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internAcionAlizAción de lAs empresAs  

i d e a s

expatriación • liderazgo y dirección  
de personas • internacionalización

H
ace unos años, las 
empresas veían la 
internacionaliza-
ción como un reto 
de futuro; hoy se 
ha convertido en 
la única posibili-
dad de crecimien-

to para unas y en la única opción de 
supervivencia, para otras. 

La internacionalización de la eco-
nomía a nivel mundial puso en mar-
cha un proceso de expatriación que 
obligaba a los profesionales a realizar 
desplazamientos con mayor o menor 
frecuencia, en momentos puntuales. 
En algunos casos, esto no les obliga  a 
cambiar de residencia (desplazados),  
pero en otros, supone el traslado de su 
residencia a otro país durante un largo 
periodo de tiempo (expatriados). 

Diez años atrás, la expatriación 
estaba totalmente vinculada a un 
camino natural de expansión del ne-
gocio. Actualmente, se ha convertido 
en un proceso clave para garantizar la 
vida de la empresa y, al mismo tiem-
po, para asegurar el mantenimiento 
y el desarrollo de las personas que 
trabajan en su organización, pues 
facilita la transmisión de los conoci-
mientos y de la cultura corporativa 
a otros países, y se convierte en una 
excelente vía de desarrollo personal 
y profesional. 

El proceso de expatriación exige 
una gestión profesional que permita 
aprovechar todas sus posibilidades 
y alcanzar los objetivos. La empresa 
debe ser consciente de que está ges-

tionando una fase que afecta al pla-
no profesional, personal y familiar 
de las personas y, en consecuencia, 
debe dedicar la atención y el esfuer-
zo necesarios para desarrollar de 
forma adecuada las distintas fases 
que la componen:  la selección de los 
profesionales, el diseño de la oferta 
profesional y económica, la planifi-
cación y el seguimiento del proceso, 
el análisis del resultado final y las di-
ficultades para encontrar un nuevo 
destino para el repatriado.

Las empresas que llevan años em-
barcadas en procesos de movilidad 
se han visto obligadas a definir una 
política de expatriación que fijara un 
marco común, aunque solo el 76% de 
ellas la tiene plasmada en un manual. 
Un dato relevante es que 6 de cada 
10 empresas carece de indicadores 
específicos para valorar su éxito, lo 
que impide aprovechar al máximo 
las expatriaciones y mejorarlo en el 
futuro. Estas son algunas de las ta-
reas pendientes de las multinaciona-
les, según se desprende del estudio 
“Políticas de expatriación en el con-
texto económico actual”, llevado a 
cabo desde el IESE en colaboración 
con Ernst & Young. Este es el tercer 
informe conjunto que se realiza so-
bre el proceso de expatriación y el 
primero que se centra en la perspec-
tiva de la empresa y en la evolución 
que han sufrido las políticas de expa-
triación en los últimos años. En los 
dos anteriores estudios los análisis 
se centraron en el punto de vista del 
expatriado.  

El rol dE la 
Expatriación
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La expatriación es hoy 
una vía necesaria en el 
proceso de ampliación 
de los negocios a nivel 
internacional. Ahora 
bien, en los años de crisis, 
esta tendencia se ha 
convertido en una auténtica 
necesidad para asegurar la 
subsistencia de la empresa, 
configurándose como un 
camino para preparar al 
equipo profesional frente 
a un entorno cada vez más 
competitivo y global. ¿Cuáles 
son los retos que plantea 
el proceso de asignación 
internacional en el contexto 
actual?
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En esta ocasión se  ha entrevista-
do a 30 directores de Recursos Hu-
manos, responsables de la movilidad 
geográfica a nivel internacional, en 
empresas españolas con actividad en 
otros países y en firmas extranjeras 
con filial en España. El objetivo del 
estudio era conocer la planificación 
de sus procesos de expatriación y los 
retos que han tenido que superar, en 
especial  desde el inicio de la crisis 
económica actual.

El análisis de las distintas fases del 
proceso de expatriación se apoya en 
un modelo conceptual que contem-
pla cuatro dimensiones (véase la Fi-
gura 1).  

La SeLección deL candidato

l
El proceso de expatriación em-
pieza con la selección de los pro-

fesionales más adecuados para el pro-
yecto empresarial que se vaya a iniciar. 
En general, los candidatos pueden 
presentarse voluntariamente, al co-
nocer la vacante, a través de la intra-
net o ser seleccionados por la propia 
dirección. La mayoría de compañías 
mantiene abiertas todas las vías posi-
bles para encontrar al candidato que 
responda mejor al perfil buscado. 

Los principales criterios que tie-
nen en cuenta las empresas al hacer 
la selección son: desempeño y tra-
yectoria profesional, potencial y ta-
lento, y flexibilidad y conocimientos 
técnicos. Los criterios para aceptar 
la oferta por parte de los profesiona-
les han ido cambiando con el tiempo 
y con la situación de crisis económi-
ca. El interés básicamente económi-
co ha dado paso a un abanico más 
amplio de motivaciones, como el 
aprendizaje que supone el traslado 
y la ilusión por el proyecto, aunque a 
veces mantener el puesto de trabajo 
es la razón 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 cón-
yuge y los que tienen que ver con la 
educación de los hijos. 

Sin embargo, las empresas buscan a 
los mejores profesionales de su plan-
tilla sin tener en cuenta  su situación 
personal y familiar, aunque admiten 
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país, la regulación del nuevo contrato 
(si lo hubiera) y abordar los temas fis-
cales, los de seguridad social, las nor-
mativas de las pensiones futuras en el 
país de origen y en el de destino... para 
evitar problemas que son de difícil so-
lución a posteriori. Cada país presenta 
peculiaridades en estos aspectos que 
hay que conocer bien antes de lanzar-
se a la aventura, con el fin de evitar 
inconvenientes añadidos.

Hasta hace pocos años, la propuesta 
económica era el incentivo más impor-
tante para animar al candidato a acep-
tar la oferta. En la actualidad la princi-
pal motivación ya no es hacerse rico 
y, aunque algunas empresas usan aún 
el sueldo como estímulo principal, el 
50% señala que la retribución solo va-
ría si la expatriación supone un puesto 
superior al que la persona ocupaba en 
la central o si el país de destino tiene un 
nivel de vida claramente más elevado. 
Es decir, que el salario está más ligado 
al contenido y la responsabilidad de la 
función a desempeñar dentro de los 
criterios habituales de la empresa, que 
a la condición de expatriado. 

Los paquetes de beneficios cada 
vez se ajustan más y quedan reserva-
dos para aquellos profesionales que 
se trasladan a puestos directivos es-
tratégicos, mientras que para el resto 
se ofrecen condiciones interesantes, 
pero más modestas, pensando en re-
bajar el coste para la empresa y en que 
gran parte de la compensación está en 
el desarrollo profesional que se obtie-
ne con la experiencia internacional. 

Seguimiento y  
evaLuación deL proceSo

l
Todas las empresas, en mayor o 
menor medida, realizan un segui-

miento del proceso de expatriación a 
través de mecanismos formales como 
la evaluación del desempeño y las re-
visiones salariales, y utilizan también 
los canales habituales en el plano in-
formal, como llamadas telefónicas, 
intercambio de e-mails, visitas de res-
ponsables de la central al país de des-
tino y reuniones en el país de origen, 
aprovechando los viajes anuales que 
se ofrecen al expatriado.

Sin embargo, pese a contar con 
mecanismos de seguimiento, solo la 

que los motivos familiares son deter-
minantes para la aceptación de la ofer-
ta e incluso para el éxito del proyecto.

La realidad es que cada vez resulta 
más frecuente que el cónyuge esté tra-
bajando y no 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, se ha creado una 
plataforma empresarial, con el objeti-
vo de facilitar la movilidad internacio-
nal, en la que las empresas se compro-
meten a guardar el puesto de trabajo al 
cónyuge del expatriado mientras dura 
su estancia en el extranjero.

Independientemente de los facto-
res citados, en el actual contexto de 
crisis, la expatriación se plantea, en 
muchos casos, como la única posibi-
lidad de continuidad en la empresa. 
Esta situación facilita la búsqueda 
de candidatos, debido a que hay más 
profesionales dispuestos a aceptar 
una asignación internacional y a en-
contrar nuevos retos profesionales 
fuera de sus fronteras. 

máS aLLá de  
LoS incentivoS económicoS

l
Una vez seleccionado el candi-
dato, es necesario preparar una 

oferta que plantee compensaciones 
económicas de todo tipo, así como, 
los beneficios asociados al traslado 
de la persona y de su familia. La oferta 
económica dependerá de las circuns-
tancias del país de destino, del nivel 
de vida, de la facilidad para encontrar 
educación adecuada para los hijos y 
de la situación de seguridad personal. 
En algunos países, por ejemplo, es 
imprescindible ofrecer al trabajador, 
además del vehículo de empresa, un 
chófer por motivos de seguridad. El 
seguro médico, la ayuda para el al-
quiler o la adquisición de la vivienda, 
viajes anuales al país de origen para el 
expatriado y su familia, y el apoyo en la 
búsqueda y financiación del colegio de 
los hijos son los complementos más 
comunes que ofrecen las empresas. 

Hay que señalar también la impor-
tancia de aclarar los aspectos legales, 
com el periodo de residencia en el 

i Empresarial: define los 
objetivos del negocio.

i Económica: tiene en cuenta, 
desde el punto de vista de la 
empresa, el coste total que 
supone la expatriación y, desde 
el punto de vista del profesional, 
las compensaciones reales que 
va a percibir.

i Profesional: abre el camino 
al desarrollo profesional de la 
persona y a la posibilidad de una 
promoción interna.

i 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. 

DimEnsionEs En 
El ProcEso DE 
ExPatriación

Figura 1. 
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la EmprEsa 
sE ExponE 
a pErdEr 
a un buEn 
profEsional 
si a su vuElta 
no EncuEntra 
un puEsto  
adEcuado a 
su catEgoría 
y a sus 
posibilidadEs

mitad de las empresas reconoce man-
tener una comunicación frecuente y 
fluida con el expatriado. La supervi-
sión suele centrarse en el desarrollo 
profesional, pero deja de lado los as-
pectos personales y familiares, lo que 
es valorado de forma muy negativa por 
los expatriados, según se desprende de 
los estudios de años anteriores. En este 
aspecto fundamental del proceso, las 
empresas reconocen que les queda un 
amplio e importante campo de mejora.

Más de la mitad de las compañías 
admiten que no poseen indicadores 
adecuados en el plano formal para 
medir la totalidad de los resultados 
del proceso, lo que además les permi-
tiría extraer conclusiones de mejora 
para las necesidades futuras de ex-
patriación. Sin embargo, en el plano 
informal, se transmite a toda la plan-
tilla el grado de satisfacción del pro-
fesional que ha vivido la experiencia 
y se reintegra en el  país de origen. De 
esta forma, se va configurando una 
opinión favorable o desfavorable en 
el conjunto de la empresa hacia el 
proceso de expatriación y su puesta 
en práctica, que influye en el éxito fu-
turo del mismo. La situación que han 
vivido los expatriados y repatriados 
actuales transmite un mensaje deci-
sivo para los futuros candidatos.

La repatriación

l
El proceso de expatriación se 
cierra con la vuelta del profesio-

nal al país de origen. Esta es la fase 
más compleja, tanto para las empre-
sas como para los profesionales des-
plazados. Las compañías no pueden 
asumir compromisos en las condi-
ciones de vuelta con demasiada an-
telación, en un contexto que cambia 
a gran velocidad. De hecho, solo un 
14% de las empresas define el puesto 
que ocupará el expatriado al volver, 
y la gran mayoría suele concretarlo 
medio año antes de la vuelta. 

Esta realidad presenta un pro-
blema importante: la capacidad de 
aprovechar la experiencia y los cono-
cimientos adquiridos por la persona. 
La empresa se expone a perder a un 
buen profesional si a su vuelta no en-
cuentra un puesto adecuado a su ca-
tegoría y a sus posibilidades. 

La situación actual del proceso de 
globalización facilita encontrar so-
luciones distintas a este problema y 
cada vez resulta más frecuente que, 
al terminar el periodo de expatria-
ción, se plantee la posibilidad de una 
nueva aventura empresarial en otro 
país distinto al de origen. De hecho, 
se va abriendo paso la creación de un 
“cuerpo diplomático” de profesio-
nales que deben estar siempre dis-
puestos a moverse de un país a otro, 
evitando, así, a la empresa a asumir la 
responsabilidad de reincorporarlo al 
centro de origen.

Compañías y expatriados no se 
ponen de acuerdo 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 según las empresas, pues solo 
un 5% no finaliza el periodo pactado, 
e incluso un 41% lo alarga. Sin em-
bargo, desde el punto de vista de los 
expatriados, casi un 33% de los pro-
fesionales manifiesta que no finaliza 
el periodo acordado y un 17% asegura 
que se cambia de empresa nada más 
volver, algo que según estas solo su-
cede en un 5% de los casos. 

Sin duda, la planificación y el se-
guimiento del proceso de expatria-
ción, junto con una comunicación 
fluida entre ambas partes, son la cla-
ve no solo para asegurar el éxito de la 
asignación internacional, sino para 
aprovechar al máximo el proceso. 
Por un lado, no hay que olvidar que, 
tal como decíamos al principio del 
artículo, actualmente la movilidad no 
solo busca la expansión del negocio, 
sino que tiene un rol estratégico que 
permite asegurar la supervivencia 
de la empresa y prepararla para un 
entorno cada vez más competitivo 
y global. Por otra parte, el proceso 
de expatriación está sufriendo una 
evolución continua para adaptarse a 
los requerimientos de las empresas 
multinacionales, a la situación eco-
nómica mundial y a los avances tec-
nológicos, que obliga a las empresas 
a estar abiertas a nuevos enfoques y 
posibilidades, algunos de los cuales 
se han apuntado en este artículo.   

Para saber más: 
Álvarez-Novoa, Marta; Gómez López-Egea, Sandalio: 
“Políticas de expatriación en el contexto económico 
actual: Visión de las empresas”, Ernst & Young; IESE, 
ST-293, 05/2013.




