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Presentacion
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Socia de Ernst & Young Abogados

La expansién global de las empresas, potenciada en muchas ocasiones por la compleja
situacién econdmica de nuestro pais, ha impulsado ain mds la movilidad internacional de
los profesionales. El nimero de expatriados va en aumento, tendencia que en los préximos
afios continuaremos observando y aunque en ocasiones “la necesidad obliga” (en los
tiempos que corren muchos profesionales podrian no tener mds opcién), también es cierto
gue el capital humano es el mayor valor con el que cuentan las compafiias y, por tanto,
deben cuidarlo.

Sin embargo, pese a esta realidad, gran parte de las politicas de gestién de recursos
humanos aun no incorporan planes globales de expatriacion que definan todos los
pardmetros bdsicos de actuacion y permitan valorar en toda su magnitud lo que significa la
movilidad internacional.

En este marco, se hace fundamental que las empresas revisen sus politicas de expatriacién
y planteen un plan global: una hoja de ruta que incluya desde el planteamiento inicial hasta
la vuelta. Precisamente ésta es una de las principales reclamaciones de los expatriados:
por un lado, que se fijen unas expectativas claras y realistas con respecto a la misién y por
otro, las referidas al conjunto de su carrera profesional. En definitiva, un plan completo
gue les permita tener la certeza de que el “esfuerzo” de aceptar una expatriacién serd
correctamente valorado a su vuelta.

Este nuevo estudio, elaborado conjuntamente por Ernst & Young Abogados y el

IESE, intenta dar un paso mds en el complejo mundo global en el que nos movemos,
especialmente desde la vision del expatriado. En él se analizan todas las claves que hacen
de las experiencias internacionales un valor afiadido real, comparado con la del resto de las
grandes multinacionales globales. Porque nuestras empresas también lo son y el mundo
camina en esta direccién.
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Es para mi un honor volver a presentar un estudio conjunto IESE-Ernst & Young sobre las
politicas de expatriacion de las empresas. Los procesos de expatriacién son una realidad
apasionante tanto desde el punto de vista empresarial como desde el humano, que en los
Gltimos afios no ha hecho sino incrementarse, en el contexto de un mundo econémico cada
vez mas globalizado.

Este estudio pretende sequir conociendo cada vez mejor la compleja realidad que

vive el expatriado y contribuir positivamente a una gestién eficaz de las asignaciones
internacionales. Nuevamente nos hemos fijado en el expatriado como figura central del
estudio, sobre el que pivota toda la investigacion y principal protagonista de las reflexiones
y conclusiones que se presentan en el estudio.

A lo largo del trabajo se contemplan todas las fases de la expatriacién: inicio, desarrollo

y repatriacion; y se analiza cada una de ellas bajo el prisma de los distintos planos que
afectan al expatriado: familiar, profesional, empresarial y econémico. Como podra
comprobar el lector, cada una de estas fases plantea problemas distintos que el empresario
deberd conocer bien, para realizar con la mayor profesionalidad posible tanto el disefio
como el desarrollo de la politica de expatriacién de la compafiia. Sin duda, conocer las
motivaciones del expatriado y comprobar cémo van variando a lo largo del proceso resulta
de capital importancia para aseqgurar el éxito final.

Sin mas preambulos, dejo al lector que se adentre en el documento con la esperanza de
gue le sirva de ayuda para una mejor comprension y un desarrollo eficaz del proceso de
expatriacién en su compafiia.

Si navegamos un poco por internet, descubriremos una gran abundancia de paginas web,
foros y blogs que pretenden dar soluciones al “problema” de la expatriacién. El nimero de
noticias y articulos en la red es muy abundante y en ellos se recogen las mejores practicas,
experiencias y claves para completar con éxito una asignacion internacional. Por otra
parte, al realizar una revision de la literatura académica en los principales journals de
Management, también encontramos cientos de articulos cientificos que plantean el proceso
de expatriacién desde distintos puntos de vista con la intencién de integrarlo de modo
exitoso en las compafiias. No hay duda: la expatriacién es un tema candente y seqguird
siéndolo.

Por esta razén, profundizar en el conocimiento de las asignaciones internacionales resulta
una auténtica necesidad para las multinacionales. Esta investigacion es una pequefia
aportacién para entender mejor la experiencia del expatriado. El estudio esta sélidamente
avalado por la vivencia de los mdas de 450 expatriados que han vertido su experiencia en los
cuestionarios y que fundamentan las conclusiones de este trabajo. Desde luego, no resulta
sencillo conseguir una muestra tan amplia que permita realizar una investigacién de estas
dimensiones.

La vision del expatriado, pegada al terreno, ha permitido conocer con mds precisién los
momentos clave y las cuestiones de fondo que le afectan. Pero dejemos que sea el lector
quien las descubra en el documento.
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Estudio

Introduccién

El creciente ritmo de expansion global de la economia estd cambiando el panorama del dia

a dia de las empresas. Estos cambios en la realidad econémica y social, bien conocidos por
todos, han conducido a los académicos y empresarios a plantearse la manera de enfocar
adecuadamente una realidad nueva que trae consigo muchas oportunidades y amenazas. La
transformacién de las empresas a una dimensién internacional estd planteando muchos retos
en el plano operativo y obliga a cambios importantes en la gestién de los recursos humanos.

Uno de los principales desafios lo constituye la necesaria movilidad geogréfica de la plantilla
a nivel internacional, lo que se conoce generalmente con el nombre de expatriacién. Se
trata de un proceso complejo no sélo para la empresa, sino también para el empleado,
donde no siempre se alcanzan los objetivos o metas pretendidos por cada uno. A pesar de
los abundantes resultados negativos, la extensién de esta prdctica se ha generalizado e
incluso ha ido en aumento durante los Ultimos afios. {Por qué se sigue realizando?

Son diversos los motivos por los que una empresa se ve en la necesidad de expatriar a
algun trabajador a un pais distinto de su pais de origen en vez de realizar una contratacion
de un trabajador. Generalmente, en esos casos, la empresa necesita realizar unas funciones
que dificilmente podria encontrar en un trabajador local. Estas funciones se podrian
agrupar en tres dmbitos diferentes: Funciones de Control, Funciones de Coordinacién

y Funciones de Transmisién de Conocimiento. Por consiguiente, es facil prever que
seguirdn desarrolldndose politicas de expatriacidn -o similares- en empresas que deseen
internacionalizarse.

A pesar de tratarse de un ambito de investigacién relativamente novedoso en el campo de
los recursos humanos, existe una amplia literatura sobre las asignaciones internacionales
en empresas de todo el mundo. Precisamente por tratarse de un proceso complejo, la
investigacion se ha desarrollado desde dos puntos de vista: por un lado, desde un punto
de vista holistico, analizando el proceso desde un punto de vista global y contemplando
cada una de las fases y dmbitos en su conjunto; y por otro lado, desde un punto de

vista especifico, analizando cada una de las fases y los distintos dmbitos del proceso de
expatriacién. En el siguiente cuadro se recogen las distintas fases del proceso con los
aspectos clave que hay que contemplar en cada una de ellas.

Cuadro 1: Fases del proceso de expatriacion y aspectos clave

Fases del proceso

Previa/Inicio Repatriacion Desarrollo

> Seleccion » Duracion > Adaptacién

» Comunicacién » Readaptacion > Expectativas

» Planificacion, ayuda y > Reajuste profesional » Reconocimiento y promocién
asesoramiento » Cambio de empresa > Desarrollo profesional

» Retribucién

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En cada una de las fases mostradas en el Cuadro 1, el expatriado se ve afectado, con
mayor o menor intensidad, en un aspecto concreto de su vida. Es decir, en cada una de las
fases hay algunas variables gue son clave para el éxito del proceso: no es lo mismo estar
en la fase de adaptacién personal al pais de destino, que estar en la fase de aceptacién del
proceso por parte de su familia; tampoco es lo mismo estar en el momento de negociar

el paquete econémico, que estar en el momento de la repatriaciéon, donde el expatriado

se preocupa del reconocimiento por parte de la empresa de los méritos realizados en su
asignacion internacional.

Para tener una mayor claridad conceptual, cada uno de los aspectos anteriores los hemos
encuadrado dentro de lo que hemos denominado dmbitos o planos del expatriado. Estos
planos son los siguientes: dmbito profesional, dmbito econdmico, dmbito familiar y
ambito empresarial (ver Cuadro 2). No en vano, al revisar la literatura académica sobre
los procesos de expatriacién, nos encontramos con que en los Ultimos 15 afios se han
publicado mds de 140 articulos que abordan distintos aspectos del expatriado en cada
uno de estos planos. Se trata pues de los principales planos conceptuales que afectan al
expatriado en un proceso de asignacion internacional.

Cuadro 2: Planos del expatriado afectados en cada fase del proceso

Planos del proceso

Econdémico Profesional
Empresarial Personal y familiar

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Nuestro objetivo consiste en analizar en cada una de las fases del Cuadro 1, cada uno de
los planos del Cuadro 2. Se trata, por tanto, de un estudio holistico en el que no nos vamos
a centrar en ninguln plano ni en ninguna fase, sino que intentaremos abordar el proceso en
su conjunto. Para ello, enfocaremos todo el andlisis y desarrollo del estudio desde la figura
del expatriado.

La buena acogida que tuvo nuestro anterior estudio sobre los procesos de expatriacién

en multinacionales (E/ proceso de expatriacién en empresas multinacionales: visién del
expatriado. Madrid, Ernst & Young - IESE, 2008) nos ha animado a realizar ahora una
actualizacién para el afio 201 1. Nuestra intencién es comprender mejor el proceso y arrojar
mas luz sobre este dificultoso proceso para que empresarios y académicos puedan afrontar
mejor esta cuestién en futuras asignaciones internacionales o investigaciones.
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1. Objeto del estudio

El objetivo del estudio es actualizar el realizado en 2008. Por lo tanto, se mostraran los
resultados obtenidos en 2011 sobre todas las cuestiones planteadas ya en el afio 2008.
Todas las cuestiones estdn enmarcadas dentro del esquema conceptual presentado en la
introduccidn, es decir, apuntan directamente a alguna fase del proceso en el contexto de
alguno de los planos.

Sin embargo, no hemos guerido quedarnos en una mera actualizacién. Durante el tiempo
transcurrido entre un estudio y otro, tanto desde el IESE como desde Ernst & Young, hemos
ahondado en el conocimiento de este proceso y hemos querido incluir en el cuestionario
algunas preguntas adicionales gue ayudaran a dotar de una mayor profundidad al estudio.
En el epigrafe que trata sobre la metodologia y el cuestionario, se explicardn con mas
detalle las novedades incluidas. Asi pues, se podria decir que el presente estudio es una
actualizacién enriquecida del realizado en 2008.
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2. Metodologia

2.1 Estructura conceptual

Como hemos sefialado en el epigrafe anterior, para realizar el estudio se han tenido
en cuenta los cuatro planos basicos del proceso: el plano personal y familiar, el plano
profesional, el plano empresarial y el plano econémico.

En el plano personal y familiar se han estudiado, entre otras, las siguientes variables:

la situacién laboral y profesional del cdnyuge, el nimero de hijos, la adaptacién de la
familia en general al pais destino, si ha habido ayudas por parte de la empresa para que la
adaptacién sea un éxito, la situacion laboral del cényuge, etc.

En el plano profesional se ha estudiado cémo la expatriacién ha supuesto un avance en
la carrera profesional del expatriado. Es decir, si después del proceso de expatriacién

el estatus profesional del individuo ha mejorado; por tanto, en este ambito se analiza el
desarrollo profesional sin tener en cuenta los limites de la organizacion.

En el dmbito empresarial se ha valorado cémo la empresa ha realizado cada una de las
fases del proceso y, sobre todo, cémo se ha planificado la repatriacién, en términos de
futuro desarrollo profesional del empleado dentro de la misma empresa.

En el ambito econédmico se han analizado las variables relacionadas con la retribucion. Este
ambito no se refiere sélo al salario del expatriado, sino también a otras remuneraciones no
monetarias, pactos retributivos especiales y atenciones a la familia del expatriado (ayuda
por estudios, viajes al pais de origen, vivienda, fiscalidad...)

2.2 Descripcion del cuestionario

Para realizar el trabajo de campo, se ha disefiado un cuestionario de acuerdo con el
esguema conceptual anteriormente descrito. Se trata de un cuestionario dirigido a los
profesionales expatriados y repatriados.

El cuestionario se compone de dos partes: una dirigida a los expatriados y otra centrada en
el proceso de repatriacién. Por tanto, todos los encuestados han respondido a la primera
parte y sélo los que ya estdn de vuelta en el pais de origen han respondido a la segunda.

Como se adelantaba en la introduccién, el cuestionario ha sido enriquecido con respecto al
utilizado en 2008. En el estudio de 2008, el cuestionario constaba de 32 preguntas; en el
nuevo hemos incluido 6 preguntas mas, llegando hasta las 38 preguntas.

La primera parte contiene 32 preguntas -tanto abiertas como cerradas- que se agrupan
en 5 blogues diferenciados: "Perfil del expatriado”, “Perfil de la empresa”, “Antes de partir
hacia el destino”, “En el pais de destino” y “El proceso de expatriacién en su conjunto”.

La segunda parte consta de 6 preguntas y su finalidad, como hemos dicho, es analizar el
proceso de repatriacién de la empresa.

La muestra inicial estaba constituida por 464 cuestionarios. Al analizar las respuestas, se
obtuvo que el 2,8% de los cuestionarios no contenian respuestas validas para el andlisis,
guedando una muestra total de 451 cuestionarios, de los cuales 84 también contestaron el
segundo apartado de repatriacion, siendo validas sélo 78 contestaciones.
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3. Resultado de la muestra

3.1 Perfil de la empresa

En el Cuadro 3 se recoge un resumen de los sectores de actividad en los que operan las
empresas que han realizado las expatriaciones.

Cuadro 3: Sectores de actividad de las empresas

%

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 1,09%
Industrias extractivas 3,93%
Industria manufacturera 5,24%
Suministro de energia eléctrica, gas, vapor y aire acondicionado 3,28%
Suministro de agua, saneamiento, gestién de residuos y descontaminaciéon 0,66%
Construccién 10,26%
Comercio 1,09%
Transporte y almacenamiento 1,97%
Hosteleria 0,44%
Informacion y comunicaciones 5,90%
Actividades financieras y de seguros 16,38%
Actividades inmobiliarias 0,87%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 14,63%
Actividades administrativas y servicios auxiliares 1,31%
Administracién publica y defensa, sequridad social obligatoria 0,87%
Educacién 0,00%
Actividades sanitarias y de servicios sociales 3,49%
Actividades artisticas, recreativas y de entrenamiento 0,66%
Actividades de organizaciones y organismos extraterritoriales 0,00%
Otros servicios 27,95%

Fuente: Elaboracion propia IESE-Ernst & Young

Como es légico, los sectores gue mds importancia han tenido en el crecimiento de las
economias nacionales son los gue mds han colaborado también a la globalizacién de la
economia y, por tanto, son los gue mds expatriaciones han realizado en los Ultimos afios.
En el Cuadro 3 aparecen los que en nuestro estudio son los mds relevantes: el sector
financiero, el sector de la construccién y el sector de los servicios.

Para completar el perfil de la empresa, es conveniente que tengamos una nocién

del tamafio de la empresa. Como es légico, las politicas de expatriacién estardn mas
desarrolladas en empresas de gran tamafio que en aquellas cuya dimensién sea mds
reducida. Existen muchas maneras de medir el tamafio de una compafiia; en este caso,
el pardmetro que hemos utilizado ha sido el del nimero de empleados. En el Cuadro 4 se
recogen distintos rangos de empleados de las compafiias.
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Cuadro 5: Sexo del expatriado

Mujer
28,3%

\Hombre

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

71, 7%

Cuadro 4: Nimero de empleados

100% [~
80% [~
60% [~ 54,77%

40% [~
26,14%

20% [~ 14,09%

0015 4,09% .
' (]
|| 3

De 1a100 De 1002500 De 500 a 1.000 De 1.000 a 5.000 Mas de 5.000
empleados empleados empleados empleados empleados

0%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Los nimeros son elocuentes: en mds del 80% de los casos se trata de compafiias que
tienen mds de 1.000 empleados y en el 55% de compafiias con mas de 5.000 empleados.
Apenas llega al 5% las compafiias que han participado en el estudio y tienen menos de
500 empleados. Por tanto, se puede decir que estamos hablando en general de compafiias
con un volumen de personas suficientemente relevante como para tener politicas de
expatriacién estandarizadas.

3.2 Perfil del expatriado

A lo largo de este epigrafe se expondra el perfil medio del expatriado que ha participado en
el estudio. En primer lugar atenderemos al sexo del expatriado. En el Cuadro 5 se muestran
los resultados obtenidos.

Un 71,7% de los expatriados son hombres, frente al 28,3 % que son mujeres. Esta cifra
supone un aumento de casi un 2% en el nimero de mujeres con respecto al estudio
realizado en 2008, lo cual confirma la tesis sostenida en dicho estudio acerca de que el
protagonismo de las mujeres en los procesos de internacionalizacién es cada vez mayor. De
todas maneras, no cabe duda de que la diferencia con respecto a los hombres sigue siendo
significativa.
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Cuadro 6: Estado civil del expatriado

Divorciado/a Divorciado/a
con pareja sin pareja
4% 1,8%

Casado/a
44, 7%

Viudo/a

1,6% \.

Soltero/a /

48%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Cuadro 7: Expatriado o repatriado

Repatriado
17,4%

Expatriado
81,3%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

10

Con respecto a su estado civil, existe una gran igualdad en la muestra entre los expatriados
gue tienen compromisos estables en el momento de la expatriacion y aquellos que estan
solteros o sin compromisos. En concreto, el 44,7% de los expatriados estaban casados y el
48% estaban solteros. EI 8,3% se encuentran en distintas situaciones, tal y como muestra el
Cuadro 6.

Existe una caracteristica que determina de modo clave el perfil del expatriado: si se trata de
un expatriado o de un repatriado. Es decir, si se trata de una persona que en el momento de
contestar el cuestionario se encuentra todavia expatriado o si ya ha terminado el proceso vy,
por tanto, ya estd de vuelta en su pais de origen.

Como se observa en el Cuadro 7, el 81,3% de los profesionales no ha finalizado su periodo
de asignacién internacional; mientras que el 17,4% restante se encuentra ya en su pais de
origen. Esta distincién es de capital importancia para poder comprender las diferencias
entre la experiencia de unos y otros cuando son preguntados por algunas etapas o dmbitos
del proceso de expatriacion.

Como curiosidad, habria que decir que se trata de una “muestra experta” en
expatriaciones. Un 58% de los que contestan ya habian realizado algun proceso de
expatriacién anterior.

Esta realidad no es sorprendente porque, desde hace algunos afios, las empresas tienen
lo que se llama un "“cuerpo diplomatico” que estaria compuesto por profesionales con un
perfil internacional muy marcado. Estos profesionales asumen una carrera profesional
internacional, viajando de un pais a otro, segun las necesidades de la compafiia.

En estado puro, esta figura no supone una expatriaciéon, sino mas bien una alternativa

a la expatriacién. En estos casos se suspende o extingue la relacién laboral en el pais

de origen y se realiza un nuevo contrato en el pais de destino, o bien se realiza un doble
contrato, a través del cual se mantiene la relacién laboral en el pais de origen y se realiza
un nuevo contrato en el pais de destino (esta alternativa tiene mds complicaciones juridicas
y fiscales). Estas personas viajarian de un pais a otro “perdiendo” el pais de origen. En
cualquier caso, ninguna de estas dos alternativas se han dado en nuestro estudio, porque
todas las personas que han contestado tienen condicién de expatriados.

Politicas de expatriacién en multinacionales: vision de las personas



Cuadro 8: Numero de expatriaciones

439

T T T T 1
0 100 200 300 400 500

En la misma empresa M En otra empresa

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

De todas maneras, como se muestra en el Cuadro 8, se trata de personas que acumulan un
total de 492 procesos de expatriacién, 439 en la misma empresa y 53 en otra empresa.

En el Cuadro 6 se mostraba el estado civil del expatriado, pero también resulta interesante
conocer cudntas personas acompafiaban al expatriado. En total, 254 personas realizaron
el proceso de expatriacion sin compafiia alguna, lo cual quiere decir que algunas de las
personas casadas realizaron el proceso de expatriacién sin llevarse consigo a su familia.
Analizando los datos obtenemos que un total de 26 personas estaban divorciadas/os y 7
estaban viudas/os, lo cual significa que hubo 5 personas casadas que fueron expatriados
sin su familia (@l ser un ndmero tan bajo no realizaremos ningun andlisis de esta situacién
tan peculiar). Sin embargo, no hay que olvidar que eso también significa que hubo 196
personas que se fueron acompafadas.

Para un mayor detalle hemos querido conocer cudntas personas acompafiaban a estas
196 personas. Los resultados se muestran en el Cuadro 9, donde se puede ver gue en total
se han desplazado un total de 477 acompafiantes, personas a las que ha afectado de una
manera u otra el proceso de expatriacion. También en el Cuadro 9 se puede ver en mas
detalle el nimero de acompafiantes en cada caso.

Cuadro 9: Nimero de acompafiantes

477

100%

80% [~

60% [~

40% [~ 67

20% [~

l l -t
0% — :
TOTAL Uno Tres Cuatro  Cinco Seis o mas

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Para continuar definiendo el perfil del expatriado nos centraremos ahora en analizar su
edad vy la de su cényuge (en el caso de que lo tenga). Como se ve en el Cuadro 10, la edad
media del expatriado es de 37,3 afios. Este dato es perfectamente coherente con la tesis
de que un expatriado es seleccionado después de acumular unos conocimientos que pueda
transmitir en el pais de destino.

Cuadro 10: Edad del expatriado en funcién del sexo y del estado civil

42 — M Expatriado/a M Cényuge
41,3
a1 L 40,9
40,2
40 |-
39 39
39 - 38,7
38 —
37,3

37
36
35 | | | J

Edad media Edad media del Edad media Edad media

de expatriado expatriado cuando el expatriado cuando el expatriado

con conyuge es mujer es hombre

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Por otro lado, analizando la sequnda parte del Cuadro 10, se puede observar que la edad
media de los expatriados casados es mayor que la de la muestra; por tanto, la mayoria de
los expatriados jévenes son personas gue no tienen compromisos. Por otro lado, cuando el
expatriado estd casado su edad se sitla en torno a los 40 afios, pero es ligeramente mayor
si el expatriado es hombre que si es mujer.

Como cabia esperar, el inglés es el idioma mds hablando por los expatriados con un 90%,
resulta légico ya que el inglés es el idioma de los negocios internacionales y el que mas se
ensefia como segunda lengua. Le sigue el francés con un 25,2% y a continuacién una larga
lista de idiomas entre los que destaca el alemdan y le siguen el holandés, cataladn, portugués,
italiano, japonés... Lo mismo sucede con el cényuge: el 82,2% habla inglés y un 26% el
francés. Un 17,2% habla una larga lista de idiomas similar a la mencionada anteriormente.
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Cuadro 11: Numero de idiomas que
domina el expatriado

Cuatro

Cinco 3,28%

0,44%

Tres
26,2%

uno
11,35%

.

\ Dos

58,73%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Cuadro 12: Numero de idiomas que
domina el cényuge del expatriado

Cuatro Tres
2,78% 23,89%
uno
17,28%

S

{

Dos
55,56%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Para tener una visién global, el Cuadro 11 recoge el nimero de idiomas hablado por el
expatriado.

La inmensa mayoria del 11,35% de los expatriados que domina sélo un idioma han sido
destinados a paises en los que se habla su lengua materna, generalmente paises de
Sudameérica.

También se ha querido recoger el nimero de idiomas hablados por el cényuge del
expatriado. Este dato, en algunas circunstancias, puede ser determinante para la
adaptacién familiar al proceso de expatriacién. El Cuadro 12 recoge los resultados.

En este caso, aunque los porcentajes son un poco inferiores, existe un gran paralelismo
entre los idiomas que habla el expatriado y los idiomas que domina su cényuge (Cuadros
11y 12), por tanto, podemos concluir que el idioma no sera una fuente de conflicto.

En lo que respecta a la formacion del expatriado, hemos querido analizar tanto su
formacién como la del cédnyuge en aguel 44,7% de expatriados de la muestra que estaban
casados (ver Cuadro 6). Los resultados de la formacion del conyuge arrojan algo de luz
sobre una de las claves del proceso.

Politicas de expatriacién en multinacionales: vision de las personas
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En el Cuadro 13 se recoge la formacién académica del expatriado. Ni siquiera llega al 16%
el porcentaje de expatriados que no tienen estudios al menos de licenciatura. Por otro lado,
supera el 37% aquellos que tienen estudios de postgrado (un 35,1% estudios de master

y un 2% estudios de doctorado). El grueso de los expatriados, un 47,1%, tiene estudios

de licenciatura. Estos datos ponen de manifiesto el interés de las empresas por enviar al
extranjero personal con una formacién sdlida.

Cuadro 13: Formacién académica del expatriado

100%

80%

60%

40%

20%

0%

47,1%

B 35,1%

6,7%

H . |

2%

Bachiller  Diplomatura Licenciatura Méster

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Pero quiza la informacién mas interesante surge cuando nos fijamos en la formacién
académica del cényuge. Como muestra el Cuadro 14, el 51,2% de los cényuges de los
expatriados tiene una carrera universitaria y un 14,8% tiene, ademas, un master de
postgrado; mientras que un 15,3% manifiesta tener titulacion media.

Cuadro 14: Formacién académica del cédnyuge

100% —
80%
60%
51,2%
40% —
20% |- 14,3% 15,3% 14,8%
J . . sall
0% ! 1 1 Y
Bachiller Diplomatura Licenciatura Master Doctorado

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Es llamativo que un ndmero tan elevado de cényuges tenga una formacién tan completa.
Esta circunstancia permite suponer que antes de la experiencia internacional, el cényuge
tenia un trabajo estable en una firma. En cualquier caso, tendra mds facilidades de
encontrar trabajo alla donde vaya. Esta facilidad resulta clave para satisfacer las demandas
del plano personal y familiar del expatriado. Sin entrar a la cuestién de si el conyuge del
expatriado es hombre o mujer, podemos decir que este dato estd en consonancia con la
tendencia generalizada de los Ultimos 20 afios de gue tanto el hombre como la mujer estén
perfectamente preparados y en igualdad de condiciones para incorporarse al mercado
laboral.
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En cuanto a la duracién prevista media de la expatriacién, se sitda entre los 2 y 3 afios, en
concreto, en los 2,6 afios. Como se ve en el Cuadro 15, la dispersién de los datos es muy
reducida: todas las expatriaciones tienen una duracién prevista de entre 1 y 4 afios. Quiza
un proyecto cuya duracién prevista sea de mas de 4 afios no requiere una expatriacién, sino
un traslado o transfer. De hecho, el porcentaje de expatriados cuya duracién prevista es de
4 afios es tan sélo del 18,3%. Por eso, se puede decir que la expatriacién, por naturaleza,
requiere una duracién limitada y reducida de en torno a 2 é 3 afios.

Cuadro 15: Duracién de la expatriacion

100% —

80% —

60% |—

40% — 34%

22,5% 25,2%
om L 18,3%

0% 1 | 1
1 afo 2 afios 3 afios 4 afos

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Asi como con la duracién de la expatriacién el rango esta muy claro, no sucede lo mismo
con el nimero de afios que lleva trabajando en la empresa el candidato a ser expatriado. En
concreto, en nuestra muestra hay expatriados que llevan 30 afios y otros que llevan 1 afio
0 Menos.
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En el Cuadro 16 se muestran los datos agrupados. Analizandolos, se puede ver que hay

un 31,2% de expatriados que llevan mas de 10 afios trabajando en la empresa vy, por
consiguiente, el 68,8% de los expatriados lleva menos de 10 afios; de éstos, el 33% lleva
entre 1y 4 afios. Estas diferencias se deben a que la empresa elige al candidato mds idéneo
para realizar una funcién concreta y especifica. La preparacién del candidato para realizar
esa funcién se puede deber a una preparacion técnica o a la acumulaciéon de experiencia;
en un caso se puede adquirir sin llevar muchos afios en la compafiia y en otro es necesario
acumular afios en la empresa; por este motivo existe tanta variacion.

Cuadro 16: Aios trabajando en la empresa

100% —
80% —
60% —

o | 0
40% 35,5% 33%

20 L 18,9%

9,.2%

3,1%
0% L - -

Masde20 Entre 15y 20 Entre10y 14 Entre5y9 Entrely 4

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Cuadro 17: Funciones realizadas

Funciones de
transmisién

Funciones de control de conocimientos
17,95% 27,5%

Otras
funciones
14,09%

Funciones de direccién
40,45%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Para aclarar la anterior cuestién y concluir con el analisis de perfil del expatriado, en el
Cuadro 17 se recogen las funciones que estd realizando el expatriado en el pais de destino.

Como se comprueba, mas del 85% de los casos estan realizando funciones de direccién,
control o transmisién de conocimientos; mientras que el 14% restante estd realizando otras
funciones. Para realizar estas funciones, en algunos casos se necesita conocimiento técnico
y en otros se necesita conocimiento prudencial que se adquiere con la experiencia. En
cualquier caso, el tipo de funciones que realizan los expatriados si estdn muy definidas.

Hasta aqui hemos realizado un andlisis estadistico de la muestra en el que ha quedado
definido a grandes rasgos el perfil del expatriado y de la empresa que realiza la asignacion
internacional.

Por tanto, si quisiéramos realizar una fotografia del perfil medio del expatriado de nuestra
muestra, contendria las siguientes caracteristicas:

Perfil medio de los expatriados

» Hombre (el 71,7%) y soltero (el 48%)

» En mitad del proceso de expatriacién (el 81,3%)
> Con experiencia en expatriaciones (el 58%)

» Edad media de 37,3 afios

» Dominan el inglés (el 90%)

» Con estudios de licenciatura o superior (el 84%)
» Duracion media de la expatriacién: 2,6 afios

> Entre 5y 9 afios trabajando en la empresa

» Expatriado para desarrollar funciones de direccién

Politicas de expatriacién en multinacionales: vision de las personas



4. Resultados del estudio: andlisis del

proceso de expatriacion

En este cuarto apartado se realizard el estudio del proceso de asignacién internacional en
cada una de las etapas ya conocidas: (1) antes de partir hacia el destino, (2) en el pais de
destino y (3) en la repatriacién. Para el desarrollo del analisis se contemplara el proceso
desde cada uno de los planos conceptuales presentados en la introduccidn: plano familiar,
plano profesional, plano econémico y plano empresarial.

4.1 Antes de partir hacia el destino

Como se vio en la introduccidn, la empresa se plantea expatriar a una persona cuando
necesita realizar unas funciones imposibles de llevar a cabo por un trabajador local; estas
tareas se concretan en funciones de control, coordinacién y transmisién de conocimiento;
si bien es cierto que, a veces, el empresario tiene una intencién subyacente: desarrollar la
carrera profesional de los ejecutivos.

El comienzo del proceso de expatriacién tiene una importancia capital en el desarrollo y
éxito del mismo. Antes de partir al pais de destino, la empresa puede llevar a cabo una
serie de medidas que ayuden al expatriado y a su familia a concluir satisfactoriamente la
asignacion internacional. A lo largo de este epigrafe se estudiara la eficacia de las medidas
tomadas por la empresa al inicio del proceso. Obviamente, por la metodologia del estudio,
se expondrd siempre la vision del expatriado. Las cuestiones que se analizaran pretenden
valorar los aspectos mas importantes previos a la expatriaciéon y dar respuesta a cuestiones
sobre la claridad por parte de la empresa para explicar todos los pasos del proceso de
internacionalizacion, qué parametros valora mas la empresa a la hora de seleccionar un
candidato vy, por Ultimo, qué motivos llevaron al candidato a aceptar.

Para valorar estos aspectos, se emplearon preguntas abiertas tipo likert, siendo:
1= No influyé nada / No se tuvo en cuenta / Totalmente en desacuerdo

5= Influyd totalmente / Se tuvo totalmente en cuenta / Totalmente de acuerdo
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Lo primero que debe hacer la empresa para expatriar a algin empleado es realizar el
proceso de seleccién. Para ello, previamente debera tener unos criterios de seleccién
establecidos. Los expatriados son preguntados por estos criterios de seleccién. El tenor
de la pregunta es exactamente: “valore en qué medida la empresa tuvo en cuenta los
siguientes aspectos en su proceso de seleccién”. Es decir, el expatriado es preguntado
por las cualidades personales que llevaron a la empresa a elegirle a él y no a otro. Los
resultados aparecen en el Cuadro 18. En él se observan de modo ordenado las principales
cualidades personales que, a juicio del expatriado, movieron a las empresas.

Los expatriados consideran que los aspectos mds valorados por la empresa son: sus
conocimientos técnicos (4,05); la orientacién a resultados (3,8); la consideracién de su
carrera profesional y la capacidad emprendedora (3,7); el manejo de idiomas (3,6). Otros
aspectos menos valorados son: la capacidad de adaptacién cultural (3,3); la antigliedad
en la empresa (3,05); la previa experiencia internacional (3,02) y la consideracién de las
circunstancias familiares (2,9).

Tres datos relevantes se pueden desprender de esta primera pregunta:

1 La consideracién de las circunstancias familiares es el aspecto menos valorado por las
empresas.

2 El principal motivo es el conocimiento técnico.

3 La previa experiencia internacional y la antigliedad en la empresa se sitdan en un tibio
3, lo cual se podria traducir por “no se tuvo en cuenta ni mucho ni poco”.

Cuadro 18: Aspectos tenidos en cuenta por la empresa en el proceso de seleccién

Conocimientos técnicos

Orientacioén a resultados

Consideracion de
su carrera profesional

Capacidad emprendedora
Manejo de idiomas

Capacidad de adaptacién cultural
Antigliedad en la empresa

Previa experiencia internacional

Consideracion de circunstancias
familiares (cényuge, hijos,...) | |

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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La conclusién es clara: los expatriados piensan que las empresas no dan toda la
importancia que se merece a sus circunstancias familiares. Este dato es consistente con el
estudio realizado en 2008. No ha habido mucha modificacién: en el estudio realizado hace
3 afios, esta cifra también era la mds baja situdndose por debajo del 3. Por otra parte, como
es ldgico, el conocimiento técnico y la orientacién a resultados son los dos criterios que mas
pesan en las decisiones de las empresas.

Las respuestas anteriores no dejan de ser la visién del expatriado sobre los motivos que
movieron a las empresas a elegirles a ellos. Es también relevante conocer los motivos que
llevaron a los expatriados a aceptar la expatriacién porque, al fin y al cabo, son ellos los que
deben aceptar o no la asignacién internacional.

En el Cuadro 19 se recogen los principales criterios o motivos que, segun la literatura
académica, influyen en los expatriados a la hora de aceptar una propuesta. Como se puede
observar, de nuevo surge el contraste (y el conflicto) entre el dmbito familiar y el resto

de ambitos (profesional, econdémico y empresarial): mientras que éstos ultimos son muy
importantes, el dmbito familiar no lo es tanto.

Cuadro 19: Importancia de aspectos en la decision de aceptar

Atractiva experiencia internacional
Beneficios econémicos
Aprendizaje profesional

llusion por el proyecto profesional
Mayor estatus profesional
Promocién interna en la empresa

Atractiva experiencia familiar

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Los motivos profesionales, econémicos y empresariales tienen una puntuacién superior
al 4. En concreto, el mds valorado es la atractiva experiencia internacional (4,2), sequido
por los siguientes motivos que se sitdan en torno al 4: beneficios econémicos (4,07);
aprendizaje profesional (4,06); ilusién por el proyecto profesional (4,06); mayor estatus
profesional (4,03) y promocién interna en la empresa (4,02). Por otro lado, los motivos
familiares (2,5) tienen mucho menos peso en la decisién de aceptar. Parecen mds bien un
lastre, un coste o un riesgo que hay que asumir para poder llevar a término el proceso,
satisfaciendo el resto de motivos.

Ademds de los motivos analizados en el Cuadro 19, existe otro motivo importante que
merecia una pregunta aparte. No se trata exactamente de un “motivo para aceptar”,
sino mas bien de un motivo para “no rechazar". La pregunta en cuestién se formulé

a todos los expatriados de la siguiente manera: “Si no hubiera aceptado la oferta de
expatriacion, {piensa usted que esta decision hubiera tenido consecuencias negativas
para el desarrollo de su carrera profesional dentro de la empresa?"”. O en otras
palabras: ¢ése sintié usted obligado a aceptar el proceso? Esta obligacién o coaccién por
parte de la empresa puede ejercerse de muchas maneras, la mds frecuente es ofrecer
alternativas que no sean en absoluto atractivas para el expatriado. En el Cuadro 20 se
recogen las respuestas obtenidas.
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Cuadro 20: Consecuencias negativas si
hubiera rechazado la expatriacién (Si/No)

No sabe
38,05%

<

No Si
40,04% 21,9%

Fuente: Elaboracion propia IESE-Ernst & Young

Para un analisis adecuado del Cuadro 20, debemos tener en cuenta que el 81,3% de los
gue contestaron el cuestionario estdn en mitad del proceso de expatriacion. Aunque se
asegure la confidencialidad de los datos y el cardcter anénimo de éstos, es facil que, en
algunas preguntas demasiado directas o comprometidas, la respuesta no sea del todo clara
y explicita. Pensamos que es lo que sucede en este caso.

El hecho de que haya sélo un 40% gue responda con rotundidad que la empresa no habria
tomado medias si hubieran rechazado la expatriacién, es a nuestro juicio un porcentaje
llamativamente bajo. EI 21,9% no duda en afirmar que si habria tenido consecuencias
negativas un rechazo de la expatriacién, mientras que el 38,05% restante se sitla en un
comodo “No sabe”, que evita posibles conflictos. No es muy aventurado apuntar que detras
de esa contestacién se esconden muchas dudas de que efectivamente la expatriacion
habria tenido consecuencias negativas.

Todo lo anterior nos lleva a afirmar que la expatriacién es un proceso que responde a una
necesidad de la empresa, necesidad que, en muchos casos, no tiene alternativas para
cubrirla de otro modo. Es mds, a veces no tiene ni siquiera otro candidato que pueda
sustituir al elegido y la Unica manera para este Ultimo de permanecer en la empresa es
aceptar la asignacion internacional.
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En los siguientes tres Cuadros (21, 22 y 23) los expatriados son preguntados por

las causas de esas consecuencias negativas. Es decir, por qué piensan que la no
aceptacién habria tenido consecuencias negativas. En este conjunto de tres preguntas, el
expatriado vuelve a “camuflarse” y la inmensa mayoria de las respuestas se sitdan en el
indiferentismo. En el Cuadro 21 se pregunta si la causa de estas consecuencias negativas
es la cultura de la empresa: un 25% de los expatriados piensa que, efectivamente, en su
empresa la cultura empresarial lleva consigo que el empleado que es elegido para una
asignacion internacional deba aceptar el destino.

En el Cuadro 22 los expatriados son preguntados si han visto en su misma empresa
situaciones de compafieros que hayan rechazado un proceso de expatriaciéon y su rechazo
haya tenido consecuencias negativas en su futuro desarrollo profesional dentro de la
empresa.

En el Cuadro 22 se puede ver que esta vez el porcentaje de empleados que manifiestan
haber visto consecuencias negativas en compafieros suyos que rechazaron la expatriacion,
sube hasta casi el 29%. Esta cifra es un 30% superior al 21,9% de expatriados que
contestaron que la asignacién internacional tendria consecuencias negativas (ver Cuadro
20). Por este motivo, podemos concluir que las respuestas alli contestadas estaban un poco
sesgadas por el miedo o la prudencia.

Por ultimo, se pregunta a los expatriados si han experimentado situaciones similares en
otras empresas que les pueda llevar a pensar que su empresa actual se comportaria de
igual manera. En este caso, como se puede observar en el Cuadro 23, tan sélo el 15,5% ha
vivido situaciones similares. Esta vez el porcentaje si es muy bajo y no se puede concluir
nada de este dato.

Cuadro 21: Causas de las consecuencias negativas: es lo propio de la cultura
de la empresa

Totalmente de acuerdo 6,8%
De acuerdo 18,2%
Indiferente 52,2%
En desacuerdo 13,2%
Totalmente en desacuerdo 9,6%
| | | | | J
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Cuadro 22: Causas de las consecuencias negativas: lo he visto en otros
compaiieros en situaciones similares

Totalmente de acuerdo

De acuerdo 21, 7%
Indiferente 51,7%
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
| | | J
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
Cuadro 23: Causas de las consecuencias negativas: he vivido situaciones
similares en otra empresa
Totalmente de acuerdo 2,6%
De acuerdo 12,9%
Indiferente 55,7%
En desacuerdo 11,3%
Totalmente en desacuerdo 17,4%
| | | | | J
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En este apartado, donde se pretende analizar la primera parte del proceso, es interesante
preguntarse por los aspectos que fueron explicados a los expatriados en el momento de
realizar la oferta de expatriacion. El interés de esta cuestion recae esencialmente sobre

el modo de enfocar la repatriacién (uno de los aspectos mds problemdticos del proceso)
desde antes de que el expatriado comenzase el proceso. Este aspecto clave determinard en
muchos casos el éxito o el fracaso de la asignacion internacional.

Como se puede observar de un golpe de vista en el Cuadro 24, todas las repuestas se
sitian (de media) entre el 3 y el 4. Asi, como vimos en el Cuadro 19 que la experiencia
familiar es el Ultimo motivo para aceptar la expatriacion, aqui vuelve a pasar algo similar:
el aspecto mas problemaético (la repatriacion) vuelve a ser el menos cuidado y considerado
por los expatriados. Paraddjicamente, a la hora de decidir, las cuestiones claves para el
éxito pesan menos que otras que no lo son tanto.

Cuadro 24: Aspectos explicados durante la oferta de expatriaciéon

Todo lo relativo al paquete retributivo,
beneficios extrasalariales, etc.

El contenido, responsabilidades y
objetivos de mi puesto de trabajo

La duracién de la expatriacion

La politica de relacién y coordinacion
con la empresa matriz

Aspectos de mi repatriacién (puesto
y responsabilidades a la vuelta...)

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Politicas de expatriacién en multinacionales: vision de las personas



Pero hemos querido analizar mas a fondo la cuestion de la repatriacién. Es decir, nos
interesa saber exactamente qué porcentaje de expatriados recibieron informacién clara
sobre su vuelta en el momento de recibir la oferta de expatriacién. En el Cuadro 25 se
realiza este analisis y se recogen los resultados.

En este Cuadro 25 aparece un dato que deberia preocupar a las empresas: el 25,1% de
los expatriados recibieron poca o ninguna informacién sobre su proceso de repatriacion:
se trata de una cifra elevadisima. Uno de cada cuatro expatriados no recibié informacién
sobre su futuro en la empresa a la vuelta de la asignacién internacional. Sin duda, esta
circunstancia sera crucial en el futuro del proceso.

Cuadro 25: Oferta de expatriacion: circunstancias de su repatriacién

Se me explicé todo o casi todo 35,5%
Indiferente 39,4%
No se me explicé nada o casi nada 25,1%
1 1 1 1 J
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Para finalizar con el andlisis del proceso antes de partir hacia su destino, se vera en qué
grado la empresa ayudé al expatriado en algunos aspectos importantes. El Cuadro 26
recoge los datos.

Los resultados, muy elocuentes, de esta pregunta son los siguientes: la empresa me ayudd
a llevar los temas fiscales correspondientes (4,1); la empresa proporciond el nimero de
viajes necesarios al pafs de destino previo a la expatriacion (3,1); la empresa estudid, antes
de la partida, la adaptacién familiar (2,96); la empresa se preocupd de encontrar trabajo a
mi cényuge (2); la empresa se preocup6 de la adaptacion profesional de mi cédnyuge (1,99).
Se puede concluir que, en general la empresa ayudé a los temas econdmicos con un grado
de satisfaccion alto; quiza podia haberse mejorado el asunto de los viajes.

Resulta llamativa la diferencia, a priori dificil de descubrir, entre la adaptacién familiar y la
adaptacién del cényuge. Parece que la empresa se preocupa mucho mds de la adaptacién
familiar que de la del cdnyuge. Esta diferencia se debe principalmente a los hijos. La
empresa se preocupa de la adaptacién de los hijos pero no de la del conyuge. Es decir, es
I6gico y comun gue la empresa se preocupe del colegio de los nifios pero no se preocupe ni
de encontrar trabajo al cényuge ni de la adaptacion profesional de éste. La gran asignatura
pendiente de la empresa estd aqui: en la preocupacién, antes de la partida, de la adaptacién
profesional del cényuge.

Cuadro 26: Ayuda de la empresa en los primeros momentos

La empresa me ayudé a llevar los
temas fiscales correspondientes

Numero de viajes necesarios al pais de
destino previos a la expatriacién

La empresa estudio antes de la partida
la adaptacién familiar

La empresa se preocupé de encontrar
trabajo a mi céonyuge

La empresa se preocupé de la
adaptacion profesional de mi conyuge

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Antes de partir hacia el destino: algunas reflexiones

La planificacion y planteamiento de la primera etapa de la expatriacién por parte de la
empresa resulta clave para el éxito del proceso. Lo que bien empieza, bien acaba, dice el
refran, y de alguna manera se puede aplicar a los procesos de asignacién internacional. Una
buena o mala gestién de los primeros pasos del proceso ayudan a completarlo con éxito.

Es importante tener en cuenta la advertencia anterior, porque no olvidemos que, como
hemos sefialado, la expatriacién es un proceso que responde a una necesidad de la
empresa, necesidad que, en muchos casos, no tiene alternativas para cubrirla de otro
modo. Es mads, a veces no tiene ni siquiera otro candidato que pueda sustituir al elegido y
la Unica manera de permanecer en la empresa para este Ultimo es aceptar la asignacién
internacional. Por eso, en este tipo de situaciones se pueden tomar decisiones precipitadas
0 no tener en cuenta ciertos aspectos que son fundamentales.

A continuacion se recogen algunos de los resultados mas importantes de esta primera fase
del proceso de expatriacion.

1 Enlaoferta de expatriacion, muestre interés real por las circunstancias familiares. En
opinién de los expatriados se trata del aspecto menos tenido en cuenta y afirman que
las empresas no dan toda la importancia que se merece a sus circunstancias familiares.
Ademds, para el expatriado las circunstancias familiares suponen un freno (un factor
de riesgo) en su decisidn de aceptar; circunstancia que hace que sea todavia mas
importante el buen tratamiento de este factor.

2 Informe y concrete las circunstancias del puesto de trabajo, las funciones y
responsabilidades en la repatriacién. Las empresas descuidan uno de los aspectos
mas cruciales del proceso: la repatriacién. Uno de cada cuatro expatriados no recibid
informacién sobre su futuro en la empresa a la vuelta de la asignacién internacional.

3 Sin embargo, la gestion de la repatriaciéon también fue descuidada por el expatriado
gue en ningdin momento pidié esta informacién a la empresa. Por tanto, el expatriado
debe exigir a la empresa que concrete todos los detalles de su repatriacién.

4 Planifique la adaptacién profesional del conyuge en el pais de destino. No existe
preocupacioén por parte de la empresa de la adaptacién profesional del cényuge.

Los cuatro puntos anteriormente sefialados constituyen dreas de mejora claras y de
actuacién inmediata para los empresarios. Aspectos a mejorar durante la primera parte del
proceso de expatriacién.
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4.2 En el pais de destino

Una vez que el candidato llega a su pais de destino comienza una nueva etapa que merece
un andlisis aparte. Evidentemente, en la medida en gue se hayan cuidado con esmero
cada uno de los planos del expatriado en la fase anterior, las probabilidades de adaptacién
de éste en el pais de destino son mayores. Pero los cuidados previos no necesariamente
garantizan la adaptacién. En esta nueva etapa surgen cuestiones novedosas que merecen
un estudio cuidadoso.

En primer lugar, nos preguntaremos por el grado de satisfaccién de las expectativas. Como
ocurre en otros muchos aspectos de la vida, el grado de satisfaccién estd muy relacionado
con las expectativas previas generadas. Cuanto mayores sean éstas, mds dificil serd que

la satisfaccién sea completa. Nuestra primera pregunta en este apartado se refiere a la
adecuacion entre lo pactado y lo realizado; es decir, entre lo que el expatriado esperaba

y lo que el expatriado se encontré. Las expectativas generadas serdn mds adecuadas a la
realidad cuanta mas informacién y mds detallada se hubiera ofrecido antes de partir.

En el Cuadro 27, se recogen las respuestas sobre esta cuestién. La ténica general de las
respuestas se corresponde con las preguntas anteriores: las cuestiones relativas al puesto
de trabajo son las mds valoradas, mientras que las referidas al plano familiar son las menos
valoradas. En concreto, las expectativas sobre el puesto de trabajo obtuvieron un grado

Cuadro 27: En el pais de destino: conformidad con aspectos

El contenido y la responsabilidad en la
expatriacién es mayor que antes

Mis expectativas sobre el puesto de
trabajo fueron plenamente satisfechas

Las compensaciones y beneficios me
permiten un estilo de vida mejor

Las condiciones del pais de destino
son similares a las de mi pais de origen

Las posibilidades de mi cényuge/hijos
son al menos tan buenas como antes

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Cuadro 28: El paquete retributivo, ése
pacté en términos brutos o netos?

No sabe
8,9%

Bruto
27,4%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Neto
63,7%

de conformidad muy cercano del 3,8, lo cual quiere decir que, en media, la muestra esta
conforme con lo que le habian prometido y finalmente le ofrecieron. Por otro lado, la misma
puntuacién (3,8) obtuvo la pregunta sobre si el contenido y la responsabilidad en el puesto
de trabajo eran mayores que en el pais de origen. De nuevo, los expatriados estan de
acuerdo en que el proceso supone un salto profesional.

Al centrar la atencidn sobre el aspecto familiar volvemos a encontrar que, en esta fase del
proceso, este aspecto sigue siendo el talén de Aquiles. Con una puntuacién por debajo de la
indiferencia (2,8) los expatriados no dudan en afirmar que las posibilidades para el conyuge
y los hijos no son tan buenas como lo eran antes.

Por ultimo, con respecto al aspecto econémico es llamativo que no exista una puntuacion
superior. Sin duda, el ambito econédmico es el menos sujeto a imprevistos y, sin embargo,
los expatriados lo sitdan por debajo del aspecto profesional. Si bien es cierto que cuando
son preguntados si “las compensaciones y beneficios pactados me permiten un estilo de
vida mejor"”, la nota no es baja (3,6), también es cierto que no hay una satisfaccién clara en
este aspecto. Por eso hemos gquerido ahondar en esta cuestién preguntando por aspectos
mds concretos del paquete retributivo ofertado.

El Cuadro 28 recoge cudntos expatriados pactaron la oferta econémica en términos brutos
y cuantos en neto. Evidentemente, pactar la oferta econémica en términos netos dota

al proceso de una claridad y transparencia superior. Se incluye esta pregunta en la fase

de “En el pais de destino” porque el expatriado caerd en la cuenta del importe real de su
retribucion cuando cobre su primera ndémina y realice la declaracién de la renta.

Como es légico, la inmensa mayoria de las empresas (el 63,7%) pactaron el paguete
retributivo en términos netos. Existe, sin embargo un 27,4% de empresas que lo hicieron
en términos brutos y casi un 9% que al realizar la oferta no expusieron con claridad si
ésta se realizaba en términos brutos o netos, o al menos al expatriado no le quedé claro.
Este 36,3% de expatriados son los mismos que en la pregunta anterior no se mostraron
plenamente satisfechos con el paquete retributivo. Aqui tenemos la primera leccién en el
aspecto econédmico dentro de esta sequnda fase del proceso: realice siempre la oferta en
términos netos.
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Cuadro 29: Aspectos fiscales:
asesoramiento fiscal

No
2,4%

Si
97,6%
Fuente: Elaboracion propia IESE-Ernst & Young
Cuadro 30: Aspectos fiscales:
ecualizacion fiscal
Si
71, 7%
No
28,3%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

32

Continuando con el aspecto econdmico, una cuestién crucial en las asignaciones
internacionales es el tratamiento fiscal de la retribucidn. Sobre esta cuestion se han
planteado tres preguntas: (1) asesoramiento fiscal: Cuadro 29; (2) ecualizacién fiscal:
Cuadro 30y (3) beneficios sociales: Cuadros 31 y 32.

Con respecto al asesoramiento fiscal las respuestas son unanimes: practicamente el 100%
de las empresas realizan este tipo de servicios a sus expatriados y asi lo reconocen ellos.
Ver Cuadro 29.

Sin embargo, no existe la misma unanimidad en lo que se refiere a la ecualizacién fiscal.
Esta prdctica consiste en que el expatriado se mantenga en la misma situacion fiscal que

si hubiera permanecido en su pais de origen. Como se muestra en el Cuadro 30, aunque la
gran mayoria de las empresas (71,7%) ofrecen este servicio, todavia hay un 28,3% que no
lo hacen y de ahi provienen algunas faltas de satisfaccién que se vieron en el Cuadro 27. De
aqui surge otra recomendacién para el empresario: realice siempre ecualizacién fiscal.

Para completar la informacién sobre el plano econémico, en los Cuadros 31 y 32 se
muestran las respuestas sobre los beneficios sociales ofrecidos por la empresa.

En el Cuadro 31 contiene el porcentaje de expatriados que tienen unos beneficios sociales

u otros. EI 95,3% de los expatriados recibe ayuda en el alquiler o adquisicién de vivienda,

el 86,2% recibe seguro médico internacional; al 74,6% le ayuda a financiar el transporte de
bienes personales; un 74,2% recibe ayuda para la financiacién del vehiculo privado. Ninguna
de estas ayudas, recibidas por la mayoria de los expatriados, se refiere al dmbito familiar.

Sin embargo, las tres Gltimas que se observan en el Cuadro 31 si se refieren a ese ambito.
De modo visual se puede apreciar claramente la diferencia entre los primeros beneficios
sociales y los segundos. Tan sélo a un 37,4% de los expatriados se les ofrece que la empresa
sufrague los gastos de reubicacion de la familia; a un 35,6% se les paga el colegio de los hijos
(cosa distinta es que se ayudase a encontrarlo antes de partir); y apenas un 25,9% ofrece la
incorporacion a un club social, tan importante para la adaptacién familiar y personal al pais de
destino.

Estas preguntas han sido realizadas a todos los expatriados de la muestra, tanto los que
han viajado con hijos como los que en el momento de la expatriacién no tenian hijos, por
dos motivos: (1) las politicas de expatriacién deberian ser las mismas para unos y otros; (2)
no seria de extrafiar que durante la asignacion internacional naciera algun hijo y, por ello,
estos casos deberian estar estipulados en el contrato de expatriacion.

De todas maneras, es cierto que muchas empresas no incluyen estas contingencias en los
contratos y por ello las respuestas pueden aparecer un poco sesgadas: algunos de los que
viajan sin hijos manifiestan que la empresa no les ofrece colegio para los hijos, no porque
la empresa no incluya este beneficio social en sus paquetes retributivos a expatriados, sino
porque a ellos no les estd pagando el colegio. De hecho existen otros expatriados de la
misma empresa que viajan con hijos y la empresa les paga el colegio.

Para salvar el posible sesgo, se ha preguntado a los expatriados por el grado de satisfaccién
de cada uno de los beneficios sociales arriba mencionados. Los resultados aparecen en el
Cuadro 32. En este caso sélo se han tenido en cuenta las respuestas de aquellas personas
gue anteriormente han manifestado que la empresa les ofrecia esos beneficios. Como se
observa en el Cuadro 32, los resultados siguen siendo elocuentes.
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Cuadro 31: éLa empresa le ofrece estos beneficios sociales?

Alquiler o adquisicién de vivienda
Seguro médico internacional
Transporte de bienes personales

Vehiculo privado

Gastos extras derivados de la
reubicacién de la familia

Colegio hijos

Incorporacién a club social

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

1 I I I J
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Cuadro 32: Grado de satisfaccion con los beneficios sociales ofrecidos

Alquiler o adquisicion de vivienda
Seguro médico internacional
Vehiculo privado

Transporte de bienes personales

Colegio hijos

Gastos extras derivados de la
reubicacién de la familia

Incorporacion a club social

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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El grado de satisfaccidn de los beneficios sociales que afectan al dmbito familiar sigue
teniendo unos ratios muy bajos, sobre todo si se compara con otros aspectos, como el
alquiler de vivienda. Es evidente que se trata de ayudas para aspectos muy distintos y, para
obtener el objetivo, deberian tenerse en cuenta consideraciones diferentes.

Esta falta de satisfaccion puede deberse a dos motivos: o bien porque la ayuda econémica
no llega como deberia, o bien porgue es insuficiente la ayuda econémica para conseguir

el resultado pretendido. Es decir, la bajisima satisfaccién mostrada por los expatriados

en lo que se refiere a la incorporacion al club social puede deberse a dos causas: (1) la
ayuda econdmica no cubre los gastos minimos para desarrollar la vida social en el club

con normalidad, es decir, cubre unos minimos que resultan insuficientes, o (2) el hecho

de gue exista una ayuda econémica no necesariamente implica que se cumpla el objetivo
pretendido por esa ayuda; es decir, quiza sea muy dificil para el expatriado implicarse en el
club social sin alguna ayuda, que no sea econémica, adicional. De estas consideraciones se
puede desprender otra recomendacién para el empresario: ofrezca beneficios econémicos
no sélo en el ambito personal, sino también en el dmbito familiar; pero asegurese de que
el dinero invertido cumple su objetivo.

Estas afirmaciones no implican necesariamente una falta de adaptacion del expatriado,
simplemente manifiestan un grado de satisfaccién con los beneficios econémicos ofrecidos.
Para conocer el grado de adaptacion del expatriado, el Cuadro 33 recoge las principales

Cuadro 33: Grado de dificultad de adaptaciéon en el pais de destino

Adaptarse al nuevo
entorno profesional

Adaptacion a la cultura del
pais de destino

Hacer amigos en el pais de destino

Adaptacién de los hijos

Adaptacién del cényuge a la
nueva situacion familiar

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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respuestas. La pregunta esta formulada de la siguiente manera: “indique el grado de
dificultad de adaptacién con respecto a los siguientes aspectos del pais de destino".

De manera gue la forma de interpretar el grafico es un poco distinta. En este caso el 1
quiere decir “"muy dificil” y el 5 “muy fdcil”. Asi pues, la adaptacién profesional es la menos
traumatica, mientras que la adaptacién del cényuge y de los hijos, sin ser mala, es algo
peor gue la del resto de dmbitos.

En concreto, la dificultad de adaptacién al entorno profesional (3,77) y a la cultura del pais
(3,7) resultd, para los expatriados, relativamente facil; un poco mas dificil resulté hacer
amigos (3,3) y la adaptacion de los hijos (3,22); por Ultimo, quien mds dificultades de
adaptacién tuvo fue el conyuge del expatriado (2,98).

Aungue de manera menos acusada que en otras ocasiones, de nuevo el plano familiar es
el mds dificil. Otro consejo para el empresario: a la hora de planificar la adaptacién del
expatriado, empiece por su cényuge.

Para completar la visidn del expatriado sobre la adaptacion de la familia en el pais de
destino, se le pregunta directamente por esta cuestién: “exprese su grado de conformidad:
mi familia estd contenta con la decisién de aceptar el proceso”. Pregunta directa que va al
ntcleo del problema.

Cuadro 34: En el pais de destino: conformidad familiar

Estd muy contenta 9,1%
Estd contenta 36,4%
Indiferente 39,1%
Estd descontenta 7,9%
Estd muy descontenta 7,6%
0% 1(3% 2(;% 3(3% 46% 5(;%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En el Cuadro 34 se recogen los resultados. Hay un gran porcentaje de respuestas
positivas: un 9,1% afirma que su familia estd muy contenta y un 36,4 % de las familias de
los expatriados estdn contentas. Si sumamos una y otra, obtenemos que un 45,5% de las
familias de los expatriados estan contentas con la decisiéon de comenzar un proceso de
expatriacién. En el otro extremo existe un 7,9% de expatriados que afirman que su familia
estd descontenta con el proceso y un 7,6% afirma que estd muy descontenta. En total, un
15,5% de las familias estan descontentas o muy descontentas con el proceso.

Como suele suceder con preguntas tan directas y cruciales como ésta, hay un amplio grupo
de expatriados (39,1%) que afirman que su familia permanece indiferente con su proceso
de expatriacién. ¢Qué podemos concluir de esto?

Simplemente que aquellos expatriados que contestaron que su familia era indiferente
con respecto a su proceso de expatriacidn voluntariamente no sefialaron que su familia
estaba contenta o muy contenta con su proceso de expatriacién. Si pensaran gue sus
familias estan contentas con el proceso lo habrian dicho, porque existia esa opcién en el
cuestionario, pero no lo dijeron. Hay, por tanto, un 54,5% de las familias que no se puede
decir que estén contentas con la decisién de aceptar un proceso de expatriacion.

Cuadro 35: En el pais de destino: grado de conformidad (1)

La empresa me ha ofrecido un
atractivo paguete retributivo

He mantenido una comunicacion fluida y
constante con la empresa matriz

La empresa ha hecho un seguimiento
continuo a mi desarrollo profesional

La empresa se ha preocupado
por mi adaptacion personal

La empresa se ha preocupado por
la adaptacion social de mi familia

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Por dltimo, y para concluir el andlisis de esta sequnda etapa del proceso de expatriacion,
se recogen dos cuadros (Cuadro 35 y Cuadro 37) donde el expatriado refleja su grado de
conformidad sobre algunas cuestiones generales de esta segunda etapa. En el Cuadro 36
se recoge un aspecto en el que por su interés se ha querido profundizar de modo especial.

Como se observa en el Cuadro 35, existe un grado de conformidad razonable (3,6) en que
la empresa ha ofrecido a los expatriados un paquete retributivo atractivo. Sin embargo,
las opiniones estan mas cercanas a la disconformidad (2,5) cuando los expatriados son
preguntados por la preocupacion de la empresa por la adaptacion familiar.

En el Cuadro 35 también se evallan otras cuestiones como la preocupacién por la
adaptacién personal (2,9); el sequimiento del desarrollo profesional (3,2) y la comunicacién
con la empresa matriz durante la expatriacion (3,3). Pero ahora nos interesa centrarnos en
la que se refiere al ambito familiar.

En el Cuadro 36 se analiza en mas profundidad la preocupacién de la empresa por

la adaptacién familiar. En él se pueden observar, de nuevo, unos resultados muy
llamativos. Como se puede observar, un 21,7% no esta de acuerdo en que la empresa

se haya preocupado por la adaptacién social de la familia y un 20,1% esta totalmente en
desacuerdo. Ambas respuestas juntas suman un total de un 41,8% de desacuerdo; esta
cifra sumada al 40,4% de indiferentes, supone 82,2% de desacuerdo o indiferentismo, cifra
elevadisima. Tan sélo un 14% muestra acuerdo con esta afirmacién, y, por ultimo, aparece
uno de los porcentajes mas bajos de todo el estudio: Unicamente un 3,8% afirma estar
totalmente de acuerdo con que la empresa se ha preocupado de la adaptacién social de la
familia. De nuevo surge aqui una asignatura pendiente para las empresas: preocupaciéon
por la adaptacioén social de la familia del expatriado.

Cuadro 36: Preocupacion de la empresa por la adaptacién social de la familia

Totalmente de acuerdo

De acuerdo
Indiferente 40,4%
En desacuerdo 21, 7%
Totalmente en desacuerdo 20,1%
1 1 1 1 J
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Para finalizar el andlisis de esta segunda fase del proceso de expatriacién, en el Cuadro 37
se recogen algunas consideraciones generales. Todos los aspectos recogidos en el cuadro
se refieren fundamentalmente a cuestiones relacionadas con el ambito profesional y
empresarial.

Practicamente ninguin expatriado tiene dudas de que la asignacién internacional supondra
un avance en la carrera profesional. La particularidad en esta cuestién radica en que es
ligeramente superior la puntuacién que los expatriados otorgan a la posibilidad de que la
expatriacién suponga un avance profesional fuera de la empresa (4) que la puntuacién
asignada a que la expatriacion suponga un avance dentro de la empresa (3,8).

En cualquier caso, como se puede observar claramente, todos afirman con rotundidad que
supondrd una promocién profesional y que el hecho de ser elegido para una asignacion
internacional supone un reconocimiento por parte de la empresa (3,7) y que sera valorado
(3,5). Finalmente, son muy pocos los que afirman que se arrepienten de haber aceptado la
expatriacion (1,7).

Cuadro 37: En el pais de destino: grado de conformidad (y 1)

La expatriacion facilitard mi promocion
profesional fuera de la empresa

La expatriacion facilitard mi promocion
profesional dentro de la compafiia

Ser seleccionado para el proyecto de
expatriaciéon supone un reconocimiento
por parte de la empresa

La empresa valorard el trabajo y
esfuerzo que estoy desarrollando

Me arrepiento de haber
aceptado la expatriacion

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En el pais de destino: algunas reflexiones

En esta segunda fase del proceso, la vision del expatriado se va completando poco a poco.
Su visién nos ayuda a contemplar algunas cuestiones que resultan claves en el desarrollo
de la expatriacién y nos sirve para realizar algunas recomendaciones a los empresarios:

1 Elplano econémico no suele ser problemdtico; pero a la hora de fijar el paquete
retributivo, realice siempre la oferta en términos netos y realice siempre ecualizacién
fiscal.

2 Cuando ofrezca beneficios sociales a los expatriados, es bueno que no sélo se limiten
al dmbito personal, sino también al familiar, pero asegurese de gue el dinero invertido
cumple su objetivo; es decir, que la familia realmente disfruta y se beneficia de esa
inversién; si no, puede estar tirando el dinero.

3 Hay un 54,5% de expatriados que afirman gue no se puede decir que sus familias
estén contentas con la decision de aceptar la expatriacién y tan sélo un 17,8% que
afirman que su empresa se ha preocupado por la adaptacién social de su familia. A
la hora de interesarse por la adaptacién del expatriado en el pais de destino, empiece
interesdndose por su familia y en concreto por la adaptacién del cényuge.
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Cuadro 38: Cumplimiento de la duracién

prevista

Si
67,2%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Cuadro 39: Decision de la duracién de la

expatriacién

Decisiéon de la empresa
51,3%

\

No
32,8%

-/

Ninguno de los dos Decisién propia

33,3%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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15,4%

4.3 En la repatriacion

Como es sabido, el proceso de expatriacién finaliza con la repatriacién del expatriado, uno
de los momentos mds delicados de toda la asignacién. Por su complejidad, constituye una
etapa que podria estudiarse como un proceso en si mismo.

Por este motivo, la misma problematica que nos plantedbamos con motivo de la ida del
expatriado al pais de destino, surge en esta Ultima fase del proceso. En consecuencia, en
este apartado también debemos tratar asuntos como la adaptacién personal, familiar,
profesional y empresarial, la preocupacion de la empresa en estos aspectos, el factor
econdmico, etc; pero también deben analizarse otras cuestiones propias de esta fase
como si se cumplié la duracién prevista, si cambié de empresa al finalizar la expatriacién y
algunas otras.

Para el andlisis de este apartado se han tenido en cuenta tan sélo las contestaciones de
los que ya han finalizado la expatriacién. Como se dijo en la introduccién, después de una
primera criba quedd una muestra total de 451 cuestionarios, de los cuales 84 también
contestaron el apartado de repatriacion, siendo validas sélo 78 contestaciones que
constituirdn la base para el andlisis de esta seccién.

La primera pregunta de esta seccién esta relacionada con el cumplimiento de la duracién
prevista. El Cuadro 38 recoge los resultados.

Un 32,8% de los expatriados manifiestan que no se cumplié el plazo establecido
inicialmente para la asignacién internacional. Esta cifra supone que practicamente en uno
de cada tres procesos, la empresa no cumple con el compromiso de duracién prevista. Esta
falta de compromiso desconcierta al expatriado, dificultando el éxito del proceso. Pero,
ése trata de una falta de compromiso por parte de la empresa? Para resolver esta cuestién
habria que saber quién decidio la duracién de la expatriacidn. Los resultados de esta
pregunta se presentan en el Cuadro 39.

Uno de cada tres repatriados manifiesta que la decisién sobre la duracién de la expatriacién
no fue tomada por la empresa ni fue decisién propia. Esto quiere decir que en un tercio de
los casos existen otras circunstancias (que los repatriados no han concretado) que influyen
decisivamente en que no se cumplan los plazos previstos inicialmente. A la luz de esta
respuesta, podemos afirmar que no se trata de una falta de compromiso por parte de la
compafiia, sino de unas contingencias en las que la empresa no tiene culpa.

Es bueno que la empresa conozca esta realidad y la comunigue convenientemente a los
expatriados y también que, en la medida de lo posible, evite que se produzcan.
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En el Cuadro 40 se presentan los resultados de la satisfaccion de los repatriados en cada
uno de los dmbitos que estamos estudiando. En este caso se ha dejado el desarrollo
profesional como un solo ambito (sin distinguirlo del empresarial) y se ha incluido el campo
de "Experiencia personal” como una valoracién del proceso en su conjunto desde el punto
de vista personal.

De nuevo el dmbito menos valorado es el familiar (3) y el resto de ambitos se sitdan en
torno al 4 (“conforme"). En concreto, el dmbito mds valorado para los repatriados es la
expatriacién como experiencia personal (4,2); sequida de la expatriacién como modo
de consequir un desarrollo profesional (4). De modo llamativo, el ambito econémico
aparece en penultimo lugar con una valoracién de 3,8, que aungue no retrata de una
valoracién baja, se sitla por detrds de los otros dos campos. Por ello, surge de nuevo
la recomendacidn para la empresa: el aspecto econémico al final del proceso no serd
determinante para el éxito o fracaso de la asignacién: concéntrese en el dmbito
profesional y familiar.

Cuadro 40: Repatriados: indique su grado de satisfaccion en los siguientes ambitos

Experiencia personal

Econdmico

Experiencia familiar

o
—
N
w
N
ul

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Politicas de expatriacién en multinacionales: visién de las personas 41



Por su interés, analicemos cada uno de estos ambitos por separado. Empecemos, por
ejemplo por el &mbito econdmico. El Cuadro 41 recoge el grado de satisfaccion por parte
de los repatriados con respecto a la cuestién econédmica. Como se observa a simple vista, la
mayoria de los expatriados manifiestan estar satisfechos o totalmente satisfechos.

Concretamente, el 23,9% manifiestan estar totalmente satisfechos con la oferta econémica
recibida y el 46,5% manifiestan estar satisfechos; esto supone un grado de satisfaccién
superior al 70%. Por otra parte, existe un 19,7% de repatriados que manifiestan indiferencia
con respecto a la oferta monetaria y dos porcentajes marginales manifiestan insatisfaccion
(5,6%) o insatisfaccién total (4,2%). En definitiva, el aspecto econédmico es un minimo que
las empresas en general contemplan con acierto y los posibles problemas no suelen venir
por este dmbito.

Cuadro 41: Repatriados: satisfaccion dmbito econémico

Totalmente satisfecho 23,9%

Satisfecho 46,5%

Indiferente 19, 7%
Insatisfecho
Totalmente insatisfecho 4,2%
1 1 1 1 J
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Prosigamos con el siguiente campo objeto de analisis: el ambito profesional. En el Cuadro
42 aparecen las respuestas, donde resalta a primera vista algo que no habiamos visto

hasta ahora en el estudio: un 0% en una de las respuestas. No existe ningun repatriado que
manifieste estar totalmente insatisfecho con el proceso desde un punto de vista profesional.

Ademas, un 31,9% manifiesta una satisfaccién total y un 50% esta satisfecho con el
proceso. Debemos decir que pocas politicas de RRHH tienen un indice de satisfaccién,
desde el punto de vista profesional, tan elevado. Sin duda, se trata de una politica que
constituye uno de los mejores catalizadores para la carrera profesional que puede existir.
Tan sélo un 8,3% se manifiesta indiferente y un 9,7% manifiesta estar insatisfecho.

Cuadro 42: Repatriados: satisfaccion ambito profesional

Totalmente satisfecho 31,9%
Satisfecho 50%
Indiferente 8,3%
Insatisfecho 9, 7%
Totalmente insatisfecho 0%
| | | | J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Pero si los resultados son “apabullantes” desde el punto de vista profesional, lo son auln
mas desde el punto de vista personal. En el Cuadro 43 de nuevo vuelve a aparecer ese
0% de repatriados totalmente insatisfechos, pero la cifra de insatisfechos disminuye,
situdndose en un 2,8%. Existe un 36,1% de expatriados totalmente satisfechos con el
proceso desde el punto de vista de experiencia personal y un 50% que se manifiestan
“satisfechos” (@ambas sumadas suponen un 86,1% de satisfaccién con el proceso como
experiencia personal). Por ultimo, tan sélo un 11,1% se manifiestan indiferentes.

Hemos dejado para el dltimo lugar el ambito que constituye el “talén de Aquiles” del
proceso: el dmbito familiar. De igual modo que los expatriados, los repatriados también
manifiestan que este es el campo gue produce mas insatisfacciones.

Cuadro 43: Repatriados: satisfaccién &mbito experiencia personal

Totalmente satisfecho 36,1%
Satisfecho 50%
Indiferente 11,1%
Insatisfecho 2,8%
Totalmente insatisfecho 0%
| | | | J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En el Cuadro 44 se resumen las respuestas. A simple vista se contempla que las respuestas
tienen otro cariz. Hay un reparto mucho mas equitativo en cada una de las opciones. En
particular, un 19,7% de los expatriados manifiestan estar “totalmente insatisfechos” y un
9,8% manifiestan “insatisfaccion”. En total un 29,5% de insatisfaccion. Es decir, uno de
cada cuatro expatriados manifiesta insatisfaccion con el proceso de expatriacién en lo que
se refiere al dmbito familiar. También existe un amplio porcentaje que se declara satisfecho
(29,5%) o incluso totalmente satisfecho (14,8%). Por ultimo, y rompiendo también la
tendencia de los otros ambitos, existe un 26,2% que se manifiestan indiferentes; mas de
uno de cada cuatro.

Una vez considerados cada uno de los planos, se analizaran algunos aspectos que se
consideran importantes para la adaptacién del repatriado a su vuelta al pais de origen.
Muchas de las cuestiones se referirdn al dmbito empresarial (puesto de trabajo, aprendizaje,
contenido del trabajo...) y otras a otros dmbitos como al material, al estatus social, etc.

Cuadro 44: Repatriados: satisfacciéon ambito familiar

|

Totalmente satisfecho 14,8%

Satisfecho 29,5%

Insatisfecho - 9,8%
Totalmente insatisfecho _ 19,7%
| | | | J
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En el Cuadro 45 se condesan las respuestas en estos aspectos.

En general los repatriados manifiestan con un grado de conformidad del 3,6 que el trabajo
gue realiza a su vuelta el repatriado es Util y tiene un valor real para la empresa. También
declaran haber sido bien acogidos por la empresa a su vuelta (3,5). Un poco menor es

el grado de consenso cuando la cuestion se refiere a si el puesto de trabajo a su vuelta

se corresponde con el nivel de conocimiento y experiencia desarrollado (3,3); la misma
puntuacion obtiene la pregunta sobre si la empresa esta aprovechando el aprendizaje y la
experiencia adquirida (3,3).

Existe un escalén cuando los expatriados son preguntados sobre el conocimiento antes
de comenzar el proceso de expatriacién acerca de las funciones y responsabilidades

del puesto de trabajo a su vuelta (2,8); sin embargo aungue no estuvieran claras estas
funciones, pocos repatriados afirman que hayan experimentado una reduccion del estatus
social a su vuelta al pais de origen (2,5). Por Ultimo, y para no romper la ténica de todo

el estudio, los repatriados manifiestan poca preocupacién por parte de la empresa por la
adaptacién familiar del expatriado; cuestion que quiza en el momento de la repatriacién
tiene menos importancia (no olvidemos que la familia vuelve a su origen) pero sin duda
manifiesta una actitud por parte de la empresa mejorable en este aspecto.

Cuadro 45: Repatriados: indique su grado de conformidad con las siguientes
afirmaciones

El trabajo que realizo a mi vuelta es (til
y tiene un valor real para la empresa

La empresa me ha acogido correctamente
después de la expatriacién

El puesto de trabajo a mi vuelta
corresponde al nivel de conocimiento y
experiencias que he desarrollado

La empresa estd aprovechando la
experiencia y aprendizaje que he
adquirido durante la expatriacién
Antes de volver tenia totalmente claras

las funciones y responsabilidades
del puesto de trabajo a mi vuelta

A mi vuelta he experimentado una
reduccion del estatus social

La empresa se ha preocupado
de la adaptacion de mi familia

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Pero para conocer con mayor detalle cada uno de estos aspectos, en los Cuadros 46 a
52 vamos a proceder al andlisis de cada uno de ellos por separado. Empezaremos con la
acogida por parte de la empresa en la repatriacién que se muestra en el Cuadro 46.

En él se observa que un 20,3% de los expatriados esta totalmente de acuerdo en que la
empresa les ha acogido correctamente después de la expatriacién y un 40,6% esta de
acuerdo en que la acogida por parte de la empresa ha sido adecuada. Un 21,7% manifiesta
indiferencia y hay un porcentaje importante que se declara en desacuerdo, en concreto

el 17,3%. Este porcentaje significa que una de cada seis empresas no ha pensado con
detenimiento la vuelta del expatriado y al regresar el expatriado, se encuentra que la
empresa no es capaz de acogerle adecuadamente. En particular, el 10,1% estd totalmente
en desacuerdo con gue la acogida de la empresa haya sido correcta y un 7,2% estd en
desacuerdo.

Cuadro 46: Acogida de la empresa en la repatriacién

Totalmente de acuerdo 20,3%
De acuerdo 40,6%
Indiferente 21, 7%

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

I I J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Por otro lado, y para completar la informacién mostrada en el Cuadro 46, se recogen tres
cuadros referidos al puesto de trabajo: de esta manera se puede profundizar algo mas en
si la empresa realmente tenia prevista la repatriacion desde el punto de vista del puesto de
trabajo. Empezaremos este andlisis preguntando al repatriado sobre la claridad del puesto
(funciones y responsabilidades) a su vuelta; los resultados se recogen en el Cuadro 47.

Desde el punto de vista positivo, se puede ver que un 34,7% tenia claras sus funciones

y responsabilidades. Esto es un logro de la empresa que es capaz de transmitir esta
informacién a tiempo. Por otro lado, hay un 27,5% que se muestran indiferentes. Y por
el lado “negativo” se obtienen unos resultados que son llamativos. Un 37,7% de los
expatriados no tenia claras sus funciones y responsabilidades a su vuelta. En concreto,
un 20,3% se manifiesta totalmente en desacuerdo con que existiera claridad en estos dos
aspectos y un 17,4% sencillamente en desacuerdo.

Cuadro 47: Claridad del puesto a la vuelta

Totalmente de acuerdo 10,1%
De acuerdo 24,6%
Indiferente 27,5%
En desacuerdo 17,4%
Totalmente en desacuerdo 20,3%
| | | | J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Se puede afirmar, por tanto, que uno de cada tres expatriados antes de ser repatriados no
sabe sus funciones y responsabilidades a su vuelta. Es preocupante esta cifra tan elevada;
en el estudio realizado hace apenas dos afios, el porcentaje de expatriados que desconocian
su puesto era tan sélo del 17,5%. Un incremento del 20% es, sin duda, una llamada a los
empresarios a no descuidar este aspecto tan importante.

Por otro lado, resulta crucial no sélo conocer las funciones y responsabilidades, sino
también que el trabajo a la vuelta se corresponda con el nivel de conocimiento y experiencia
adquiridos. Este ajuste del puesto de trabajo a la vuelta se muestra en el Cuadro 48, donde
se ve que la empresa, aunque mas acertada, todavia tiene campo para mejorar.

Un 47,8% de repatriados afirma que el puesto se corresponde al nivel de conocimiento

y experiencia adquiridos durante la expatriacién. Mientras que un 20,3% se manifiesta
disconforme con el nivel de conocimiento y experiencia que requiere el trabajo a su vuelta.
También existe un amplio porcentaje (31,9%) que se muestra indiferente. Sin duda, es un
reto para la empresa satisfacer al 20,3% que se muestra insatisfecho; pero debemos decir, en
defensa de las empresas, que aunque los expatriados no desarrollen todo lo que aprendieron
durante la expatriacion, si se sienten Utiles en general con el trabajo que realizan.

Cuadro 48: Ajuste del puesto a la vuelta

Totalmente de acuerdo 17,4%
De acuerdo 30,4%
Indiferente 31,9%
En desacuerdo 8, 7%
Totalmente en desacuerdo 11,6%
1 1 1 1 J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Como muestra el Cuadro 49 tan sélo el 13,2% declara que su trabajo no es util y no tiene
valor real para la empresa; mientras que hay un 66,2% que manifiesta que su trabajo si
tiene una utilidad y valor real para la compafiia. Hay un 20,6% de indiferentes que son
dificiles de interpretar.

Pero para completar la informacién contenida en el Cuadro 49, también analizaremos el
aprovechamiento -a juicio del repatriado- que la empresa esta haciendo de la expatriacion,
en concreto del aprendizaje y de la experiencia adquiridos por el expatriado. El andlisis se
contiene en el Cuadro 50.

En este caso la empresa también sale un poco mejor valorada, aunque sigue siendo evidente
la capacidad de mejora de la empresa en este aspecto. Menos del 50% de los expatriados
afirman que la empresa esté aprovechando la experiencia y aprendizaje adquiridos durante
la expatriacién (en concreto el 46,4%). Este porcentaje es relativamente reducido y puede
constituir una de las causas de la falta de retencién del expatriado después de los procesos
de expatriacién. Existe nuevamente un alto porcentaje de indiferencia que se sitda en torno
al 34,8%, lo que manifiesta una falta de motivacién con el puesto de trabajo. Por ultimo
también aparece un grupo de disconformes. En concreto, existe un 11,6% que se muestran
totalmente en desacuerdo con la afirmacién de que la empresa esté aprovechando la
experiencia y aprendizaje adquiridos y un 7,2% que se muestran no conformes.

Cuadro 49: Utilidad y valor del trabajo en la vuelta

Totalmente de acuerdo 19,1%
De acuerdo 47,1%
Indiferente

20,6%

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo 10,3%

! ! ! J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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La conclusién de los anteriores tres cuadros podria ser de gran utilidad para las compafiias.
Aunque, en términos generales, el puesto de trabajo que se desempefia a la vuelta no
resulte inutil para la empresa, eso no quiere decir que sea satisfactorio para el expatriado.
Resulta complicado mantener la motivacién del individuo cuando las caracteristicas

del puesto de trabajo no satisfacen las expectativas que se habian generado durante

su expatriacién, y todavia mas complicado cuando no se aprovecha todo el aprendizaje
acumulado.

Por otra parte y como es facil imaginar, la empresa tampoco se preocupd de la adaptacién
familiar en la repatriacion. Ya hemos mencionado que este aspecto no resulta tan crucial
como en la expatriacién, pero manifiesta la actitud de la empresa hacia la familia del
expatriado.

Cuadro 50: Aprovechamiento del aprendizaje en la vuelta

Totalmente de acuerdo 14,5%
De acuerdo 31,9%
Indiferente 34,8%
En desacuerdo 7,2%
Totalmente en desacuerdo 11,6%
| | | | J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En el Cuadro 51 se recogen los resultados de un modo mas detallado.

Tan sélo hay un 7,9% que afirman gue la empresa se haya preocupado de la adaptacién

de la familia (un 2% totalmente de acuerdo y un 5,9% de acuerdo). A continuacién hay un
gran porcentaje de respuestas (43,1%) gue manifiestan indiferencia, tal vez detrds de este
amplio porcentaje, se esconden aquellos que piensan que esta preocupacién por parte de
la empresa resulta innecesaria. Sin embargo, a continuacién hay un 49% que manifiesta
desacuerdo (23,5% desacuerdo y 25,5% total desacuerdo), como queriendo manifestar que
se ha echado en falta ese interés. Pero esto es tan sélo una hipdtesis y no se puede afirmar
con rotundidad.

Cuadro 51: Preocupacién por la adaptacién familiar en la repatriacién

Totalmente de acuerdo 2%
De acuerdo 5,9%
Indiferente 43,1%
En desacuerdo 23,5%
Totalmente en desacuerdo 25,5%
| | | | J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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El dltimo aspecto que nos queda por analizar es el que se refiere al estatus social del
repatriado a su vuelta. Es bien conocido que muchas veces la cantidad de beneficios
sociales recibidos en el pais de la asignacidn internacional no son sostenibles a su vuelta y
por ello existe el peligro de que se vea reducido el estatus social. Los resultados sobre esta
cuestion se vierten en el Cuadro 52.

Un tercio de los repatriados (33,3%) manifiestan que su estatus se ha mantenido
indiferente. Un 21,7% afirman que su estatus se ha visto disminuido (un 5,8% “totalmente
de acuerdo” y un 15,9% “de acuerdo™); de nuevo, el hecho de que uno de cada cinco
expatriados vean reducido su estatus social manifiesta una falta de prevision evitable. Por
Gltimo, hay un amplio porcentaje (44,9%) de repatriados gue niegan haber experimentado
una reduccién de su estatus.

Cuadro 52: Reduccién del estatus social a la vuelta

Totalmente de acuerdo 5,8%
De acuerdo 15,9%
Indiferente 33,3%
En desacuerdo 18,8%
Totalmente en desacuerdo 26,1%
| | | | J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Cuadro 53: Cambio de empresa a la vuelta

Si
82,9%

£

No
17,1%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Para finalizar con estas consideraciones sobre la repatriacién, se pretende conocer si el
repatriado cambid de empresa al finalizar la asignacién internacional. La fiabilidad de estas
respuestas estd limitada por el horizonte temporal. Es decir, algunos de los repatriados
contestan el cuestionario justo a su vuelta de la asignacion internacional, cuando todavia
no ha transcurrido el tiempo suficiente para que, aunque lo desearan, hayan podido
cambiar de compainifa. Esto quiere decir que, en el Cuadro 53, dentro del 82,9% de
expatriados que manifiestan no haber cambiado de compafiia puede haber un porcentaje
elevado que cambie en los préximos meses o incluso que esté buscando activamente el
cambio pero todavia no lo haya conseguido.

En cualquier caso, resulta significativo que la expatriacién, la que hemos denominado
como una politica de RRHH con uno de los indices de satisfaccién profesional mas

elevados (ver Cuadro 42), no consiga retener al menos al 17,1% de los expatriados. Es
mas, profundizando un poco en las respuestas se observa que la mayoria de los que
abandonaron la compafiia tardaron menos de 6 meses en hacerlo e incluso en algun caso el
abandono se debid al despido.
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En la repatriacidn: algunas reflexiones

Para finalizar esta tercera fase, se recogen algunos de los resultados y recomendaciones
gue se han ido obteniendo a lo largo del analisis.

1 Enuno de cada tres procesos, la empresa no cumple con el compromiso de duracién
prevista: cumpla el plazo previsto para el proceso de expatriacion.

2 Losrepatriados manifiestan que el aspecto econdémico no resulta determinante; en
general, los paquetes retributivos estan bien planteados: el &mbito profesional y
familiar son los determinantes para el éxito del proceso: concéntrese en ellos.

3 Uno de cada cuatro expatriados manifiesta insatisfaccion con el proceso de
expatriacién en lo que se refiere al ambito familiar: otorgue al plano familiar la
prioridad que se merece, también en la repatriacion.

4  Pocas politicas de RRHH tienen un indice de satisfaccién profesional tan elevado (més
del 81,5%). Se trata de uno de los mejores catalizadores para la carrera profesional que
puede existir. Sin embargo, a los pocos meses existen mas abandonos de los deseados:
planifique la carrera profesional del expatriado a su vuelta.

5 Una de cada seis empresas no ha pensado con detenimiento la vuelta del expatriado.
Uno de cada tres expatriados no sabe sus funciones y responsabilidades a su
vuelta. Esta cifra supone un incremento del 20% en los Ultimos dos afios: planifique
las funciones y responsabilidades de los expatriados antes de que comience la
expatriacion.
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4.4 Anadlisis global de la expatriacion: best practices

En este apartado se pretende aportar algunas claves para mejorar la gestién de los
procesos de expatriacion.

El Cuadro 54 recoge las mejores practicas cominmente reconocidas para asegurar el éxito
de las asignaciones internacionales. Como se puede observar a simple vista todas ellas son
recomendadas por los expatriados (todas las puntuaciones se sittan por encima del 3). Se
dan por supuestas las cuestiones que se refieren al sequimiento de la familia del expatriado
y nos hemos centrado mds en cuestiones propias del puesto de trabajo o relaciones con la
empresa matriz. Como las practicas aparecen ordenadas en el Cuadro 54, se puede ver el
orden de prioridad que los expatriados dan a cada una de las practicas.

Cuadro 54: Aspectos generales: grado de conformidad

Fijar expectativas claras y realistas con
respecto a los progresos de carrera y
los beneficios posteriores a la misién

Existencia en la empresa de un programa
especial para expatriacion y repatriacion

Mantener una comunicacion sélida y
constante con el departamento de RRHH

Facilitar las relaciones de orientacién entre
ejecutivos de alto nivel y expatriados

Requerir visitas al pais de origen y alentar
a los expatriados a utilizarlas para el
establecimiento de contactos

Establecer un proceso de seleccién formal

Establecer un sistema de seguimiento
de repatriados y sequir a los repatriados
durante dos afios

Crear foros para que los repatriados
compartan su experiencia

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En primer lugar, los expatriados afirman que lo mds importante es fijar expectativas claras
y realistas con respecto a los progresos de carrera y los beneficios posteriores a la mision
(4,1). Por su relevancia, en el Cuadro 55 se recogen los resultados mas detallados de esta
cuestion. Cuanta mds claridad, transparencia y definicion de la trayectoria profesional
del expatriado, mas probabilidades de éxito.

No hay prdcticamente ningun expatriado que declare que no es importante situar con
realismo las expectativas de carrera y beneficios a la vuelta.

En segundo lugar, se sefiala la necesidad de gue exista un programa especial para
expatriacién y repatriacién (4), que esta en estrecha relacién con lo que se menciona

en sexto lugar: establecer un proceso de seleccién formal (3,5). La planificacion y
formalizacién de los procesos disminuiran el grado de improvisacién y, por tanto, la mala
gestién del proceso.

Cuadro 55: Best practices: fijar expectativas realistas de carrera y beneficios a la vuelta

Muy importante 30,7%
Importante 50,2%
Indiferente 18,8%
Apenas importancia 0,3%
Poca importancia 0%
1 1 1 1 J
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Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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En tercer lugar, se apunta la necesidad de mantener una comunicacién sélida y constante
con el departamento de RRHH (4). Esta practica es muy recomendable que se aplique junto
con lo que se dice en séptimo lugar: establecer un sistema de seguimiento de repatriados

y sequir a los repatriados durante dos afios (3,4). También por su interés incluimos en

el Cuadro 56 un desglose de la conveniencia de establecer una comunicacién sélida y
constante con RRHH. Resulta fundamental, para que el expatriado se sienta arropado, no
perder el contacto con el departamento de RRHH.

De nuevo, apenas existe ningun expatriado que manifieste que esta practica no resulta
fundamental en el proceso.

En cuarto lugar aparece la necesidad de recibir orientacién por parte de ejecutivos de

alto nivel y otros expatriados (3,6) que estd muy relacionada con lo dicho en quinto

lugar: requerir visitas al pais de origen y alentar a los expatriados a utilizarlas para el
establecimiento de contactos (3,5), y también con lo que se apunta en octavo lugar: crear
foros para que los repatriados compartan sus experiencias (3,28). Es muy conveniente
establecer cuantos mds cauces de comunicacién mejor, fundamentalmente con personas
gue han pasado por situaciones similares o pueden, por su formacién ofrecer una ayuda
relevante al expatriado.

Cuadro 56: Best practices: mantener comunicacién sélida y constante con RRHH

Importante 48,6%

Apenas importancia I 1,6%

Poca importancia 0,3%

! ! ! ! J
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young
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Conclusiones

El andlisis del proceso de expatriacién en cada una de sus fases (ver Cuadro 1) resulta de
interés, tanto para la empresa como para el expatriado, para ir descubriendo los puntos
concretos en los que la empresa puede mejorar.

Cuadro 1: Fases del proceso de expatriacion y aspectos clave

Fases del proceso

Previa/Inicio Desarrollo Repatriacion
> Seleccion > Adaptacién » Duracion
» Comunicacion > Expectativas » Readaptacién
» Planificacion, » Reconocimiento y promocion » Reajuste profesional
asesoramiento y ayuda > Desarrollo profesional » Cambio de empresa

» Retribucién

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Por otro lado, también resulta de interés fijarse en la figura del expatriado. Nuestro
acercamiento a esta figura ha pivotado sobre lo que hemos denominado “planos” del
expatriado. Se trata de una clasificacion de distintos &mbitos del expatriado que se ven
afectados en una asignacién internacional y que nos han servido como esquema conceptual
alo largo del estudio (Cuadro 2).

Cuadro 2: Planos del expatriado afectados en cada fase del proceso

Planos del proceso

Econdémico Profesional
Empresarial Personal y familiar

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

Tomando en consideracion tanto las fases del proceso (Cuadro 1) como los planos
conceptuales (Cuadro 2), se ha ido desarrollando el presente estudio, cuyo objetivo ha
sido aportar luz en cada plano y en cada fase para poder tomar decisiones que ayuden al
empresario a gestionar con eficacia las asignaciones internacionales en su empresa.
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Consequir que un proceso de expatriacion llegue a buen puerto no es tarea facil ni para la
empresa ni para el expatriado. Precisamente por eso, resulta crucial fijar los objetivos y
metas para cada una de las fases del proceso y en cada uno de los planos del expatriado.
Para ello hace falta profundizar en la figura del expatriado, meterse en su piel, conocer
sus motivaciones y estar en condiciones de satisfacerlas. Esta ha sido nuestra pretensién
a lo largo de estas pdginas: explicar el proceso de expatriacién plasmando la vision de las
personas implicadas en las expatriaciones.

Como es légico, el primer requisito para mejorar un proceso, una practica o una politica,
es conocer a fondo la cuestidn que pretende ser mejorada. Con la expatriacién sucede
lo mismo: cuanto mayor conocimiento tengamos del proceso, de los problemas, de las
personas implicadas, de las motivaciones de los afectados, de los intereses de unos y
otros... mejor podremos desarrollar estas politicas y mejorarlas.

En estas conclusiones finales queremos, por una parte, recoger algunos de los resultados
mds relevantes que han aparecido a lo largo del estudio y, por otra, ofrecer algunas
consideraciones y recomendaciones que puedan ser tenidas en cuenta en futuros procesos
y mejoren la calidad de los mismos.

Politicas de expatriacién en multinacionales: vision de las personas



I) Antes de partir hacia el destino:
conclusiones

Como ya se ha dicho, la buena proyeccién del proceso de expatriacién desde sus comienzos
supone un punto de apoyo importante para edificar de forma sélida el proyecto de
expatriacion. La empresa, obligada a expatriar a algin empleado, no puede descuidar esta
primera fase del proceso.

El estudio muestra que las empresas apenas consideran las circunstancias familiares a la
hora de plantearse a quién expatriar; es decir, en el momento de seleccionar al candidato,
el dmbito familiar de éste no tiene relevancia para el empresario, no supone un criterio de
seleccién. El principal motivo por el que las empresas seleccionan a los expatriados es el
conocimiento técnico. Es I6gico que sea asi, pero no deberia descuidarse este aspecto tan
importante.

Si nos vamos a los motivos del expatriado, sucede algo similar: el principal motivo para
aceptar una expatriacion es la atractiva experiencia internacional (4,2); mientras que los
motivos familiares (2,5) tienen mucho menos peso en la decisién.

Tanto la actitud de la empresa como la del expatriado son légicas y responden a un buen
pensar, pero inconscientemente puede suponer la primera grieta en el proceso que puede
dificultar su éxito. En el Cuadro 56 se muestra el desencaje que puede producirse en esta
primera etapa:

Cuadro 56: Posible grieta en la etapa inicial del proceso de expatriacién

Falta de convergencia en los planos de los expatriados

Planos del proceso

L. . Enfoque
Econdémico Profesional expatriado
Enfoque

empresa Empresarial Personal y familiar

Fuente: Elaboracién propia IESE-Ernst & Young

El dmbito econdmico y el familiar pasan a un sequndo plano para el expatriado y para la
empresa; no quiere decir que se descuiden, pero no son los que mds atencién reclaman.
Por otro lado, el &mbito empresarial pasa a un segundo plano para el expatriado y el
profesional pasa a un segundo plano para la empresa. Este hecho tendrd consecuencias
desiguales en cada uno de los planos. En el plano econémico apenas tendra impacto,
porque los paquetes retributivos estan, en general, muy bien disefiados por la mayoria de
las empresas.
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Sin embargo, en el plano profesional empiezan las fracturas: el 25,1% de los expatriados
recibieron poca o ninguna informacién sobre su vuelta. Las empresas descuidan uno de
los aspectos mas cruciales del proceso: la repatriacién. Uno de cada cuatro expatriados
no recibié informacién sobre su futuro en la empresa a la vuelta de la asignacién
internacional. Esto sucedid sencillamente porque la empresa no estaba “centrada” en dar
esa informacion.

Por otro lado, los expatriados manifiestan su descontento por la falta de preocupacién por
parte de la empresa sobre la adaptacién social y profesional del cényuge y afirman que

la empresa no da toda la importancia que se merece a las circunstancias familiares. Los
resultados hablan por si solos: existe desconformidad con que la empresa estudiara, antes
de la partida, la adaptacién familiar (2,96); con gue la empresa se preocupara de encontrar
trabajo al cényuge (2); y, por Ultimo con gue la empresa se preocupara de la adaptacién
profesional del cényuge (1,99).

Asi pues, de todo lo anterior se desprenden tres recomendaciones para las empresas:
1 Enla oferta de expatriacién, muestre interés real por las circunstancias familiares.

2 Informe y concrete las circunstancias del puesto de trabajo, las funciones y
responsabilidades en la repatriacion.

3 Planifique la adaptacion profesional del cédnyuge en el pais de destino.
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II) En el pais de destino: conclusiones

Una vez abierta la grieta en la primera etapa, ésta se va agrandando conforme avanza el
proceso. Lo que al principio apenas tenia identidad, poco a poco va consoliddndose como
un problema dificil de resolver.

En esta etapa, el aspecto econdmico, aunque sigue sin ser decisivo, puede ser utilizado
para cubrir la grieta producida en el ambito familiar en la primera etapa, es decir puede ser
utilizado para favorecer la adaptacién familiar. Segun los datos, el 95,3% de los expatriados
reciben ayuda en el alquiler o adquisicién de vivienda, el 86,2% recibe seguro médico
internacional y son menos las ayudas monetarias que se refieren a la adaptacién de la
familia: sélo a un 37,4% de los expatriados se les pagan los gastos de reubicacién de la
familia; a un 35,6% el colegio de los hijos (cosa distinta es que se ayudase a encontrarlo
antes de partir); y apenas un 25,9% ofrece la incorporacién a un club social, tan importante
para la adaptacién familiar y personal al pais de destino. Por ello, seria bueno incluir en la
oferta econdmica aspectos relacionados con el factor familiar. Por otro lado, la mayoria de
las empresas (el 63,7%) pactaron el paquete retributivo en términos netos, aconsejandose
este modo como el mejor para presentar una oferta monetaria.

En esta etapa, los expatriados se dan cuenta de que las posibilidades para el cényuge y
los hijos no son tan buenas como lo eran antes. Perciben con mas claridad que la empresa
no se ha preocupado por la adaptacién familiar como deberia (el grado de conformidad

es de 2,5). Como ya hemos visto, un 21,7% no esta de acuerdo en que la empresa se

haya preocupado por la adaptacidén social de la familia y un 20,1% esta totalmente en
desacuerdo. Ambas respuestas juntas suman un total de un 41,8% de desacuerdo; esta
cifra, sumada al 40,4% de indiferentes, supone un 82,2% de desacuerdo o indiferentismo,
cifra elevadisima.

Aln asi, el plano profesional sigue manteniendo la fuerza que tenia al principio y apenas
hay expatriados que se arrepientan de haber aceptado la expatriacion.

De nuevo recogemos tres recomendaciones para las empresas:
1 Realice siempre la oferta en términos netos y realice siempre ecualizacion fiscal.

2 Enlaoferta monetaria, incluya beneficios que pueda disfrutar la familia, pero
aseqgurese de que el dinero invertido cumple su objetivo; es decir, que la familia
realmente disfruta y se beneficia de esa inversién; si no, puede estar tirando el dinero.

3 Alahorade interesarse por la adaptacién del expatriado en el pais de destino, empiece
interesdndose por su familia y en concreto por la adaptacién (social, profesional,
familiar...) del cényuge.
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lII) En la repatriacién: conclusiones

Cuando finaliza el proceso, los expatriados ya tienen una visién del proceso en su conjunto
y sus afirmaciones son mds profundas.

El aspecto econdmico sigue sin generar especiales problemas. Concretamente, el 23,9%
manifiestan estar totalmente satisfechos con la oferta econémica recibida y el 46,5%
manifiestan estar satisfechos; esto supone un grado de satisfaccién superior al 70%.

En el aspecto profesional, siguen apareciendo sintomas de esa grieta generada al principio
del proceso. Un 32,8% de las expatriaciones no cumplieron el plazo establecido inicialmente
para la asignacion internacional. Un 37,7% de los expatriados no tenia claras sus funciones
y responsabilidades a su vuelta. Sin embargo, cerca del 82% de los expatriados manifiestan
estar satisfechos en el dmbito profesional y mas del 86% manifiestan su satisfaccion

como experiencia personal. Este contraste no hace sino confirmar que las politicas de
expatriacion constituyen una de las herramientas mds poderosas de RRHH. Se trata, sin
duda, de uno de los mejores catalizadores para la carrera profesional que pueda existir.

Por dltimo, en el dmbito familiar, sigue abriéndose la grieta y el 25% de los repatriados (uno
de cada cuatro) manifiesta insatisfaccién con el proceso de expatriacién en lo que se refiere
al ambito familiar.

Para finalizar esta tercera fase, se recogen algunos de los resultados y recomendaciones
gue se han ido obteniendo a lo largo del analisis.

1 Cumpla el plazo previsto para el proceso de expatriacion.

2 Uno de cada cuatro expatriados manifiesta insatisfaccion con el proceso de
expatriacion en lo que se refiere al &mbito familiar: otorgue al plano familiar la
prioridad que se merece, también en la repatriacion.

3 Una de cada seis empresas no han pensado con detenimiento la vuelta del expatriado.
Uno de cada tres expatriados no conoce sus funciones y responsabilidades a su
vuelta. Esta cifra supone un incremento del 20% en los Ultimos dos afios: planifique
las funciones y responsabilidades de los expatriados antes de que comience la
expatriacion.
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IV) Andlisis global: conclusiones

A continuacién se recogen algunas consideraciones generales sobre el proceso en su
conjunto que también pueden resultar de ayuda.

>

Los expatriados afirman que lo mds importante es fijar expectativas claras y realistas con
respecto a los progresos de carrera y los beneficios posteriores a la misién. Cuanta mas
claridad, transparencia y definicién de la trayectoria profesional del expatriado, mas
probabilidades de éxito.

Resulta conveniente que exista un programa especial para expatriacion y repatriacién
y un proceso de seleccién formal. La planificacién y formalizacién de los procesos
disminuiran el grado de improvisacion y, por tanto, la mala gestién del proceso.

Mantener una comunicacién sélida y constante con el departamento de RRHH y
establecer un sistema de seqguimiento de repatriados es una manifestacién, por parte
de la empresa, de una preocupacioén real por el expatriado. Cuantos mas cauces de
comunicacion se establezcan, mejor.

Es una buena experiencia que los expatriados reciban orientacién por parte de
ejecutivos de alto nivel y otros expatriados.

También resulta conveniente facilitar visitas al pais de origen y alentar a los expatriados
a utilizarlas para el establecimiento de contactos.
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V) Planos del expatriado: conclusiones

Por dltimo, queremos recoger unas breves consideraciones sobre cada uno de los planos
gue han servido de esquema conceptual para todo el trabajo. Con ellas despedimos el
estudio, con la idea de que siempre permanezca en la cabeza del empresario este esquema
a la hora de implantar en su empresa politicas de expatriacién.

» Sitle el plano familiar siempre en primer lugar en cada una de las fases de la
expatriacién (inicio, desarrollo y repatriacién) y especialmente a todo lo que se refiera al
conyuge (adaptacién social, profesional, etc.) ha de darle una prioridad maxima.

» En general, el plano econémico no supone un problema para el éxito del proceso. Los
estdndares empleados por las empresas satisfacen las expectativas de los expatriados.

» Planifique y defina de modo claro y concreto la carrera profesional del expatriado dentro
de la compafiia. Concrete las funciones, contenido y responsabilidades del puesto de
trabajo al finalizar la expatriacion. Esta tarea debe realizarla antes de que el expatriado
se desplace a su lugar de destino. De esta manera el plano empresarial no supondrd un
problema para la empresa.

» Enriquezca el puesto de trabajo a la vuelta, piense maneras para que los expatriados
puedan poner en prdctica el aprendizaje acumulado durante la asignacién internacional.
Es importante no descuidar el plano profesional del expatriado, es normal que éste
busque ofertas mejores fuera de la empresa; adeldntese y mejore las ofertas de la
competencia. ¢COmo? La tentacion facil es focalizarse en el aspecto econémico, pero
usted céntrese en el puesto.
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Anexos

A.1: Seleccion de comentarios de los
expatriados

No queremos dejar de incluir en las conclusiones una seleccién breve de comentarios (sélo
tres) que algunos expatriados incluyeron en los cuestionarios. Pueden resultar de utilidad
para que las empresas entiendan mejor el problema desde el lado del expatriado.

Comentario 1:

La expatriacion es una experiencia muy buena tanto profesional como personal. El
Unico problema que hay es en la repatriacion, que te obligan o casi te apoyan para que
cambies de empresa".

Comentario 2:

“El gran problema de la expatriacién es la vuelta y no tiene facil arreglo, salvo que la
empresa tenga muy claro lo que quiere hacer en cada caso, que pueda hacerlo y que lo
comunique y gestione adecuadamente, lo que es tarea compleja, en todo caso".

Comentario 3:

“En mi empresa no tienes eleccion. Si eres elegido DEBES ir a donde te digan.

Conozco personas que han salido de la empresa por negarse a ir a ciertos sitios. Si
recomendaria esta experiencia porque gané experiencia, las dietas me permitian vivir
mds holgadamente y porque lo pasé bien con la gente que conoci en la oficina. De todas
formas tuve que vivir en un hotel durante mas de un afio y viajar a las 5 de la mafiana
cada lunes y cada viernes. Mi vida personal cambié radicalmente a peor y cuando volvi a
Espafia no tuve opcion a elegir qué queria hacer. No se tuvo en cuenta mi experiencia y
dejé la empresa porque no me permitieron desarrollar una carrera que me gustara".
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A.2: Cuestionario remitido a los expatriados

Este cuestionario es anénimo y confidencial, los resultados forman parte de un proyecto de
investigacién conjunto entre la Catedra SEAT-Relaciones Laborales del IESE y Ernst & Young

Por favor, marque la alternativa que corresponda.

Perfil del expatriado

1. Sexo: 2. Estado civil en el momento de la expatriacion:
1. Hombre 1. Soltero/a
2. Mujer 2. Casado/a
3. Con pareja de hecho
4. Divorciado/a sin pareja
5. Divorciado/a con pareja
6. Viudo/a
3. ¢En qué condicion se encuentra usted actualmente?

1. En pleno periodo de expatriacion
2. En condicién de repatriado
3. Otra, écudl?

. NUmero de experiencias de expatriacion:
. En esta empresa
. Otra empresa

. ¢Cuantas personas se han trasladado

con usted?

. Quiénes son esas personas Y si es el caso especifique el nimero de

hijos y edades:

. Conyuge

b. Hijos

o o 0o ol o

o o o T o

b.1. N° de hijos:
b.2. Edades:

. Otros

. Edad:

Usted Coényuge

. Idiomas que domina:

Usted Cényuge

. Espafiol
. Inglés

. Francés
. Otro:

. Ultimo nivel de formacién académica:

Usted Cényuge

. Bachiller

. Licenciatura
. Diplomatura
. Méster

. Doctorado

10. Duracién minima inicialmente prevista en su expatriacion:

68

1. Un afio o menos de un afio

2. Minimo de 1 afio y mdximo de 2 afios
3. Minimo de 2 afios y maximo de 3 afios
4. M3s de 3 afios

11. Especifique ciudad y pais de destino actual:

12. Puesto en la empresa:

Perfil de la empresa

13. Sector (marque el que corresponda):

1. Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

Industrias extractivas

Industria manufacturera

Suministro de energia eléctrica, gas, vapor y aire acondicionado

uls|w N

Suministro de agua, saneamiento, gestién de residuos y
descontaminacién

Construccién

Comercio

Transporte y almacenamiento

OV |® N

Hosteleria

10. Informacién y comunicaciones

11. Actividades financieras y de seguros

12. Actividades inmobiliarias

13. Actividades profesionales, cientificas y técnicas

14. Actividades administrativas y servicios auxiliares

15. Administracién publica y defensa, seguridad social obligatoria

16. Educacion

17. Actividades sanitarias y de servicios sociales

18. Actividades artisticas, recreativas y de entrenamiento

19. Actividades de organizaciones y organismos extraterritoriales

20.0tros servicios

14. Nimero de aiios trabajando en la empresa:

15. Nimero de empleados total de la empresa:
1. De 1 a 100 empleados

2. De 100 a 500 empleados

3. De 500 a 1000 empleados

4. De 1000 a 5000 empleados

5. Mds de 5000 empleados

16. Tiene conocimiento del nimero de expatriados de su empresa,
écuantos son aproximadamente?

1.Si
2.No

Cuantos aprox.
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Antes de partir hacia el destino

17. Valore en qué medida la empresa tuvo en cuenta los siguientes aspectos en su proceso de seleccion:
(1: No se tuvo en cuenta; 5: Se tuvo totalmente en cuenta)

@ o
a. Conocimientos técnicos 1 2 3 4 5
b. Antigliedad en la empresa 1 2 3 4 5
c. Consideracion de su carrera profesional 1 2 3 4 5
d. Consideracién de circunstancias familiares (cényuge, hijos...) 1 2 3 4 5
e. Manejo de idiomas 1 2 3 4 5
f. Capacidad de adaptacion cultural 1 2 3 4 5
g. Experiencia internacional previa 1 2 3 4 5
h. Orientacién a resultados 1 2 3 4 5
i. Capacidad emprendedora 1 2 3 4 5
18. Valore la importancia de los siguientes aspectos en su decisién de aceptar:
(1: No influyé nada en mi decisién; 5: Influyé totalmente en mi decision)
@ 3
a. Atractiva experiencia personal 1 2 3 4 5
b. Beneficios econémicos 1 2 3 4 5
c. Mayor estatus profesional 1 2 3 4 5
d. Mayor visibilidad social 1 2 3 4 5
e. Promocién interna de la empresa 1 2 3 4 5
f. Aprendizaje profesional 1 2 3 4 5
g. llusién por el proyecto profesional 1 2 3 4 5
h. Atractiva experiencia familiar 1 2 3 4 5
i. Otros motivos 1 2 3 4 5

19. Si no hubiera aceptado la oferta de expatriacién, épiensa usted que esta decision hubiera tenido consecuencias
negativas para el desarrollo de su carrera profesional dentro de la empresa?
1. Si
2. No
3. Nosabe

20. ¢En qué medida esta usted de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes razones que llevan a pensar en posibles
consecuencias negativas ante el rechazo de la oferta de expatriacion?
(1: Totalmente en desacuerdo; 5: Totalmente de acuerdo)

= m =

o O =} — o

2 2 2 & o

£3 ¢ 5 8 &3

co 2 a c ®®

o 3 c o [0} a3

s > = or

o ™ [} = a o ™

o m a ® o a

35 [e) (0]
a. Es lo propio de la cultura de esta empresa 1 2 4 5
b. He visto lo que ha sucedido con otros compafieros en situaciones similares 1 2 4 5
¢. He vivido situaciones similares en otra empresa 2 3 4 5
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21. éLe explico la empresa con claridad los siguientes aspectos?
(1: No me explicd nada; 5: Se me explicé perfectamente)

=z

Q

[oR

Q
a. La politica de relacién y coordinacién con la empresa matriz 1 2 3 4
b. El contenido, responsabilidades y objetivos de mi puesto de trabajo 1 2 3 4
c. Circunstancias de su repatriacion (puesto y responsabilidades a la vuelta...) 1 2 3 4
d. La duracion de la expatriacién 1 2 3 4
e. Todo lo relativo al paquete retributivo, beneficios extrasalariales, etc. 1 2 3 4
22. ¢Recibié ayuda por parte de la empresa en los siguientes aspectos?

(1: No he recibido nada de ayuda. 5: He recibido toda la ayuda necesaria)

=z

Q

Q.

Q
a. Numero de viajes necesarios al pais de destino previos al proceso de expatriacién 1 2 3

b. Se me facilité antes de partir el estudio de la cultura, costumbre e idiosincrasia del pais de
destino
c. La empresa estudié antes de la partida cuestiones referentes a la adaptacién familiar

. . . . 1 2 3 4
(colegios, Seg. Social, relaciones sociales...)
d. La empresa se preocupé de encontrar trabajo a mi cdnyuge en el pais de destino 1 2 3 4
e. La empresa se preocupd de la adaptacién profesional de mi conyuge 1 2 3 4
f. La empresa me ayudd a llevar los temas fiscales correspondientes 1 2 3 4
En el pais de destino
23. Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones.
(1: Totalmente en desacuerdo; 5: Totalmente de acuerdo)
— m
382 2 ¢
83 ¢ & 8
co 2 a c
= c o ®
a® @ > o
oo 3 @ o
5 o

a. Las expectativas que me habia creado sobre el trabajo a realizar se vieron plenamente
satisfechas

b. El contenido y responsabilidad en la expatriacién es mayor gue la gue tenia en mi pais de
origen

c. Las posibilidades que habia para mi cényuge e hijos son al menos tan buenas como las
gue tenia en mi pais de origen

d. Las compensaciones y beneficios pactados con la empresa me permiten un estilo de vida
mejor gue el gue tenia en mi pais de origen

e. Las condiciones del pais de destino son similares a las de mi pais de origen 1 2 3 4

[y
N
D

24. ¢El paquete retributivo que le ha ofrecido la empresa se ha pactado en términos brutos o en neto?
1. Enbruto
2. Enneto
3. Nosabe

25. En cuanto a los aspectos fiscales de su retribucion, por favor indique:

a. ¢Recibe asesoramiento fiscal?
b. ¢Tiene ecualizacion fiscal?
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26. Indique si la empresa le ha ofrecido alguno de los siguientes beneficios salariales y el grado de satisfacciéon con

respecto a cada uno.
(1: Totalmente insatisfecho; 5: Totalmente satisfecho)

a. Alquiler o adquisicién de vivienda

b. Vehiculo de la empresa para uso particular

c. Viajes anuales de la familia al pais de origen

d. Transporte bienes personales al pais de destino

e. Seguro médico internacional

f. Colegio hijos

g. Gastos extras derivados de la reubicacién de la familia
h. Incorporacién a club social

i. Otro(s)

27. Indique el grado de dificultad de adaptacién con respecto a los siguientes aspectos del pais de destino.

(1: Muy dificil; 5: Muy facil)

a. Adaptacion a la cultura del pais de destino

b. Adaptarse al nuevo entorno profesional

c. Adaptacion del cényuge a la nueva situacién familiar
d. Adaptacioén de los hijos

e. Hacer amigos en el pais de destino

28. Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones.
(1: Totalmente en desacuerdo; 5: Totalmente de acuerdo)

a. La empresa ha hecho un seguimiento continuo a mi desarrollo profesional
b. He mantenido una comunicacién fluida y constante con la empresa matriz
c. La empresa se ha preocupado por mi adaptacién personal

d. La empresa se ha preocupado por la adaptacién social de mi familia

e. La empresa me puso en contacto con otros expatriados en el mismo pais

f. La empresa me ha ofrecido un atractivo paquete retributivo

29. Exprese su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones.
(1: Totalmente en desacuerdo; 5: Totalmente de acuerdo)

a. Ser seleccionado para el proyecto de expatriacidon supone un reconocimiento por parte

de la empresa
b. La expatriacién facilitard mi promocién profesional dentro de la empresa
c. La expatriacién facilitard mi promocién profesional fuera de la empresa
d. La empresa valorara el trabajo y esfuerzo que estoy desarrollando
e. Mi familia estad contenta con la decision de aceptar el proceso

f. En cuanto a mi equipo de trabajo, existen grande diferencias culturales que dificultan su

gestion
g. Me arrepiento de haber aceptado la expatriacién
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En la repatriacion

30. ¢Se cumplié la duracién prevista de su proceso de expatriacion?

1. Si, ¢En cudnto se ha extendido?
2. No

31. La extension, ¢ha sido decision propia o de la empresa?
1. Decision propia
2. Decisién de la empresa
3. Ninguna de las dos

32. ¢En qué medida esta usted satisfecho con el proceso de expatriacion desde los siguientes puntos de vista?
(1: Totalmente insatisfecho; 5: Totalmente satisfecho)
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a. Econémico 1 2 3 4 5
b. Desarrollo profesional 1 2 3 4 5
c. Experiencia personal 1 2 3 4 5
d. Experiencia familiar 1 2 3 4 5
33. Con respecto a la repatriacion, sefiale su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones.
(1: totalmente en desacuerdo; 5: totalmente de acuerdo)
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a. La empresa me ha acogido correctamente después de la expatriacion 1 2 3 4
b. La empresa se ha preocupado de la adaptaciéon de mi familia 1 2 3
c. Antes de volver tenia perfectamente claras las funciones y responsabilidades del puesto 1 5 3 5
de trabajo que iba a ocupar a mi vuelta
d. El puesto de trabajo a mi vuelta corresponde al nivel de conocimiento y experiencias
1 2 3 4 5
que he desarrollado
e. El trabajo que realizo a mi vuelta es Util y tiene un valor real para la empresa 1 2 3 4 5
f. La empresa esta aprovechando la experiencia y aprendizaje que he adquirido durante la 1 > 3 4 5
expatriacién
g. A mi vuelta he experimentado una reduccién del status social 1 2 3 4 5

34. éCambié de empresa después del proceso de expatriacion?
1. Si
2. No

35. En caso afirmativo, écuanto tiempo transcurrié desde su llegada hasta que cambié de empresa? Escriba el nimero
de meses que transcurrieron.
Tiempo transcurrido (nimero de meses): meses
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36. Sobre el proceso de expatriacion en su conjunto, indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones.
(1: Totalmente en desacuerdo; 5: Totalmente de acuerdo)
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a. Las empresas cuidan adecuadamente la gestién de los expatriados 1 2 3 4 5
b. Una repatriacion temprana (fracasada) implica costes muy elevados para la empresa 1 2 3 4 5
c. Una repatriacion mal gestionada puede afectar a las futuras expatriaciones 2 3 4 5
d. En el proceso de repatriacién se produce éxito cuando el trabajador logra adaptarse sin 1 > 3 4 5
problemas al nuevo puesto de trabajo y a su pais
37. En su opinién, écual es la importancia de los siguientes factores en un proceso de expatriaciéon?
(1: Poca importancia; 5: Mucha importancia)
2 2
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a. Existencia en la empresa de un programa especial para expatriacién y 1 > 3 4 5
repatriacion
b. Fijar expectativas claras y realistas con respecto a los progresos de carrera y los 1 > 3 4 5
beneficios posteriores a la misién
c. Establecer un proceso de seleccién formal 2 3 4 5
d. Facilitar las relaciones de orientacién entre ejecutivos de alto nivel y expatriados 1 2 3 4 5
e. Mantener una comunicacion sélida y constante con el departamento de RRHH 2 3 4 5
f. Requerir visitas al pais de origen y alentar a los expatriados a utilizarlas para el
- 1 2 3 4 5
establecimiento de contactos
g. Mantener a los expatriados al frente de la planificacion de sucesién 1 2 3 4 5
h. Establecer un sistema de sequimiento de repatriados y seguir a los repatriados
« 1 2 3 4 5
durante 2 afios
i. Crear foros para que los repatriados compartan su experiencia 1 2 3 4 5

38. Para terminar, érecomendaria usted la experiencia de expatriado a un amigo suyo de la misma empresa y bajo las
mismas condiciones que usted ha tenido?
1. Si
2. No

A continuacién dispone de un espacio por si deseara afiadir alguna consideracién o comentario personal sobre su experiencia
como expatriado.

Muchas gracias por su colaboracién
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EI IESE, la escuela de negocios de la Universidad

de Navarra, es la Unica escuela de direcciéon de
empresas que ofrece formacién para directivos

en cuatro continentes, a través de los distintos
programas propios que estan en marcha y otros
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