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La expatriacion es hoy

una Vvia necesaria en el
proceso de ampliacion

de los negocios a nivel
internacional. Ahora

bien, en los anos de crisis,
esta tendencia se ha
convertido en una auténtica
necesidad para asegurar la
subsistencia de la empresa,
configurandose como un
camino para preparar al
equipo profesional frente

a un entorno cada vez mas
competitivo y global. ¢Cuales
son los retos que plantea

el proceso de asignacion
internacional en el contexto
actual?

EXPATRIACION « LIDERAZGO Y DIRECCION
DE PERSONAS « INTERNACIONALIZACION
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ace unos afios, las
empresas veian la
internacionaliza-
ciéncomounreto
de futuro; hoy se
ha convertido en
la tnica posibili-
dad de crecimien-
to paraunasy en la inica opcién de
supervivencia, para otras.

La internacionalizacién de la eco-
nomia a nivel mundial puso en mar-
cha un proceso de expatriacion que
obligaba alos profesionales a realizar
desplazamientos con mayor o menor
frecuencia, en momentos puntuales.
Enalgunos casos, estono les obliga a
cambiar de residencia (desplazados),
peroenotros,supone el trasladode su
residenciaaotropais duranteunlargo
periodo de tiempo (expatriados).

Diez afios atrds, la expatriacién
estaba totalmente vinculada a un
camino natural de expansién del ne-
gocio. Actualmente, se ha convertido
enun proceso clave paragarantizarla
vida dela empresay, al mismo tiem-
po, para asegurar el mantenimiento
y el desarrollo de las personas que
trabajan en su organizacion, pues
facilitala transmision de los conoci-
mientos y de la cultura corporativa
a otros paises, y se convierte en una
excelente via de desarrollo personal
y profesional.

El proceso de expatriacion exige
una gestién profesional que permita
aprovechar todas sus posibilidades
yalcanzar los objetivos. La empresa
debe ser consciente de que estd ges-

tionando una fase que afecta al pla-
no profesional, personal y familiar
de las personas y, en consecuencia,
debe dedicar la atencién y el esfuer-
zo necesarios para desarrollar de
forma adecuada las distintas fases
que lacomponen: la seleccién delos
profesionales, el disefio de la oferta
profesional y econdmica, la planifi-
caciény el seguimiento del proceso,
el andlisis del resultado final y las di-
ficultades para encontrar un nuevo
destino para el repatriado.

Lasempresas que llevan afios em-
barcadas en procesos de movilidad
se han visto obligadas a definir una
politica de expatriacién quefijaraun
marco comun, aunque solo el 76% de
ellaslatiene plasmadaenun manual.
Un dato relevante es que 6 de cada
10 empresas carece de indicadores
especificos para valorar su éxito, lo
que impide aprovechar al méximo
las expatriaciones y mejorarlo en el
futuro. Estas son algunas de las ta-
reas pendientes de las multinaciona-
les, segtin se desprende del estudio
“Politicas de expatriacion en el con-
texto econdémico actual”, llevado a
cabo desde el IESE en colaboracién
con Ernst & Young. Este es el tercer
informe conjunto que se realiza so-
bre el proceso de expatriacion y el
primero que se centra enla perspec-
tiva de la empresay en la evolucién
que han sufridolas politicas de expa-
triacién en los tltimos afios. En los
dos anteriores estudios los andlisis
se centraron en el punto de vista del
expatriado.
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En esta ocasion se ha entrevista-
do a 30 directores de Recursos Hu-
manos, responsables delamovilidad
geogréfica a nivel internacional, en
empresas espafiolasconactividad en
otros pafses y en firmas extranjeras
con filial en Espafia. El objetivo del
estudio era conocer la planificacién
de sus procesos de expatriaciénylos
retos que han tenido que superar, en
especial desde el inicio de la crisis
econdmicaactual.

Elandlisis de las distintas fases del
proceso de expatriacion se apoya en
un modelo conceptual que contem-
pla cuatro dimensiones (véase la Fi-

guratl).

LA SELECCION DEL CANDIDATO
@_ El proceso de expatriacion em-
@ piezaconlaseleccién delos pro-
fesionales masadecuados parael pro-
yectoempresarial que se vayaainiciar.
En general, los candidatos pueden
presentarse voluntariamente, al co-
nocer la vacante, a través de la intra-
net o ser seleccionados por la propia
direccién. La mayoria de compafifas
mantiene abiertas todas las vias posi-
bles para encontrar al candidato que
responda mejor al perfil buscado.
Los principales criterios que tie-
nen en cuentalas empresas al hacer
la seleccion son: desempefio y tra-
yectoria profesional, potencial y ta-
lento, yflexibilidad y conocimientos
técnicos. Los criterios para aceptar
la oferta por parte de los profesiona-
leshanido cambiando conel tiempo
yconlasituacién de crisis econémi-
ca. Elinterés basicamente econémi-
co ha dado paso a un abanico mds
amplio de motivaciones, como el
aprendizaje que supone el traslado
ylailusién por el proyecto, aunquea
veces mantener el puesto de trabajo
eslarazén principal para aceptarlo.
Los motivos familiares son también
fundamentales a la hora de aceptar
o rechazar la oferta, en especial los
relacionados con el trabajo del cén-
yuge y los que tienen que ver con la
educacién de los hijos.
Sinembargo,lasempresasbuscana
los mejores profesionales de su plan-
tilla sin tener en cuenta su situacién
personal y familiar, aunque admiten
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DIMENSIONES EN
EL PROCESO DE
EXPATRIACION

+* Empresarial: define los
objetivos del negocio.

% Econdmica: tiene en cuenta,
desde el punto de vistade la
empresa, el coste total que
supone la expatriacion v, desde
el punto de vista del profesional,
las compensaciones reales que
va a percibir.

%* Profesional: abre el camino
al desarrollo profesional de la
personay a la posibilidad de una
promocion interna.

% Familiar: se convierte en

el soporte indispensable para
conseguir el equilibrio

y la estabilidad personal, que es,
en definitiva, la base del éxito del
proyecto.

Figura 1.
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que los motivos familiares son deter-
minantes paralaaceptaciondelaofer-
taeincluso para el éxito del proyecto.

Larealidad es que cadavez resulta
masfrecuente que el conyuge esté tra-
bajando yno pueda, o no quiera, inte-
rrumpir su carrera profesional, ni ver
mermada su fuente de ingresos. Para
intentar solucionar este problema, hay
empresas que se asocian para ofrecer-
le un trabajo en el lugar de destino. En
Francia, por ejemplo,sehacreadouna
plataforma empresarial, con el objeti-
vo de facilitar lamovilidad internacio-
nal, enlaquelas empresas se compro-
metenaguardar el puesto de trabajoal
cényuge del expatriado mientras dura
suestancia en el extranjero.

Independientemente de los facto-
res citados, en el actual contexto de
crisis, la expatriacién se plantea, en
muchos casos, como la tinica posibi-
lidad de continuidad en la empresa.
Esta situacion facilita la busqueda
de candidatos, debido a que hay m4s
profesionales dispuestos a aceptar
una asignacion internacional y a en-
contrar nuevos retos profesionales
fuera de sus fronteras.

MAS ALLA DE
LOS INCENTIVOS ECONOMICOS
@®_ Una vez seleccionado el candi-
@ dato, es necesario preparar una
oferta que plantee compensaciones
economicas de todo tipo, asi como,
los beneficios asociados al traslado
delapersonaydesufamilia. La oferta
econdmica dependerd de las circuns-
tancias del pais de destino, del nivel
devida, delafacilidad para encontrar
educacién adecuada para los hijos y
delasituacion de seguridad personal.
En algunos paises, por ejemplo, es
imprescindible ofrecer al trabajador,
ademads del vehiculo de empresa, un
chéfer por motivos de seguridad. E1
seguro médico, la ayuda para el al-
quiler ola adquisicién de la vivienda,
viajes anuales al pais de origen para el
expatriadoysufamilia,yelapoyoenla
busquedayfinanciaciéndel colegiode
los hijos son los complementos mas
comunes que ofrecen las empresas.
Hay que sefialar también la impor-
tancia de aclarar los aspectos legales,
com el periodo de residencia en el

pais,laregulacion del nuevo contrato
(silohubiera) yabordarlos temas fis-
cales, los de seguridad social, las nor-
mativas delas pensiones futurasenel
paisdeorigenyenel dedestino... para
evitar problemas que son de dificil so-
luciénaposteriori. Cadapais presenta
peculiaridades en estos aspectos que
hay que conocer bien antes de lanzar-
se a la aventura, con el fin de evitar
inconvenientes afiadidos.

Hastahace pocosafios, lapropuesta
econémicaerael incentivomdsimpor-
tante para animar al candidato aacep-
tarla oferta. Enlaactualidad la princi-
pal motivacién ya no es hacerse rico
y, aunque algunas empresas usan aiin
el sueldo como estimulo principal, el
50% sefiala que la retribucion solo va-
ria sila expatriacion supone un puesto
superior al que la persona ocupaba en
lacentral osiel paisdedestinotieneun
nivel de vida claramente m4s elevado.
Es decir, que el salario estd mds ligado
al contenidoylaresponsabilidad de la
funcidén a desempefiar dentro de los
criterios habituales dela empresa, que
alacondicién de expatriado.

Los paquetes de beneficios cada
vez se ajustan mas y quedan reserva-
dos para aquellos profesionales que
se trasladan a puestos directivos es-
tratégicos, mientras que parael resto
se ofrecen condiciones interesantes,
pero més modestas, pensando en re-
bajar el coste paralaempresayen que
gran parte delacompensacionestden
el desarrollo profesional que se obtie-
ne con laexperienciainternacional.

SEGUIMIENTO Y
EVALUACION DEL PROCESO
@_ Todas las empresas, en mayor o
® menormedida, realizanun segui-
miento del proceso de expatriacién a
través de mecanismos formales como
la evaluacion del desempefio y las re-
visiones salariales, y utilizan también
los canales habituales en el plano in-
formal, como llamadas telefénicas,
intercambio de e-mails, visitas de res-
ponsables de la central al pais de des-
tino y reuniones en el pafs de origen,
aprovechando los viajes anuales que
se ofrecen al expatriado.

Sin embargo, pese a contar con
mecanismos de seguimiento, solo la
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mitad de las empresas reconoce man-
tener una comunicacion frecuente y
fluida con el expatriado. La supervi-
sién suele centrarse en el desarrollo
profesional, pero deja de lado los as-
pectos personales y familiares, lo que
esvalorado de formamuynegativa por
los expatriados, segin se desprende de
losestudios de afios anteriores. Eneste
aspecto fundamental del proceso, las
empresas reconocen que les queda un
amplio eimportante campo de mejora.
M3s de la mitad de las compaiiias
admiten que no poseen indicadores
adecuados en el plano formal para
medir la totalidad de los resultados
del proceso,lo que ademdsles permi-
tirfa extraer conclusiones de mejora
para las necesidades futuras de ex-
patriacién. Sin embargo, en el plano
informal, se transmite a todala plan-
tilla el grado de satisfaccién del pro-
fesional que ha vivido la experiencia
ysereintegraenel pais de origen. De
esta forma, se va configurando una
opinién favorable o desfavorable en
el conjunto de la empresa hacia el
proceso de expatriacion y su puesta
enprdctica, que influye en el éxito fu-
turodel mismo. La situacién que han
vivido los expatriados y repatriados
actuales transmite un mensaje deci-
sivo paralos futuros candidatos.

LA REPATRIACION

@_ El proceso de expatriacion se
@ cierraconlavueltadel profesio-
nal al pais de origen. Esta es la fase
mds compleja, tanto paralas empre-
sas como para los profesionales des-
plazados. Las compafiias no pueden
asumir compromisos en las condi-
ciones de vuelta con demasiada an-
telacién, en un contexto que cambia
a gran velocidad. De hecho, solo un
14% de las empresas define el puesto
que ocupard el expatriado al volver,
y la gran mayoria suele concretarlo
medio afio antes de lavuelta.

Esta realidad presenta un pro-
blema importante: la capacidad de
aprovechar la experienciaylos cono-
cimientos adquiridos porla persona.
La empresa se expone a perder a un
buen profesional siasuvueltano en-
cuentra un puesto adecuado a su ca-
tegoriayasus posibilidades.
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Lasituacion actual del proceso de
globalizacidn facilita encontrar so-
luciones distintas a este problemay
cada vez resulta mds frecuente que,
al terminar el periodo de expatria-
cidn, se plantee la posibilidad de una
nueva aventura empresarial en otro
pais distinto al de origen. De hecho,
sevaabriendo pasolacreacién de un
“cuerpo diplomdtico” de profesio-
nales que deben estar siempre dis-
puestos a moverse de un pais a otro,
evitando, asi,alaempresaaasumirla
responsabilidad de reincorporarloal
centro de origen.

Compafifas y expatriados no se
ponendeacuerdo en cuanto al grado
de éxito de las asignaciones inter-
nacionales. Si se considera exitoso
que el expatriado cumpla o alargue
la estancia en el extranjero, se puede
decir que 9 de cada 10 casos son un
éxito segun las empresas, pues solo
un 5% nofinaliza el periodo pactado,
e incluso un 41% lo alarga. Sin em-
bargo, desde el punto de vista de los
expatriados, casiun 33% de los pro-
fesionales manifiesta que no finaliza
el periodoacordadoyuniy%asegura
que se cambia de empresa nada mds
volver, algo que segin estas solo su-
cede enun 5% delos casos.

Sin duda, la planificacién y el se-
guimiento del proceso de expatria-
cién, junto con una comunicacion
fluida entre ambas partes, sonla cla-
veno solo paraasegurar el éxitodela
asignacién internacional, sino para
aprovechar al maximo el proceso.
Por un lado, no hay que olvidar que,
tal como deciamos al principio del
articulo,actualmentelamovilidad no
solo busca la expansion del negocio,
sino que tiene un rol estratégico que
permite asegurar la supervivencia
de la empresa y prepararla para un
entorno cada vez mds competitivo
y global. Por otra parte, el proceso
de expatriacién estd sufriendo una
evolucidén continua para adaptarse a
los requerimientos de las empresas
multinacionales, a la situacién eco-
némica mundial y a los avances tec-
noldgicos, que obliga alas empresas
a estar abiertas a nuevos enfoques y
posibilidades, algunos de los cuales
se han apuntado en este articulo.

LA EMPRESA
SE EXPONE

A PERDER

A UNBUEN
PROFESIONAL
SI A SU VUELTA
NO ENCUENTRA
UN PUESTO
ADECUADO A
SU CATEGORIA
Y ASUS
POSIBILIDADES
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