. En 2012 comenzaron las primeras alianzas internacionales, aumentando
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su plantilla a 16 personas empleadas. Desde 2013 la empresa ha consolidado un gran
numero de relaciones con grandes empresas y persiguen planes ambiciosos hasta la
actualidad como, por ejemplo, incluir la realidad virtual en los procesos formativos. En el

presente el personal empleado se eleva a mas de 50 en Espafia y 4 en Estados Unidos.

En la figura 4 se puede observar la estructura corporativa de dicha empresa con las

diferentes alianzas internacionales.

Figura 4: Estructura corporativa Media Interactiva Solutions
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Fuente: Media Interactiva. (2017)

Por otro lado, si observamos las cifras de negocio de Media Interactiva Solutions, su
alcance de ventas llega a mds de 92 paises con mas de 20 titulos propios y mas de 30 titulos
actualizados. A través de Certinet, una de las lineas de negocios vistas anteriormente, se
ofrecen 130 titulos en catdlogo, 8 masteres y mas de 150 test prdcticos. De manera que

poseen mas de 12.900 servicios vendidos en el ultimo afio. (Media Interactiva, 2017)

Los principales valores que guian la forma de actuar de Media Interactiva Solutions son:

1. Desarrollo de personas. Se fomenta que las personas dentro de la empresa crezcan
intelectual y moralmente, brindando oportunidades de crecimiento y enriquecimiento
al personal empleado.

2. Superacion e innovacidn, con el fin de fomentar el poder modificar las cosas y pensar
soluciones nuevas.

3. Integridad. Se pretende fundar en el personal la colaboracién a través de la
comunicacion constante ya sea de ideas, sentimientos o de intenciones.

4. Compromiso, a través del cual todo el personal comprende como los objetivos de la

empresa también son objetivos propios y comunes. (Media Interactiva, 2017)

En el siguiente capitulo se observara la forma en la que el estudio va a ser realizado para

capturar los datos y estudiarlos posteriormente.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

Como anteriormente se mostrd, el objetivo perseguido en este trabajo es estudiar las
diferentes acciones llevadas a cabo por el departamento de RR.HH. de una empresa que
opera en un entorno internacional, haciendo énfasis en aquellas acciones que pretenden
conseguir la integracion de dichos recursos en el nuevo entorno y lugar de trabajo. Para la
consecucién del mismo se llevara a cabo un analisis cualitativo de los datos obtenidos a
partir de una o varias entrevistas personales y semiabiertas con la persona responsable del
departamento de recursos humanos de la empresa analizada. Las entrevistas seran

grabadas, con el consentimiento de la persona entrevistada para su posterior analisis.

El cuestionario de partida a utilizar en la entrevista se elaborard tomando como base los
distintos aspectos recogidos en la literatura expuesta en el capitulo 1 (ver Anexo 1). Como
toda entrevista de caracter cualitativa, la persona entrevistada tendra su propio punto de
vista, su propia cultura, sensibilidad y conocimiento del tema segln el contexto social en
gue se encuentre. Al ser una entrevista personal, si alguno de los items del cuestionario no
queda claro, existe la posibilidad de aclararlo, lo que supone una ventaja sobre el envio de

un cuestionario ciego.

Su estructura consistird en dos partes: la primera se referira a cuestiones para captar datos
generales sobre la empresa; la segunda parte contendra preguntas especificas para

identificar cdmo se realizan las politicas de seleccion, formacidn, asignacién y repatriacion.
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CAPITULO 4: RESULTADOS

En este capitulo se recopila la informaciéon obtenida a través de las entrevistas realizadas a
la empresa, explicando en cada caso las preguntas que si han tenido respuestas. Algunas
de las cuestiones preguntadas, al no ser practicadas por la empresa, no estdn recogidas a

continuacion.

Como se explico en el capitulo 2 la empresa es Media Interactiva Solutions y las personas
entrevistadas fueron Laura Morillo y Eva Cuder, responsables de recursos humanos en la
sede matriz de Sevilla. Durante la entrevista se comprobd que los datos de caracter
general que habian sido recopilados previamente a través de Internet eran correctos,
como la sede central, el afio de internacionalizacidn, el nimero de personal empleado vy las
alianzas que tenia. También se comprobd el tipo de internacionalizacidn, que en este caso
es una empresa multinacional.

A continuacién, se resaltardn las cuestiones mas relevantes de cada uno de los temas

tratados en la entrevista.

4.1.Tipos de asignaciones realizadas por el personal empleado

Al preguntar acerca de los tipos de movilizacidon del personal empleado, explicaron que
cada empresa que forma parte de la corporacidn posee su propio personal local, en este
caso estadounidenses o espafioles pero la empresa origen en Sevilla, Media Interactiva
Solutions, es la que controla las actividades. No existen asignaciones internacionales a
largo plazo ni a corto como las conocemos. Sin embargo, existen las denominadas
asignaciones virtuales, a través de reuniones diarias por llamadas o video llamadas y los
viajes de negocios internacionales, tanto de la empresa estadounidense a la sede central
como de la sede a la empresa estadounidense, asi como otros viajes necesarios a
congresos, ferias y visitas a clientes, tanto en Estados Unidos como en otros paises en los
cuales existan proyectos. Explicaron como los congresos y las ferias tenian basicamente
dos objetivos; por un lado, marketing y ventas con la intencién de aumentar su
popularidad y que las empresas conozcan mas acerca de Media Interactiva Solutions, y por
otro lado la gestion de los proyectos, eliminacidon de bloqueos, reuniones con equipos o
clientes de otros paises, ofrecer el training que mas tarde se comentara y detectar

necesidades que puedan solucionar.
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Adentrdndonos en las acciones que la empresa realiza, se fueron realizando las preguntas
gue se recogieron en la metodologia, pero como no existen asignaciones a corto o largo
plazo algunas de las acciones no eran realizadas por la empresa. Aun asi, las preguntas se
fueron adaptando en funcién de la informacién recogida, pudiendo preguntar mds acerca

de sus métodos.

4.2.Politicas de seleccidn

Las politicas de seleccién llevadas a cabo por la empresa son independientes en cada pais.
La empresa en Sevilla realiza su propia seleccién completamente diferente a Ia
estadounidense, ya que el personal estadounidense es contratado en su pais con sus
propias politicas de seleccidn y la sede sevillana solo realiza la aceptacién final sin todo el
proceso de reclutamiento que ello conlleva. De esta manera, la empresa no controla qué
tipo de personal entra en la nueva empresa, sin embargo, si se les pide que sean flexibles y
sean capaces de gestionar adecuadamente los cambios.

Para el personal empleado en Espafia, en la sede sevillana que realizan diariamente
asignaciones virtuales o viajes de negocios si contemplan algunos aspectos para su
contratacidn, como por ejemplo el idioma, la experiencia internacional y de nuevo la
flexibilidad y la gestion del cambio a través de entrevistas. El perfil de trabajador suele ser
de personas entre 20 y 40 afios, es decir un perfil joven.

El proceso de seleccion consiste en la realizacién de entrevistas por competencias,
ejemplos practicos, ejemplos de experiencias pasadas, conocer cdmo se enfrentaria a

nuevas situaciones, etc.

Las asignaciones virtuales son la manera diaria de trabajar en la empresa, por lo que el
personal debe tener un idioma en comun y una flexibilidad que se le exige para poder
realizar dichas reuniones o video llamadas con un pais que posee una diferencia horaria
muy grande. El principal problema de las asignaciones virtuales consiste en dicha
diferencia horaria que provoca que los horarios para las reuniones sean diferentes al
horario habitual de oficina, exigiendo al equipo entrar o salir a horas diferentes. Los
problemas de idiomas también surgen, debido que, aunque el idioma principal es el inglés y
todo el personal en Media Interactiva Solutions saben comunicarse en este idioma, al
equipo estadounidenses se le exige el idioma espafiol, pero no lo cumplen pudiéndose

malinterpretar ciertas expresiones inglesas. Por otro lado, aparte del lenguaje verbal, el no
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verbal supone una dificultad para tratar con personas de otras culturas completamente
diferentes, no solo con el pais norteamericano, sino con los proyectos que realizan en otros

continentes, ya que simples gestos pueden ser malinterpretados.

La flexibilidad, insistieron, es un aspecto muy importante, favoreciendo el teletrabajo, por
ejemplo, en caso de que se tengan hijos pequeifios o como conciliacion familiar. La
colaboracidn e interdependencia mutua para que todas las tareas se realicen en conjunto
también favorece dicha flexibilidad. Igualmente, se realizan comprobaciones del clima
laboral y de la gestion del tiempo para observar el dia a dia en la empresa y corregir los
fallos que puedan ir surgiendo en cuanto a los proyectos o actividades internacionales.

Para el control y gestion del tiempo, usan un gestor de proyectos llamado “Jira” en el cual
se estima el tiempo requerido para cada tarea y asi posteriormente realizar una
comparativa y observar las desviaciones, asi como el histdrico de tiempo. Ademas, a través

de este sistema se crean los bonus de productividad para el personal.

Por otro lado, un sistema de reconocimiento interno llamado “ifeedback 360” y encuesta
de satisfaccidon anual mide el clima laboral. Su funcionamiento es muy intuitivo debido a
que consiste en caritas felices o tristes en diferentes grados de mayor a menos y se
seleeciona la carita diariamente en funcidn del estado de cada persona dentro de la
empresa, de esta manera se controla los niveles de estrés o quién puede tener problemasy

ayudar lo antes posible a su solucidn.

Otro tema importante para el personal empleado en esta empresa es la realizacién de
ferias, congresos o grandes proyectos a los que deben acudir. Estos eventos se realizan
tanto dentro como fuera del horario habitual por lo que durante pequefios periodos las
jornadas son mayores que en otros. Para que esto no genere un estrés en el personal se
realizan eventos como comidas juntos en la oficina de manera relajada o incluso dias libres

en funcion del horario.

Por otro lado, los viajes de negocios internacionales tratan de ser una recompensa para el
personal directivo por lo que su aceptacion y predisposicién a la realizacion del mismo es
alta. Este tipo de viajes lo realiza el personal directivo especializado en el tema a tratar y
gue sabe manejar situaciones culturales diferentes a las vividas en su trabajo diario por la

experiencia obtenida con anterioridad o porque es el mas idéneo para la tarea. En algunos
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casos, el personal junior por su trayectoria dentro de la empresa ha llegado a realizar este
tipo de viajes, por lo que es una forma de promocionar dentro de la misma. Para dichos
viajes la empresa se encarga de informar y realizar todos los tramites necesarios
contactando con empresas externas de viajes, alojamiento, y solucionando todo tipo de
gasto en el pais de destino que serd abonado mas tarde por la empresa, de manera que el

personal cumpla con su objetivo sin complicaciones.

4.3 Politicas de formacion

En el ambito de la formacion, el nuevo personal no recibe una formacion oficial, sino que
suele ir acompafiando de personal directivo experimentado al que se le considera mentor y
es quien explica qué hacer en cada caso y en cada cultura, ya que el mentor ha realizado
viajes con anterioridad y puede llegar a conocer detalles que a simple vista no son
percibidos en un primer viaje, pero luego son determinantes para las reuniones.

Un ejemplo practico con respecto a la diferencia cultural consiste en aquellas personas de
religidn mormona, clientes de la empresa en Estados Unidos. Cuando viajan a Espaia, la
empresa debe tener cuidado con el tipo de recibimiento, las bebidas que ofrecen ya que no
toman café o alcohol o los horarios de salida a la calle porque siempre van con camiseta de
manga larga incluso en verano, etc. Aspectos que Media Interactiva Solutions trata

cuidadosamente para que se sientan lo mas cémodos posible.

A los estadounidenses se les ofrecen cursos de espafol a su disposicién siempre que lo
pidan, pero son muy pocos los que hasta el momento han hecho uso de los mismos y

tampoco hay predisposicién debido a que el idioma comun es el inglés.

4.4 Politicas durante las asignaciones

Durante la estancia el personal que viaja posee varios dias para compensar la diferencia
horaria y se pretende que esté en constante comunicacién con la empresa tanto extranjera
como con la sede local a través de correos o llamadas para coordinar y solucionar los
problemas que puedan surgir. A su vez, se procura que el personal local interactue
bastante con el viajero internacional, invitdndole a comidas familiares u otros eventos.

Alguno de los problemas que pueden surgir a través de la realizacién de este tipo de viajes

surgen cuando se comienza a tener familia y se marcha durante varias semanas seguidas. La
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solucién al mismo facilitada por la sede consiste en la disminucién temporal de los viajes de

negocios a este personal para favorecer mas la estancia en su hogar.

Un aspecto que resaltaron con respecto a las asignaciones virtuales es la poca confianza
gue se genera al realizar este tipo de actividades, en las cuales sdlo se habla de trabajo y no
llegan a conocerse. Media Interactiva Solutions propone que el personal pueda viajar y
reunirse con aquellos que realizan las video llamadas o reuniones online diariamente para
llegar a conocerse y comprender mejor a la otra persona, realizando asi un tipo de

integracién entre el personal.

El clima laboral y la gestidn del tiempo, como se comentd anteriormente, es controlado por
la empresa para conocer como se realizan las actividades en equipo y que todo vaya en
funcién de lo previsto. Al preguntar acerca del estrés, comentaron que no existia debido a
la flexibilidad ofrecida, por el perfil joven que existe en la empresa y por el espiritu no
competitivo dentro de la propia empresa, ya que los objetivos se consiguen en equipo. Es
cierto que, Media Interactiva Solutions ofrece dias de descansos después de altas jornadas

de trabajo, favoreciendo la conciliacién y el buen clima laboral.

4.5 Politicas posteriores a las asignaciones

Al regreso de los viajes se le concede varios dias libres para la vuelta al horario habitual y
para la conciliacidon familiar. Asimismo, se realizan reuniones tanto para los proyectos como
para los viajes internacionales explicando lo que se ha conseguido, problemas surgidos y

debate acerca de lo que se espera y se puede mejorar.

A través de los viajes y el dia a dia trabajando en las asignaciones virtuales, se percibe la
falta de cultural global o cultural comun. La idea principal de Media Interactiva Solutions
era poder formar un conjunto de empresas con una misma cultura, unos habitos y normas
que definieran a la empresa a pesar de las diferencias culturales y fisicas tan grandes. Sin
embargo, la realidad es otra, no existe cultura comun y no terminan de crear unos habitos
que se asemejen entre las empresas. Explican que la legislacion en Estados Unidos es
diferente a la espafiola y que en su cultura coger todos los dias libres que les ofrece por ley
no estd bien visto, es decir, los estadounidenses hacen uso de los dias que necesiten y

dejando sin usar aquellos que no son necesarios y aun asi tienen por ley. Otro ejemplo son
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las vacaciones en Espafia y en Estados Unidos, cuando aqui son vacaciones y les explican
gue durante varios dias no hay trabajo, no tienen el espiritu de equipo, si no que trabajan

de manera auténoma al resto.
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CAPITULO 5: DISCUSION

A través de los resultados obtenidos, se puede observar cdmo en una empresa con presencia
internacional, las acciones para las asignaciones internacionales, tanto las asignaciones
virtuales como los viajes de negocios, son muy bdsicas, encargandose de ellas como si

estuvieran en territorio nacional.

A continuacidn, se analizardn los resultados obtenidos con la teoria analizada en este trabajo,
realizando asi una recomendacién a cada uno de los aspectos tratados y sugiriendo mejoras
para los problemas existentes o los que puedan surgir en la integracién de los recursos

humanos a nivel global.
5.1 Acciones previas a las asignaciones

Comenzando con las politicas de seleccidn, Media Interactiva Solutions tiene en cuenta
aspectos fundamentales para tratar con individuos de otros paises como es el idiomay
la flexibilidad, aspecto que cuidan considerablemente en la eleccién de candidatos
para entrar en la empresa. Tanto la flexibilidad como el idioma son uno de los
principales factores en el proceso de seleccion que mas tarde aseguran una buena
gestion de la cultura. Sin embargo, aspectos importantes que se mencionaron en la
revision de la literatura como puede ser las aptitudes interculturales (Caligiuri, Tarique
y Jacobs, 2009) y la inteligencia cultural (Ang, Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay vy
Chandrasekar, 2007) facilmente medibles, no son considerados en la empresa
estudiada. La practica de estos conceptos puede facilitar el funcionamiento de manera
efectiva de las video llamadas y viajes internacionales, adaptandose a cualquier tipo de
cultura con un rapido ajuste. Asimismo, aspectos como la experiencia internacional o
los requisitos culturales también serian cuestiones a tratar para mejorar la formacién
y conseguir a la persona idénea capaz de manejar diferentes situaciones de una forma
sencilla. De esta manera, se evitarian problemas como los mencionados en las video

llamadas acerca de los malentendidos a través de lenguajes verbales o no verbales.

A través de la formacion, personal con predisposicién a asignaciones internacionales
generarian grandes ventajas competitivas para esta empresa, como se vera mas tarde,
ya que aprendiendo de la experiencia con un directivo no es suficiente para nuevas e
inesperadas situaciones. La conciencia cultural puede ser aprendida de diferentes
formas para cada tipo de asignacion o cultura, tal y como se vio en la literatura. Esto

ayudaria a la negociacién con empresas de culturas diferentes a las visitadas con
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anterioridad, evitando que en caso de que no se afrontara la nueva situacion con éxito

se crean problemas y se perdiese las ventajas competitivas que podrian lograrse.

Aprender acerca de nuevos paises antes de visitarlos deberia ser una norma en cada
viaje, en el caso de los viajes de corta duracion, la formacién multicultural es muy
sencilla y requiere menos de una semana para ser capaz de lidiar con nuevas
circunstancias. Por ejemplo, a través de sesiones informativas culturales, libros
concretos, peliculas o las experiencias, como se comenta anteriormente, de otros
directivos. Como en este caso de estudio, la empresa realiza viajes con bastante
frecuencia, lo ideal seria crear una conciencia internacional con predisposicidon desde
el primer momento en que una persona entra en la empresa. De esta manera el
personal tendra intrinsecamente una mente abierta para aprender constantemente
acerca de nuevos entornos, culturas y formas de trabajo. Estos aspectos son basicos
para en el dia a dia de la empresa y a través de ellos, el personal reconocerd la
importancia de sus actos y el valor de ellos mismos dentro de la organizacién. Ya que
sin ellos y sin estas caracteristicas que los determina, no existiria el éxito que pueden

llegar a alcanzar.

El desarrollo de estos conceptos en el personal estda unido a la motivacién y el
compromiso que se debe crear en cada uno de ellos, mostrandole el valor de su

trabajo y la importancia de su contribucion para la organizacion.

Con respecto al idioma explicaron que la empresa estadounidense no se desenvolvia
adecuadamente en el idioma espafol. Ademas de la solucion de cursos online que se le
facilita, otra opcion seria la movilizacion temporal o asignacién a corto plazo,
explicada en el capitulo 1, de alglin gerente clave estadounidense a la sede central en
Sevilla. De manera que se gestionaria todas las actividades desde la sede central y esta
persona aprenderia de la manera mas adecuada no sélo el idioma, si no todas las
actividades diarias tanto dentro como fuera de la organizacidon. Para estudiar su
viabilidad seria necesario conocer qué actividades se van a llevar a cabo y durante qué

tiempo para calcular su beneficio con respecto al coste de dicha movilizaciéon temporal.

Esta movilizacidon no sélo genera ventajas para la persona que se muda aqui y aprende
espanol, sino que se le ofrece la oportunidad de vivir el dia a dia y la cultura de la sede
central, perteneciendo al equipo y aprendiendo de diferentes maneras. Para la
empresa genera grandes oportunidades, ofreciendo la posibilidad de tener una

comunicacion y control directo sobre la empresa estadounidense y como un aspecto
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importante a tratar; la transmision de la cultura durante todo el proceso de
movilizaciéon, asi como en su vuelta a la empresa estadounidense. La cultura
organizativa global es un item que se comentd en la entrevista y que consideraban un
problema, cada empresa poseia su propia cultura y por supuesto no dan imagen de
union empresarial. Con esta opcidn, la persona estadounidense podria aprender de la
cultura empresarial en la sede central y transmitir esos habitos a la estadounidense
cuando regrese, creando asi una cultura en conjunto de compafierismo, flexibilidad y

ayuda mutua para lograr los objetivos.

Para que la movilizacién temporal sea lo mas completa posible, seria necesario seguir
los pasos mencionados en la literatura. A través de ellos, el departamento de recursos
humanos conocera qué hacer en cada situacidon y como guiar a esta persona durante
todo el proceso a través de planes confeccionados con todos los detalles oportunos.
Dicho departamento también debe estar en coordinacidon continua con el resto de
departamentos para observar cdmo se va desarrollando esta persona en las distintas
actividades, asi como observar los beneficios que se estén produciendo en toda la

empresa.
5.2 Acciones durante las asignaciones

Durante la estancia del personal que realizan viajes internacionales, el apoyo de la
sede es crucial para su adaptacién y consecucion de objetivos. Por lo que media

interactiva Solutions sigue un control adecuado, sin dejar aspectos al azar.

A su vez, la formacién de la persona que viaja por primera vez, acompafiada por un
directivo con experiencia no esta recogido en la literatura. Si es cierto que existen
mentores y viajes preliminares, pero la realizacién de estos viajes acompafiados de una
persona experimentada supone una gran ventaja que hasta el momento no estaba
siendo considerada, facilitando la adaptacion y posterior realizacion de viajes de la

forma mas eficaz posible.

Por otro lado, y siguiendo en el periodo de la estancia, el ajuste del personal se ve
facilitado tanto por lo mencionado anteriormente como por la interaccion fuera del
lugar de trabajo entre el viajero y el trabajador local. Estos eventos informales crean
vinculos entre las personas y empresas que pocas organizaciones saben fomentar y

apreciar, siendo uno de los procesos mas sencillos de integracion que facilitan la
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confianza y el alcance de los objetivos, en comparacion a la neutralidad existente en

reuniones con personas desconocidas o a través de video Ilamadas.

Cabe destacar que, durante los viajes, la estancia es menor a 3 meses, por lo que el
proceso de adaptacion no llega a su culmen, tal y como se explicé en el capitulo 1, en
los viajes de negocios, la curva U o la curva de adaptacién cultural no avanza mas alla
de la primera etapa, encontrando que en los primeros viajes el personal se encontrara
en una “luna de miel” donde las nuevas experiencias le pareceran fascinante sin
prestar mucha atencion a los aspectos que considera negativos, ya que antes de que
tenga que hacerles frente su viaje habrd concluido. Sin embargo, si existe la presién o
estrés de la adaptacidon continua a nuevos paises y culturas, las responsables de
recursos humanos explicaron que existian mucha frecuencia de viajes por ferias o
congresos a una gran cantidad de paises de varios continentes. Los comportamientos
para cada ocasion seran diferentes, desarrollando la inteligencia cultural que se
comentd anteriormente para desenvolverse en cada situacién. Por lo que, puede
existir un efecto reverso al de la curva de adaptacion, es decir, estrés por el cambio
continuo de culturas sin poder llegar a adaptarse a ninguna de ellas y crear para cada

ocasién un comportamiento diferente.

En estos casos, la familia no es considerada un tema a gestionar por parte de la
empresa, debido a la corta duracién de la estancia, pero bien es cierto que la empresa
del caso si trata cuestiones de la conciliacion familiar, ofreciendo estancias mas cortas
y descansos posteriores que facilitan la concentracién de la persona viajera tanto en el

viaje como en su vuelta a casa.
5.3 Acciones posteriores a las asignaciones

Una vez el personal viajero regresa de realizar viajes de negocios, el valor del capital
humano que posee la empresa se considera muy alto, ya que esa persona es capaz de
hacer frente a la cultura, las operaciones y los negocios que haya tratado en paises
diferentes, en comparacion a las otras personas en la sede central. Es por ello, que la
literatura recomienda una consideraciéon en los planes de carreras para dichas
personas que realizan esfuerzos diferentes, a través de compensaciones adecuadas, ya
sean monetarias o no. La salida de este personal supone pérdidas muy grandes para la
empresa, tanto por inversién, dinero y tiempo, asi como pérdida de informacién que

puede caer en manos de la competencia. Media Interactiva Solutions debe crear
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planes que aseguren que estas personas no se marchen y mostrar desde el primer

momento el valor que sus empleados poseen para la empresa.

Otro aspecto positivo en el caso, son las reuniones posteriores a los proyectos o viajes
de negocios en los cuales se relnen para debatir caracteristicas positivas y negativas,
siendo el viajero el que conoce mayoritariamente el tema y puede exponer todos sus
conocimientos. Ademads de los objetivos alcanzados durante el viaje, la informacién
que trae consigo podria servir para formar a otros compaferos, tanto para las
asignaciones virtuales como para futuros viajes, considerdndose asi un mentor de
otras personas y alcanzado relaciones y negociaciones mads precisas que otras

empresas, consiguiendo ventajas competitivas.

En el caso de estudio, la empresa considera los viajes de negocios como un premio o
recompensa, pero también deberian pensar en ser mas ambiciosos con respecto a la
promocién y el uso de los mismos como un motivante para alcanzar mayores puestos.
Fomentar la presentacion voluntaria o espontanea a los viajes de negocios presenta a
la empresa una gran ventaja no considerada hasta el momento. Esto es asi debido a
que dichas personas que se presenten voluntariamente tienen una visidn
internacional, preparacidn y predisposicion, que quizds otros directivos no posean. Por
lo que se ahorraria tiempo y coste en concienciacién, formacién y en el proceso de

ajuste personal, ya que esa persona estd dispuesta a viajar desde el primer momento.

Ademas del analisis anterior y las recomendaciones realizadas, la empresa en cuestién
debe tener en cuenta que cada pais posee sus propias caracteristicas nacionales y
culturales, por otro lado, cada organizacién incluso dentro de un mismo pais puede
tener un estilo de direccién de recursos humanos completamente diferente a otra.
Estas caracteristicas deben ser consideradas de antemano, conociendo como se
realizan las actividades en cada uno de las empresas donde Media Interactiva Solutions
tiene presencia y realizando un analisis DAFO de los aspectos externos e internos con

respecto a la integracién futura de todos los recursos humanos.

Para finalizar y recapitulando, a través de esta discusidn se han tratado los problemas
existentes que la organizacion estudiada considera mas relevantes en cuanto la gestion
internacional de recursos humanos, estos problemas coinciden con los estudiados en
la literatura por lo que dichos problemas son reales y actuales, pero también se ha
facilitado informacién y conceptos a tratar para las principales preocupaciones de los

directivos de recursos humanos a nivel internacional. Estas preocupaciones recogidas
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en el capitulo 1 rednen tanto la gestion internacional, las carreras internacionales, el
Cross Cultural Management, la familia y la cultura organizativa. Tal y como se ha
observado en este capitulo la literatura ofrece multitud de métodos que pueden ser
tomados en cuenta sin suponer un coste muy alto para la empresa y mejorar asi la

calidad del capital humano dentro de la misma.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS

A través de la revisidn tedrica recopilada en este trabajo, empresas en vias de
internacionalizacidn o ya internacionalizadas poseen los conocimientos y técnicas adecuadas
para llevar a cabo una buena internacionalizacidén e integraciéon de su equipo al lugar al que
vayan. Con el caso de estudio se comprendié cdmo una empresa internacional realiza dos tipos
de asignaciones y su integracion con las otras empresas, para mas tarde, observar cdmo podria

ser mejorado.

El departamento de recursos humanos es clave para los negocios internacionales. Las
empresas deben dar prioridad a su gestidon debido a que a través de dicho departamento el
futuro internacional puede estar en juego. Existen multitud de movilidades internacionales y
aunque la expatriaciéon sigue siendo la predominante, los viajes internacionales y las
asignaciones atipicas son cada vez mas importantes y utiles en las empresas, como vimos en el

caso de estudio.

Tras analizar las diferentes medidas para la mayor integracién posible de las politicas de
recursos humanos a nivel internacional, se observan dos factores muy significativos para el
éxito de las mismas. Tanto el individuo en si, el cual posee unas caracteristicas propias que
determinaran si es adecuado o si lo sera en un futuro, como la propia empresa que crear3,
guiara y controlard todo el proceso de movilizacion y su posterior integracion tanto en el viaje

de ida, como en el de vuelta, en cada caso.

De esta manera, la integracién entre las personas y el entorno es fundamental para el correcto
desempeiio de las actividades en el nuevo puesto de trabajo. Existen multitud de factores a
tener en cuenta para que esto sea posible. Ahi radica la complejidad e importancia que posee

el papel de los recursos humanos internacionales.

A través del caso de estudio se comprendié cémo la importancia de otro tipo de asignaciones
diferentes a la expatriacion es posible, como es el caso de los viajes de negocios y las
asignaciones virtuales. Estos métodos hacen posible la gestién exitosa de los negocios
internacionales sin la necesidad de movilizar a largo plazo a personal de una entidad a otra.
Todo ello gracias a la gestidn de los recursos humanos, actuando en cada ocasidn para usar las

mejores acciones en cada caso.

Como se analizd en la literatura, la flexibilidad se considera un factor a tener en cuenta para el
personal, sobre todo. Sin embargo, en estos tipos de asignaciones, la flexibilidad es motivo

determinante para el éxito de toda la organizacién en su conjunto. En el caso de estudio, la
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importancia de este concepto se eleva a uno de los factores que determinardn la integracion
en la internacionalizacion. La flexibilidad no solo se requiere por parte del personal en las
asignaciones, sino por parte de toda la organizacidon en su conjunto que debe adaptar su dia a
dia conforme vayan sucediendo acontecimientos y se integren las actividades con las de las
otras empresas. A lo largo de la literatura se hace hincapié en que la flexibilidad es una
caracteristica de las asignaciones a corto plazo y un aspecto a considerar en el personal que
vaya a ser internacional, pero no contemplan la importancia tan vital que genera ser flexibles a

nivel organizacional tal y como lo hace la empresa estudiada.

Otro aspecto positivo que contempla la organizacién estudiada es la utilizacion de los viajes
internacionales como premio. Durante la literatura, se sobreentiende que las asignaciones son
situaciones en las que la persona que se mueve de casa, sufre estrés y puede ser negativo. Por
el contrario, tratan de que sea una experiencia acogedora y gratificante, ofreciendo tiempo
libre para interactuar con el personal en el pais extranjero, ddndole mucho valor a su trabajo y
convirtiéndolo en aspecto fundamental para la consecucidon de objetivos. A través de estos
viajes se crean relaciones que favoreceran la integracion entre las diferentes empresas, todo

ello en un ambiente positivo.

Cabe destacar, que la formacion ofrecida a través del mentorazgo que forma al nuevo viajero
durante el viaje no ha sido considerada con anterioridad. Dicha formacidn es la mas directa y
practica que se puede dar al nuevo personal asignado, sin embargo, no hay que olvidar la
formacién complementaria anterior y posterior a los viajes para sacar el mayor provecho

posible.

No obstante, existen aspectos que estdn sujetos a mejoras con respecto a la revision literaria
vista durante el trabajo. El primero de ellos conforme al proceso de seleccidn, contemplar mas
caracteristicas del personal hard que la empresa se forme con respecto a un mismo patrény
todos sean capaces de responder al unisono en el dia a dia de la empresa. Por otro lado, la
falta de cultura comun en todas las empresas del grupo supone un handicap para la
integracion y adaptacién de todo el personal, por lo que este aspecto estaria sujeto a

modificacion a través de la literatura estudiada hasta el momento.

El presente trabajo aporta valor afiadido a la situacién actual en cuanto a literatura tedrica y
practica, comparando la situacién hipotética con la realidad y observando cémo los principales

retos analizados no siempre son iguales en la practica, obteniendo otros diferentes. El principal
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reto que si se observa claramente es el de la cultura empresarial global, como se menciond
anteriormente, asi como el de la gestion de culturas y diversidad, ya que se requiere grandes
esfuerzos para que esto sea posible. Sin embargo, este trabajo contribuye a la suma de otros
retos que no han sido contemplados hasta el momento. Retos como la gestién de la

flexibilidad, determinante para el éxito en la empresa estudiada.

¢Es la flexibilidad la solucién a los retos existentes o mas bien sera posible a través de la
flexibilidad una plena integracion entre el personal procedente de empresas internacionales?
Esto deberia ser estudiado en lineas futuras para comprender el alcance de la importancia que
tiene este concepto en las empresas internacionales y si es la solucién para los problemas
tipicos que suceden dentro de las mismas. Teniendo en cuenta el panorama internacional
dindamico existente, la movilidad actual se encuentra en constante desarrollo, por lo que los
recursos humanos deben estar actualizados acerca de los mejores métodos para integrar a

todos sus empleados y llegar a ventajas competitivas superiores.

Como principal limitacidn en este tipo de estudio se encuentra la dificultad de contacto con
responsables principales de departamentos de recursos humanos a nivel internacional. En
algunos casos la informacién no podia ser facilitada por privacidad de datos o porque en su
politica no estaba reflejado el ayudar a las universidades en proyectos. La idea principal para la
realizacion del estudio era investigar acerca de las politicas y acciones para expatriados, sin
embargo y debido a la dificultad para encontrar una empresa a investigar, se redirigié hacia

otro tipo de asignaciones.

Otra limitacién del estudio es la propia de utilizar un caso de estudio. No se pueden generalizar
los resultados al resto de empresas, pero permiten conocer en profundidad una empresa y

puede servir como punto de partida para analizar otras empresas.

Una tercera limitacidon estd relacionada con la metodologia empleada. Se ha hecho uso de
entrevista personal, recabando datos subjetivos y, por tantos, influidos por la propia opinion
de la persona entrevistada y por las percepciones de la persona entrevistadora. Sin embargo,
esta capacién de datos permite obtener informacién de primera mano que, de otra manera,

seria bastante dificil o costosa de obtener.
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ANEXOS
Anexo 1. Guion de la entrevista
Informacion general

e Empresa:
e Nombrey cargo:
e Pais de origen de la empresa:
e Internacionalizacién de la empresa:
tipo de internacionalizacién:
afos:
e Tipos de asignaciones realizadas en su empresa:
- Viajes de negocios
- Trabajadores fronterizos
- Asignaciones de rotacion
- Asignaciones contractuales
- Asignaciones virtuales
- Asignaciones por iniciativa propia
- Expatriados (ya sea de la sede a la matriz, de la matriz a una sede o

fronterizos)
Cuerpo

e Politicas de seleccion

- ¢éCdodmo se realiza la politica de seleccidon internacional en su empresa?

- ¢Considera las habilidades técnicas, aptitudes interculturales, experiencia
internacional y la familia durante el proceso? ¢ Cémo se considera cada una de
ellas? éTienen en cuenta algln aspecto no mencionado anteriormente?

- Principales problemas encontrados en este proceso, como, por ejemplo: (Una
vez responda)

- ¢Existen rechazo a realizar asignaciones por parte del personal?
- ¢Existe personal que se ofrecen a las asignaciones?
- ¢Existe buena gestion de la informacidon hacia el personal desde el primer

momento? Es decir, se le explica en que consiste todo el proceso, desde
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las primeras etapas hasta su vuelta a casa, se le explica la situacidon que va
a alcanzar dentro de la empresa una vez que vuelve o realizan otro tipo

de programas para informar a la persona.

Politicas de formacion

- ¢Coémo se realiza la formacién previa para los asignados internacionales?

- ({Existe desarrollo de conciencia cultural, lenguaje, informacidon practica o
programas de coaching? Explique cada uno de ellos o explique si realizan
alguna formacién no mencionada anteriormente.

- Principales problemas encontrados en este proceso: (Una vez responda)

- El personal se siente inseguro antes de marcharse o se queja de
falta de formacion

- A pesar de la formacién, el personal no tiene competencias
culturales, de idiomas o de diversidad suficientes para la

experiencia.

Politicas durante la asignacion

- Una vez que la persona es asignada, {qué acciones de apoyo existen hacia la
empresa?
¢Qué acciones lleva a cabo durante la asignacion?

- Existe algln programa especifico sobre su labor, antes durante y después de
la asignacion y su posicidén en la empresa durante estos procesos. Expliquese.
Por ejemplo, formacién durante la estancia para el nuevo puesto de trabajo.

- Existe control de la integracién y del rendimiento.

- ¢De qué manera se corrigen los problemas surgidos durante su estancia,
tanto personales como de rendimiento?

- ¢Como contribuyen al ajuste cultural adecuado del asignado? (Una vez
responda, se le preguntara por horario flexible a la llegada, compinches,
eventos sociales, mentor o coach y asistencia a la pareja)

- COmo gestionan a la familia durante el proceso. (En caso de movilidad

familiar)
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- ¢Qué planes hay en caso de retorno prematuro? Tasa de retorno prematuro

en su empresa.

Politica de repatriacion (En caso del personal expatriado)

- ¢Qué acciones se llevan a cabo en la repatriacion?
- éCébmo gestiona el shock cultural inverso?
- ¢Existe comunicacidn continua con el asignado los meses previos a la
repatriacién? Por ejemplo, a través de mentores.
- ¢Se llevan a cabo seminarios, asesoramientos, reorientaciones o horarios
flexibles cuando regresa?
- Una vez el repatriado ha vuelto, qué trato existe para él. (conserva su mismo
puesto, mismo salario, ascensos, despidos, etc.)
- ¢éSe cumple todo lo pactado con el asignado una vez realiza la asignacién?
- Principales problemas de la repatriacién en su empresa: (Una vez responda)
- El personal se marcha por voluntad propia.
- El personal se queja de que no se le valora.
- Se le permite al personal usar su experiencia internacional en la

empresa.
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