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Extracto:

EN la investigacion se realiza un estudio de caso con enfoque cualitati-
vo para abordar el tema de la gestién de expatriados en una compania
multinacional de origen italiano.

Tomo conocimiento del tema desde el departamento de Recursos
Humanos, y desde alli pretendo ir mads alld de los objetivos de la inves-
tigacién para que las conclusiones de este trabajo puedan extenderse a
otras organizaciones de similares caracteristicas y sean de utilidad para
otros colegas del sector.

El abordaje del problema se realiza desde dos puntos de vista: por un
lado, cémo considera la empresa su politica de expatriacién y, por otro,
cémo la consideran los propios expatriados segtin su experiencia.

Analizando la organizacién pretendo conocer si hay o no alineacién entre
la estrategia de negocio y la de recursos humanos. Para este objetivo rea-
lizo un andlisis de documentos y de material recabado en entrevistas a
directivos de la casa matriz. Luego, para contrastar teoria y préctica, he
realizado entrevistas a los trabajadores expatriados presentes en la com-
pafifa. Dicho material fue contextualizado dentro de un marco teérico
de referencia, que me permitié crear categorias de andlisis: la concep-
tualizacién de la prictica permite una vision estratégica de los proble-
mas y adquirir una nueva perspectiva.

Las conclusiones son una respuesta a los objetivos y al mismo tiempo el
punto de partida a planteamientos que deberiamos formularnos desde
las multinacionales: ;es verdad que la experiencia de trabajar fuera de
su pais es motivador para un directivo? ;Sabemos cubrir las expectati-
vas de estos trabajadores desde los departamentos de Recursos Humanos?
¢Las politicas de las compaiifas se llevan a la practica?

Son interrogantes... les invito a la reflexién.
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1. INTRODUCCION

1.1. Planteo del problema.

Para circunscribir la problemética a investigar, me decidi por un tema que siempre me gene-
ré interrogantes: los expatriados. Elegi hacerlo en la misma Empresa donde trabajo, ya que el teme
para mi seria «palpable». Es una compafiia financiera automotriz, que forma parte de un grupo mul-
tinacional de origen italiano.

Cuando la Casa Matriz decidi6 instalarse en Argentina, fue cuando llegaron los primeros expa-
triados. Al inicio eran solo italianos, pero luego fueron llegando desde lugares que jamas hubiera
imaginado: Rusia, Alemania, Francia, Brasil... Fueron rotando, algunos se fueron en un plazo rela-
tivamente corto, otros llegaron con el tiempo a cubrir posiciones que iban quedando vacantes, pero
siempre hubo expatriados como directores de primera linea —quienes reportan a la Direccién General-
gue, por cierto, esa posicién siempre estuvo ocupada por un expatriado.

Mi experiencia con esta gente fue sumamente enriquecedora, cada uno con bagajes cultura-
les muy diferentes, pero a la vez con caracteristicas comunes.

Desde mi funcion tenia conocimiento de que en la Empresa la disponibilidad a la movilidad
internacional era reconocida y premiada. Desde la Casa Matriz siempre se decia «considerar a alguie
un potencial conlleva su disponibilidad a radicarse en otro mercado».

Esto me llevé a estudiar mas profundamente los instrumentos de gestion de recursos huma-
nos vigentes y las politicas y valores de la Compaiiia. Me interesé por conocer como era considera-
da la expatriacion desde varios puntos de vista.

Finalmente, entre mis interrogantes surgidos de la practica profesional, contextualizado por
un entorno cada vez mas globalizado, decidi abocarme a profundizar en el tema, dandole forma de
trabajo de investigacion.

Considero que la gestion de personal expatriado es un punto muy actual en nuestros dias den
tro de las grandes empresas; las economias han cambiado y las dinamicas organizacionales tambié
Como responsables de gestionar los recursos humanos, el conocimiento y la informacién sobre la
gestion de recursos internacionales, nos permitird acompafiar el crecimiento de las empresas dond
prestemos servicios.
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El planteo del problempodria delinearse de la siguiente manera:

¢ Cual es la politica de expatriacion de «A» Cia. Financiera y como es considerada por
la Empresa? ¢ Cémo consideran los expatriados presentes en Argentina dicha politica y trata-
miento?

Metodolégicamente propongo realizar un estudio de caso: el caso de la Empresa «A», el ana-
lisis de la gestion de expatriados; es el punto de partida que sera analizado desde diversos aspecto

Asu vez considero que este caso forma parte de una realidad mucho mas vasta, que es el con
texto actual de las empresas multinacionales en nuestros dias. El mercado fue adquiriendo cada di
caracteristicas mas competitivas; el contexto econdmico-politico fue llevando a las grandes empre-
sas a internacionalizar sus recursos.

Es por ello que considero que el andlisis de este caso particular merece ser leido dentro de ur
contexto mas amplio. Propongo trascender el plano de lo anecdético, desarrollando un marco con-
ceptual que vaya enriqueciéndose a partir del abordaje empirico. Pretendo que este trabajo sea d
utilidad para otros colegas que tengan que gestionar el tema, que puedan recuperar aportes y trasle
darlos a la realidad de sus organizaciones.

¢ Como he organizado el trabajo?

Para contextualizar la investigacion, comienzo presentando la Empresa donde se llevo a cabo;
al ser una corporacidn multinacional, me parece importante hacer un cuadro de situacion, desde la
casa matriz hasta llegar a describir el organigrama de la empresa en Argentina

Partiendo deholding hasta llegar al mercado particular, el orden es el siguiente:

(Grupo XX) SPA. — Direccion Financiamiento y Servicios» Casa Matriz-Italia
Empresa «A»: Cia. Financiera-Argentina (objeto de estudio)

Realizo una descripcion de la estructura organizativa de la empresa en Argentina, sefialando sobre
un organigrama las posiciones que son cubiertas por personal expatriado. En esta parte del trabajo de:
cribo la visién, mision, valores y politicas, mas los instrumentos de gestion de recursos humanos.

A través de su andlisis, pretendo conocer el modo en que es considerada la expatriacién o
movilidad internacional desde el punto de vista de la Empresa y si hay o no alineacién entre la estra-
tegia de negocio y la de recursos humanos. Para este objetivo, analizo también el material recabadt

* Cabe aclarar que para la presente investigacion, he quitado los nombres de la Empresa, guardando el anonimato.
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en entrevistas a directivos de la Casa Matriz (se encuentra en el Anexo) y adjunto un modelo de con-
trato de expatriacion, para conocer los conceptos econémicos y beneficios que se incluyen en la pro-
puesta.

Luego, en el capitulo sucesivo, analizo la visién que tienen los propios expatriados sobre el
tratamiento que la Empresa les proporciona por estar en esa condicion. Mi intencion es no quedar-
me s6lo con una parte de la realidad, sino contraponer, en cierta forma, teoria y practica. Para ella
he realizado entrevistas a los trabajadores expatriados presentes en Argentina. Con las desgrabacit
nes de esas entrevistas realicé un analisis, categorizando las respuestas en: aspectos positivos, asp
tos negativos o dificultades y aspectos recurrentes. Considero que es muy importante tener en cuen
ta el punto de vista de los empleados. Segun lo plamtes: kkLas personas en las organizaciones
Nno son entes pasivos, sino seres que van construyendo su comprension de la realidad y definiends
su posicion frente a los mismos hechos. No por razones de estrategia, sino como parte de un proce
so de crecimiento

Luego, a través de las categorias de analisis, contextualizo el material recabado en el trabajo
de campo a través de las entrevistas, dentro de un marco tedrico. Las categorias fueron pensadas ct
marcos referenciales de autores que se complementan en sus desarrollos tedricos, o que abordan di
tintos aspectos o fendmenos de la organizacion.

ScHLEMENSONSOstiene: «Conceptualizar, abstraer, generalizar, no implica disociarse de lo con-
creto y de la realidad. Por el contrario, la conceptualizacién de la practica permite una vision estra-
tégica de los problemas —"ver el bosque"—, adquirir una perspectiva que permite analizar el problema
desde distintos vértices e integrar estas diversas visiones en unidades significativas superiores»
Esta lectura tedrica de determinados aspectos de la realidad en estudio, a modo de reflexion sobr:
la practica, me permiten enriquecer la investigacion.

En la parte siguiente presento el resultado del andlisis documental: datos de la poblacion expa-
triada por la Casa Matriz en el periodo comprendido durante los afios 1999 y 2000. Mi intencién con
estos datos es conocer caracteristicas de la poblacion que la Empresa selecciona para sus planes
movilidad internacional: nivel de estudio, posiciones que ocupan los expatriados, edad promedio,
antigiiedad en la Empresa y otros.

Para facilitar su lectura, los presento en forma de graficos. Sucesivamente realizo una inter-
pretacion de los mismos, sin pretender extender los resultados mas alla de los objetivos de la inves
tigacion. El material en bruto se adjunta en el Anexo.

Para darle un cierre al presente trabajo, formulo mis conclusiones, tomando como punto de
partida los objetivos iniciales. Destaco aspectos interesantes surgidos y formulo algunas propuestas
personales que podrian contribuir a mejorar la gestion del personal expatriado.

1 Evkin, J.: La empresa competitived. McGraw Hill, 1996.
2 ScHLEMENSON Aldo: La perspectiva ética en el anélisis organizacioial. Paidés, 1990.
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1.2. Objetivos de la investigacion.

Objetivos generales:

» Conocer el modo en que la Empresa considera la movilidad internatgedalsus valores y
politicas, desde los instrumentos de recursos humanos y desde la vision de sus directivos.

» Conocer la politica de expatriacigigente en la Empresa.

< Conocer el modo en que es considerada la politica de expatriacién desde la vision de per-
sonal expatriado.

< Realizar un abordaje teérico de la politica de expatriacién desde ciertas categorias de andlisis.

Objetivos especificos:

» Conocer las caracteristicas de la poblacion expatriada por la Empresa en un periodo deter-
minado: edad, situacion familiar, nivel de estudios, nacionalidad, antigliedad, posiciones
ocupadas, etc.

« Confrontar la politica de expatriacion (tedrica) con la vision que tienen de la misma los
expatriados que prestan servicios en Argentina.

2. REVISION DE LA BIBLIOGRAFIA RELACIONADA CON EL TEMA

Estado del arte

El estado del arte es lo producido hasta el momento de la investigacion, es el lugar desde el
cual se parte al iniciar un proyecto. Es por ello que una vez definido el tema a investigar, lo inme-
diato fue comenzar a averiguar sobre la existencia de material publicado al respecto.

» Revisién de material presentado por alumnos o docentes en la Universidad XX, con desa-
rrollos del mismo tema o relacionados: se encontraron registrados solo dos Trabajos Finales
de Maestrias de afios anteriores, de los cuales so6lo pude tener acceso a uno.

» Analisis del material publicado por la Empresa sobre el tema expatriados y vinculados: poli-
ticas de remuneracion, de traslados, de tratamiento a la familia, de tratamiento en general.

Lo primero que me ofrecieron fue un documento de circulacion interna, no publicado, que
estaba aun en fase de analisis: «Propuestas y conclusiones. Grupo de Trabajo Gestion Expatriados
de junio de 2000.
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El citado documento me resulté de gran utilidad para comprender el tratamiento de la gestion
del personal expatriado. Sin embargo, no he transcripto ni siquiera partes del mismo, debido a la
confidencialidad que me solicitaron desde la Empresa. Hasta la fecha no ha sido oficializado.

Si pude utilizar otros documentos, por ejemplo, el Manu8lali¢gicas y Valores del Grupo
«AA» y los Instrumentos de gestion de Recursos Humanos, para el esclarecimiento de los objetivos
de la presente investigacion: instrumentos de evaluacion, planes de desarrollo de carrera, de forma
cion, etc.

Con respecto a bibliografia en general (libros de texto), no encontré demasiado material publi-
cado especificamente sobre el tema de expatriados. En Internet aparecen numerosas consultoras (
Estados Unidos que ofrecen asesoramiento a empresas sobre el tema, pero no hay textos con ma
cos tedricos que los sustenten.

Es por ello que para realizar una lectura desde un marco referencial a las categorias de anéli-
sis, utilicé material de disciplinas como Psicologia, Administracién de Empresas, Sociologia, etc.

3. METODOLOGIA

Todo proceso de investigacion implica realizar actividades de investigacion que pueden adop-
tar diferentes modalidades: elaboracion de modelos formales, investigacion bibliografica, investi-
gacion empirica. El presente trabajo se enmarca dentrordesiigacion empirica, con un enfo-
que cualitativo. Las caracteristicas de dicho enfoque son: particularista, descriptivo, heuristico e
inductivo.

Dentro del mismo, se ha realizadoastudio de caso: consiste en el examen intensivo y pro-
fundo de diversos aspectos de un mismo fendmeno. Se ha tomado como objeto de investigacion e
caso de la Empresa «A», su politica de expatriacion: desde el punto de vista de la Empresa y desd:
la visién de los mismos expatriados.

Las investigaciones con enfoque cualitativo permiten emplear varias técnicas de recoleccion
de datos: observacion, entrevistas, métodos biograficos y andlisis de documentos.

Las técnicas de recoleccion de datagui utilizadas son:

» Entrevistas

Entrevista no estructurada: focalizada.
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Ha sido elegida porque como técnica deja mayor libertad a la iniciativa de la persona interro-
gada y al encuestador. Se formulan preguntas abiertas que son respondidas dentro de una convers
cion, teniendo como caracteristica principal la ausencia de una estandarizacion formal.

Esto les permitié a los entrevistados responder con sus propios términos y explayarse mas alla
de las preguntas puntuales que actuaban como disparadores. Armé una serie de tépicos sobre el ten
y se los presenté al inicio del encuentro a cada uno de los entrevistados; algunos seguian el orden d
respuestas establecido y otros hablaban de manera mas amplia.

Para seleccionar las personas a ser entrevistadas, tomé en consideracion los critexisyde M
Fiske y KENDALL 3; «Se parte de que las personas entrevistadas se encuentran en una situacion par-
ticular bien determinada que es comun a todos ellos». En este caso, eran todos expatriados que pre:
taban servicios en Argentina.

Entrevistas realizadas:

Para conocer la politica de expatriacién de la Casa Matamn entrevistadas dos directi-
vos que estan directamente involucradas con la gestién de expatriados.

— RB: «Responsable de Personal y Organizacién» de la Casa Matriz (por Italia y exterior).

— EB: Responsable del Ente «Servicios para los Recursos Humanos. Tratamientos de trans-
ferencias nacionales e internacionales».

Fue una entrevista donde estaban presentes las dos personas. Se realiz6 en ltalia, en la Cas
Matriz, en el mes de enero de 2001.

Para obtener experiencias_de expatriados presenfegemtinafueron entrevistadas cuatro
personas, que representan la totalidad de expatriadomdafjemerde la compafiia. No se publi-
can los nombres por habérseles garantizado el anonimato. En el capitulo de presentacion de la Empres
se presenta un organigrama. Las entrevistas fueron realizadas en el mes de mayo de 2001 en Buenc
Aires.

» Andlisis de documentos

Se realizé recoleccidn de informacion de datos brutos obtenidos de primera mano.

3 ANDER-EGG, Ezequiel:Técnicas de investigacion sociid. Lumen, 1995, pag. 228.
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Trabajé con los legajos del personal expatriado por la Casa Matriz en el periodo comprendi-
do entre el 01-01-1999 y el 31-12-2000. Previamente habia construido una tabla de doble entrada,
donde iba completando los datos personales de cada uno: fecha de nacimiento, situacién familiar,
estudios, profesion, fecha de incorporacién a la compaifiia, etc. (se adjunta en el Anexo). Posteriormentt
los datos fueron procesados y tabulados para crear graficos que facilitaran su lectura y comprensién
para luego analizarlos y presentarlos a través de un informe.

También se analizaron publicaciones de la Empresa que hacen referencia al tema en estudio
ademas de bibliografia en general.

» Andlisis de los datos

Entrevistas a expatriados presentegrentina Las respuestas fueron organizadas para su
presentacion, de acuerdo a la frecuencia de aparicion.

Categorias de analisisEn este punto, se realiz6 una lectura teérica de los datos recogidos a
través de:

— Entrevistas realizadas a directivos de la Casa Matriz.
— Entrevistas a expatriados presentes en Argentina.

— Lectura y analisis del Manual @eliticas y Valores del Grupo «AA».

Para realizar un tratamiento mas didactico, se crearon «categorias de andlisis» desde diferen
tes marcos teoricos: contrato psicoldgico, liderazgo gerencial y valores organizacionales, organiza-
ciones en contextos turbulentos y cultura organizacional.

El objetivo de la interpretacién de los datos es buscar un significado mas amplio a las res-
puestas, haciendo una lectura desde otros conocimientos. Permite explicar y entender mas profun
damente la realidad en estudio.

Representaciones gréficas utilizadas.

Siguiendo los criterios de Andeg, se ha utilizado ugrafico de base no matematiazar-
tograma. En el mismo se representa con flechas la nacionalidad de los expatriados presentes et
Argentina (poblacién entrevistada), sefialando el origen desde donde provienen.

Para representar y volcar los datos de la poblacién expatriada en el periodo 01-01-1999/31-12-200C
se utilizarorgraficos de base mateméatica: de superficie, rectangulares y circulares.
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4. PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DEL CASO

4.1. Presentacion de la Empresa «A».

4.1.1. Estructura organizativa.

GRUPO «AA» Sp.A.

«XX» Sp. A. Otras empresas del grupo:

Direccién
servicios
financieros

¢ Magquinarias agricolas
] y « Sist. produccion autom.
Direccion « Vehiculos industriales
industrial « Cias. aseguradoras

¢ Productos metallrgicos
* Componentes

¢ Aviacion
«XX» Cia. Financiera « Editoriales y comunicacion
(Argentina) « Equipos ferroviarios

4.1.2. Visién, misién, valores y politicas.

SER GRUPO

SATISFACCION VALORIZACION
DEL CLIENTE Y RESPETO POR
LAS PERSONA

CREACION
DE VALOR

INTEGRIDAD Y
RIGOR

VOLUNTAD DE
SUPERARSE
TOMA DE

DECISIONES

INMEDIATAY

GLOBALIZACION

COMPETENCIA
COMO AFICION

BUSQUEDA DE
COMPARACION

PROPOSITIVIDAD
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VISION de la Casa Matriz-Direccion Financiamiento y Servicios

» Ser reconocidos por nuestros concesionarios como la organizacion financiera nimero uno,
proveedora de las mejores soluciones y de los mejores servicios financieros para el clien-
te, con el soporte de una tecnologia en el mas avanzado estado del arte.

MISION de la Casa Matriz-Direccién Financiamiento y Servicios

« Suministrar servicios con alto valor agregado, en el tiempo justo, eficazmente y de mane-
ra oportuna para la satisfaccion de accionistas y socios: a través de estructuras dedicadas
empefadas y motivadas que realicen y apliquen los principios de calidad total en el traba-
jo cotidiano.

VALORES del Grupo «AA»

Los principios y valores son comunes para todas las empresas del Grupo. Se transmiten a su
empleados mediante un programa de formacion denomPaliicas y Valores del Grupo «AA»
donde se establecen lineas de accién concretas, que acompafien y pongan en practica estos principic

El valor central clave es «ser Grupo», sobre el que se apoyan los tres principales:
 Satisfaccién del cliente.

» Creacion de valor.

« Valorizacion y respeto por las personas.

Asu vez, estos valores se asientan sobre principios bésicos: integridad y rigor, globalizacion,
busqueda de comparaciob@enchmarkingpropositividad, competencia como aficién, toma de deci-
siones de manera inmediata y determinada, voluntad de superarse.

POLITICAS del Grupo «AA»

A continuacién, presentaré las Politicas del Grupo «AA» de manera enumerada, explayando-
me solamente en aquellas de particular interés para los objetivos de la presente investigacion:

 Satisfaccion al cliente.
« Control direccional y desarrollo estratégico.

« Partnership(asociacion, sociedad).
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* Benchmarking
* Gestion Financiera.

¢ Recursos Humanos:

— Carta de los principios de recursos humanos.

— Desarrollo organizativo.

— Valorizacion de las competencias.

— Formacion.

— Comunicacion interna.

— Propositividad.

— Contratacion del exterior y movilidad de los recursos profesioales
— Desarrollo de profesionales para posiciones de senior management
— Movilidad internacionafb).

— Asuncion y desarrollo de graduados.

— Evaluacidn de recursos humanos.

— Retribucionegc).

— Relaciones con el mundo de la escuela.

* Relaciones externas y comunicacion.
» Gestién de riesgos.
e Seguridad empresarial.

e Actividades de naturaleza legal.

A continuacion, siguiendo las letras indicadas entre paréntesis se presentan transcripciones de

parrafos del texto original.

-174 -

(a) Contratacion del exterior y movilidad de los recursos profesionales

«El proceso de globalizacion y la intensidad de la confrontacién competitiva requieren
aumentar constantemente el patrimonio de competencias y experiencias. El Grupo "AA"
desea enriquecer este patrimonio recurriendo, entre otras cosas, a la adquisicion plani-
ficada de recursos del exterior y sobre todo a la movilidad interior.

La politica de la movilidad interna concierne principalmente a los directivos, mandos inter-
medios y profesionales en cualquier lugar en que tengan que trabajar. La politica se apli-
ca a todos los tipos de movilidad individual: entre funciones, entre sectores, entre paises.
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Las empresas del Grupo "AA" planifican constantemente las propias necesidades de
competencias, que se veran satisfechas recurriendo prioritariamente a recursos inter-
nos. Para ello el Grupo "AA" da a conocer sus necesidades y favorece las autocandi-
daturas a oportunidades de empleo alternativo. La integracion de las personas se ve
acomparfada por la figura de un tutor...»

Extraido dePoliticas y Valores del Grupo «AA»
Capitulo: «Contratacion del exterior y movilidad de los recursos profesionales». P4g. 34

(b) Movilidad internacional (parrafo completo)

«La movilidad internacional es una condicion indispensable para realizar los objetivos
de globalizacion del Grupo "AA" y para crear una cultura de empresa que se basa en la
internacionalizacién y que sepa valorizar, asimismo, el caracter especifico local. La
movilidad internacional contribuye al crecimiento profesional de las personas.

La experiencia internacional es un elemento basico de la cultura del Grupo "AA". Ademas
de ser un factor importante en el desarrollo de la profesionalidad de la plana directiva
y de las personas. Esta experiencia representa un requisito para el desarrollo de carre-
ra del individuo. En este ambito, todas las personas reciben la misma atencion por parte
del Grupo, independientemente de donde trabajen y sin distincion de sexo, edad, nacio-
nalidad, origen étnico, ideologia o religion.

El Grupo "AA" fomenta la capacidad de las personas de desarrollar su profesionalidad
viviendo positivamente las ocasiones de movilidad.

La planificacion y la gestion de la movilidad internacional estd asegurada por instru-
mentos y métodos homogéneos dentro del Grupo.

El Grupo "AA" encuentra con tiempo a las personas para las cuales programar un desa-
rrollo profesional a nivel internacional y también define las candidaturas alternativas
para cada funcidn. La seleccion tiene lugar segun la capacidad de transmitir conoci-
mientos operativos y cultura de empresa. La movilidad internacional se ajusta a las nece-
sidades de cada empresa del Grupo de garantizar la cobertura de funciones estratégi-
cas, de hacer frente a las situaciones de emergencia caracterizadas por camencia de
how, asi como de acelerar el cambio y el crecimiento cultural.

El Grupo "AA" se activa para dar asistencia a la persona durante su experiencia en el
extranjero, tanto en las materias de naturaleza contractual como en la gestién de los pro-
blemas de la vida diaria.

Normalmente, la experiencia en el extranjero tiene una duracién limitada, ya que forma
parte de un plan de desarrollo profesional y tiene como objetivo solucionar problemas
contingentes.
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Cada afo los Sectores identifican a algunas personas, en concreto jévenes con un alto
potencial que se eligen a nivel internacional, a quienes ofrecer la oportunidad de adqui-
rir experiencias en el extranjero en sus propias empresas.

Las personas afectadas por la movilidad internacional estan respaldadas por la figura
de un tutor con la tarea, de ser un punto de referencia para sus problemas de integra-
cion, para la aplicacién de los instrumentos de formacion y desarrollo y para la cone-
xion gerencial con las empresas de origen.

Los contratos de expatriacion siguen un esquema comun, pero se adaptan a los vincu-
los normativos de cada pais de origen y de expatriacion. Las formas contractuales uti-
lizadas son ellestacamentes decir, el mantenimiento de una sola relacién de traba-

jo con la empresa de origen) odsignacion(es decir, la gestion de dos relaciones
distintas de trabajo tanto para el pais de origen como para el pais anfitrién). Cuando son
necesarias, se adoptan soluciones especiales.

Desde el punto de vista econdmico existen tratamientos especificos: retribucion,
indemnidad de movilidad, contribuciones y reembolsos de coste de expatriacion
(vivienda, colegio para los hijos, otros gastos), cobertura de prevision social y sani-
taria, seguros.

El Grupo "AA" da asistencia al personal, en concreto en los problemas de traslado y
vuelta a casa, en las emergencias sanitarias y en los problemas laborales del conyuge.»

Extraido dePoliticas y Valores del Grupo «AA»
Capitulo: «Movilidad internacional». Pag. 36

(c) Retribuciones

«La necesidad de competitividad del Grupo "AA" en un contexto de globalizacion, y

la voluntad de reconocer la profesionalidad de las personas, requieren la definicion de
una politica de retribucién homogénea a nivel internacional, que tenga en cuenta las
estrategias del negocio en cada pais y la estructura retributiva idébnea en cada mercado
especifico.

El Grupo "AA" remunera sus recursos humanos en relacion a su profesionalidad, pres-
cindiendo de nacionalidad, edad, sexo, origen étnico, ideologia o religion. Los méto-

dos y los instrumentos retributivos son claros, ecuanimes, faciles de comunicar y cohe-
rentes con la cultura organizativa del Grupo...»

Extraido dePoliticas y Valores del Grupo «AA»
Capitulo: «Retribuciones». Pag. 41
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4.1.3. Instrumentos de gestién de recursos humanos.

Sistema de gestion y desarrollo del Grupo «Asldwide

=t

El Grupo «AA» define las competencias necesarias en los procesos actuales y las competen-
cias del futuro, planificando su desarrollo. Los procesos de planificacion de plantilla, seleccion, asig-
nacion de tareas, valoracion, retribucion, formacion y comunicacion interna son coherentes con el
nuevo sistema de gestién y desarrollo de los recursos humanos, basado en las competencias.

Seleccién de recursos humanos.

¢ ASSESSMENCENTER SELECCION POR COMPETENCIAS

Es una técnica de seleccion de personal que se utiliza una vez que han sido reclutados los
mejores perfiles, acordes con la posicién a cubrir. En esta técnica de multiplicidad de evalua-
dores, se aplica la seleccion por competencias.

En caso de no ser posible su aplicacion debido a falta de candidatos u otros motivos, se utili-
za la entrevista de seleccién por competencias.

Desarrollo de recursos humanos

* PLAN DE SUCESIONESMANAGEMENTREVIEW

Se utiliza para planificar la movilidad interna, interfuncional y vertical.

Se actualiza anualmente y los datos se envian a la Casa Matriz; el modelo es una matriz con la pri-
mera, segunda y tercera linea de la estructura (Director General, Gerentes y Responsables de arec
Se completa con los nombres de quienes potencialmente estarian en grado de cubrir esas posicic
nes a corto, mediano o largo plazo. La movilidad puede ser vertical u horizontal —interfuncional—.
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¢ EVALUACION DE RESULTADOS DETRABAJO. VRL

Se aplica a la poblacién considerada «profesional» —altos potenciales—. Epalfiartaan-
cedel individuo. Finalidad: gestion de los recursos en el corto plazo. Frecuencia de aplica-
cion: anual.

Los resultados estan ligados a la retribucién de la persona.

Para esta poblacion, la retribucion anual consta de una parte fija, vinculada a la funcién de
la persona y a su competencia individual, y una parte variable, establecida en relacion al
crecimiento del valor corporativo y a los resultados conseguidos, individualmente o en
equipos.

* BEvALUACION POR COMPETENCIAS

Se aplica a la poblacion «profesional». Evalla competencias. Finalidad: gestion de los recur-
sos en el largo plazo, se aplica cada dos afos.

Las competencias son entendidas como el conjunto de conocimientos, capacidades y cuali-
dades tipicas de la profesionalidad que la persona ejerce en la empresa y que ha de utilizar
para alcanzar los resultados deseados. La Empresa define las competencias requeridas par
cada posicion y, una vez obtenidos los resultados de la evaluacion, se establece un plan de for-
macién para ayudar a la persona a desarrollar las competencias que le faltan para alcanzar e
perfil ideal: areas de oportunidad.

Cabe destacar que en este instrumento, uno de los aspectos cualitativos que se evalla e
«diversidad cultural», el cual hace referencia a la disponibilidad para movilizarse interna-
cionalmente.

¢ LEADERSHIP

El Grupo «AA» tiene definido un modelo de liderazgo para todos los empleados que ocupen
posiciones jerarquicas o que tengan personal a cargo.

Se transmite mediante diversas técnicas, de acuerdo a las posibilidades de cadassga®sa:
ment center, programas de formacién grupahchingindividual o grupal.

Para los altos potenciales que sean considerados candidatos a alcanzar la posicion de «diri-
gentes» en la estructura jerarquica, en un plazo de entre uno y dos afios, se lesaesaéiza-un

ment centecomo técnica evaluativa. Para los niveles de cuadros, dirigentes y directores, se
desarrollan planes de formacién del modelo de liderazgo del Grupo «AA» a través de encuen-
tros grupales y/o coachingdividual.
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4.2. Andlisis del caso.

4.2.1. Andlisis del contenido de las entrevistas a expatriados en Argentina. Categorizacion de
las respuestas.

NACIONALIDAD DE LOS EXPATRIADOS PRESENTES EN ARGENTINA

i

\\\ Fanidme

El propdsito fundamental de categorizar las respuestas es permitir la extensién de las mismas
a una poblaciéon mayor. Para ello, se realiz6 un andlisis sefialspelios positivos, aspectos nega-
tivos o dificultades y aspectos recurrentes.

El andlisis se realizé sobre el trabajo de campo, especificamente con las entrevistas realiza-
das a los expatriados que prestan servicios en la Empresa objeto de estudio, presente en Argentin:
el material en bruto se encuentra en el Anexo de la presente investigacion.

Las respuestas fueron sistematizadas en un cuadro de doble entrada. La frecuencia de las res
puestas esta indicada con un asterisco en los casilleros A, B, C o D, en los cuales representa cad
letra a un expatriado (ej.: si el asterisco esta sefialado en todas las letras, esa respuesta es comur
todos los entrevistados, y asi sucesivamente.)

El m&ximo son cuatro respuestas, numero total de personas entrevistadas.

Cabe aclarar que la variedad de las respuestas esta determinada por la edad de los entrevist:
dos, situacion familiar, antigliedad en la empresa, posicion jerarquica, etc. Siguierag arHas
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organizaciones: «Hay un doble proceso: por una parte, los integrantes construyen sus imagenes di
la organizacién en funcién de su propia estructura psiquica; por la otra, la direccién tiene una estra-
tegia comunicativa basada en imagenes y eso funciona como discurso identifiéatorio»

En esta parte del trabajo se consideran las imagenes de los integrantes de la organizacion.

¢ Por qué tener en cuenta el contenido de las entrevistas?

Porque entiendo que, como lo planteadBuds. «El modo en que la gente se siente tratada
constituye una experiencia fundamental de socializacidon individual, que influye en la calidad de los
vinculos sociales. La calidad de estos vinculos configura aspectos de las sociedades reales».

El autor plantea que «las organizaciones en su conjunto constituyen una zona intermedia inmen-
samente significativa para los individuos. Dicha zona configura un sector a través del cual las per-
sonas mantienen sus vinculos con la sociedad, se realizan como individuos y logran la preservacion
y el desarrollo de la especie»

Considero que la experiencia de cada una de estas personas, en su condicién de «expatriadas»,
particularmente significativa. La relacién y el vinculo que establecen con la organizacion tiene inciden-
cia no solo en lo profesional, sino también —y de manera determinante— en las relaciones familiares.

Aspectos positivos A B C D
La experiencia operativa que se desarrolla en los mercados, el trabajo «ge . .
campo».
La posibilidad de tener una experiencia en la Casa Matriz, no como prime.r . . .
expatriacion sino luego de haber trabajado en algiin mercado.
Tener una experiencia laboral en un mercado y luego en la Casa Matrize . .

Que se hagan diferencias en las propuestas salariales/beneficios, conside-
rando las criticidades del mercado, de la empresa en ese pais, de las res-| o
ponsabilidades de la posicién

La movilidad interna interfuncional, considerada como una oportunidad dg
crecimiento profesional.

El cumplimiento de las condiciones contractuales pautadas con anteriori—
dad a la expatriacion.

Naturalizacién en el pais de destino; después de pasados mas de tres arjos,
no se siente extranjero.

4 EtkiN, J.: La empresa competitived. McGraw Hill, 1996.
5 ScHLEMENSON Aldo: La perspectiva ética en el anélisis organizacioil. Paidés, 1990.
6 véase nota anterior.
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Aspectos negativos-dificultades A B C D

Falta de homogeneidad y transparencia en el momento de la propuesta (poli-
tica de expatriacion): hay aspectos que no se mencionan, a menos guesla | e o
persona lo pregunte.

No se especifica con anticipacion la duracion del contrato. . .
Idioma: dificultades en la comunicacion por falta de dominio de la Iengua. . .
del pais de destino. Falta de preparacion con anterioridad a la partida.
Poco contacto con la Casa Matriz: inexistencia de una organizacion que . .
realice un seguimiento y asistencias del personal expatriado.
La distancia del pais de origen dificulta la resolucién de problemas fami; .
liares.

Aspectos negativos-dificultades A B C D
Problemas de adaptacion de los hijos adolescentes. .
Burocracia: falta de informacién sobre los aspectos fiscales en el pais o.le
destino.
Inexistencia de un periodo de induccion sobre aspectos culturales/organi-
zativos de la empresa, para alguien que recién se incorpora y ha sido astg-
nado en otro pais.
Falta de planeamiento en la politica de expatriacion; «reaccion» ante nece- .
sidades puntuales de los mercados.
Dificultades de adaptacion de la familia en el lugar de destino. . .
Ausencia de la figura de un tutor o mentor. . .

Aspectos recurrentes A B C D

Demostrar explicitamente su interés personal por la movilidad internacio.- . R .
nal. Flexibilidad para radicarse en otros paises, disponibilidad para viajar.
El dominio del idioma del pais asignado puede determinar el éxito de IQ R R
gestion.
Considera que en la Casa Matriz se tratan los problemas desde lo teérigo .
y que la gestidon es mas administrativa que operativa.
Necesidad de dominar el idioma de la empresa. . .

La cultura de la Empresa en el pais de origen no es la misma que en los
mercados. En la Casa Matriz es més rigida; se hace mas flexible de acuer- .
do a las exigencias de los mercados.
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Propuestas de los entrevistados.

« Contar con un plan de emergencia organizado para repatriar al empleado en caso de crisis
en el pais (gj. guerra/conflictos sociales).

< Crear una organizacion dependiente de la Casa Matriz, cuya funcion sea el seguimiento del
personal expatriado, manteniendo relaciofegd baclperiddica.

» Recibir un documento escrito en el momento de llegar al pais de destino con informacién
de utilidad sobre cémo manejarse, cédigos locales, etc.

< Unificar la moneda de pago del salario de referencia. Por ejemplo, pagar en délares o euros
en el pais de origen y en la moneda local en el pais de destino.

» Hacer més flexible el tratamiento de los expatriados. Por ejemplo: determinar un monto
fijo para que la persona disponga del mismo para vivienda, gastos escolares, etc.

« Preparar a jovenes potenciales que tengan disponibilidad de radicarse en el exterior, median-
te estadias en la Casa Matriz: futuros gerentes.

« Difundir la cultura de la Casa Matriz de manera homogénea en todos los mercados.

< Esclarecer el concepto de «expatriado» dentro de la organizacion.

* En caso de incorporar personal externo para ser expatriado de inmediato, realizar un
periodo de induccion y estadia en la Casa Matriz para interiorizarse de la cultura de la

empresa.

» Ofrecer al empleado un curso intensivo de idioma «antes» de viajar al pais de destino.

4.2.2. Abordaje tedrico. Categorias de analisis.

Tal como fue explicado al comienzo del trabajo, para realizar el abordaje tedrico de las cate-
gorias de analisis, se tuvo en cuenta el material recabado mediante el trabajo de campo:

« Contenido de las entrevistas realizadas a los expatriados en Argentina.

» Contenido de las entrevistas realizadas a los directivos de la Casa Matriz.

También se considerd el material publicado por la Empresa sobre gestion de expatriados, para

la confrontacion entre la politica de expatriacion (tedrica) con la visidon que tienen de la misma los
expatriados que prestan servicios en Argentina.
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CONTRATO PSICOLOGICO

Desde la perspectiva de EEHBIN en su textdPsicologia de la Organizaciomna organiza-
cién comienza a funcionar una vez que se ha realizado el reclutamiento, seleccion, entrenamiento,
socializacion y asignacién de personas a tareas. Este proceso se realiza con el propésito de asegur
una mayor eficiencia para la organizacion.

Porentrenamiento, en este contexto, se entiende ensefiarle al empleado las habilidades técni-
cas que necesita para desempefiar eficientemente su trabajo.

La socializaciénes entendida como el proceso de ensefiar a la persona como funcionar en la
organizacion, cudles son las reglas y normas de conducta y cdmo comportarse con otros miembros
de la organizacién; en otras palabras, aprender como funciona la organizacion.

Con el propésito de asegurar la eficiencia organizaciooaki$hace especial hincapié en el
tema de la cuidadosa seleccion de recursos. En la Empresa objeto de estudio, los directivos de |
Casa Matriz manifestaron que para la movilidad internacional «se seleccionan personas con deter-
minadas caracteristicas, disponibles a moverse en el ambito internacional».

A su vez, en otro momento de la entrevista, al hablar de las causas de rechazo a las propues
tas de expatriacién, la Empresa puso especial énfasis al reconocer que cuando se recibe un rechaz
es porgue se han equivocado en la eleccion; la preseleccion ha sido superficial.

Cruzando estos datos con las entrevistas a los expatriados, se evidencia que en la mayoria d
los casos, antes de hacerles la propuesta concreta, habian sido indagados de una u otra manera sol
la disponibilidad para viajar al exterior. Los entrevistados coincidieron todos en que tenian esta pre-
disposicion, y que para ellos es importante «darla a conocer» verbalmente.

Se evidencia que la correcta seleccidon de recursos es uno de los factores que entra en jueg
en la calidad de servicios que pueda prestar la persona estando en otro mercado.

En una de las entrevistas realizadas a expatriados, una de las personas manifesto su inquie
tud por no haber recibido umaduccional ingresar a la empresa. Podria interpretarse, en térmi-
nos del autor, como ausencia del proceso de socializacién, que podria perjudicar su posterior
desempefio en el mercado. Le falt6 «empaparse» de la cultura de la organizacién, como para
transmitirla luego desde su posicién, a modo de un representante o embajador de la Casa Matriz
en otro mercado.

Al mismo tiempo, el hecho de enviar a una persona a otro mercado sin conocer la cultura de
la organizacion, se contrapone a la politica de la Empresa; en el capitulo de «Movilidad internacio-
nal» dentro de laBoliticas y Valores del Grupo «AAse lee: «La seleccién tiene lugar segun la
capacidad de transmitir conocimientos operativos y cultura de la empresa».
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Asu vez, uno de los representantes de la empresa, manifestd: «Es condicién que conozcan e
area de Financiacion y Servicios para implementar el negocio en un nuevo mercado».

ScHEIN plantea que uno de los dilemas mas grandes de la Psicologia Organizacional surge por-
que la practica y politicas que se supone aseguran eficiencia organizacional no siempre permiten
satisfacer todas las necesidades del empleado.

Asimismo, desarrolla el concepto deaontrato psicolégicajue se suscribe entre el indivi-
duo y la organizacién: «Implica la existencia de un conjunto de expectativas, no escritas, que ope-
ran a toda hora entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la organizacion»

La hip6tesis central decBEIN respecto al contrato psicolégico es que el que la gente trabaje
eficientemente, genere compromiso, lealtad y entusiasmo por la organizacion y se sienta satisfecha
de su trabajo depende en gran parte de dos condiciones:

1. La medida en que se compaginendagectativaslel individuo en relacion a lo que la
organizacion le puede dar y a lo que él le puede dar a la organizacién a cambio, y las
expectativas que la organizacion tiene de lo que puede dar y de lo que puede recibir a
cambio.

2. La naturaleza de que en realidad se intercambisuponiendo que existe algin acuerdo)
dinero a cambio de tiempo laboral extra; satisfaccion de necesidades sociales y de seguri-
dad a cambio de mas trabajo y mas lealtad; alta calidad de trabajo y esfuerzo creativo pues-
to al servicio de los objetivos de la organizacién, u otras combinaciones.

El contrato psicolégico cambia con el tiempo a medida que cambian las necesidades de la
organizacién y del individuo. En la medida en que las necesidades y las fuerzas externas cambian,
cambian también estas expectativas, convirtiendo el contrato psicoldgico en un climéraioo
gque debeenegociarseonstantemente.

Llevando estos conceptos a la realidad de los expatriados, los directivos de la Empresa
expresaron en la entrevista que es de importancia fundamental —para no fracasar en la propuesti
de expatriacion— la clarificacion de las expectativas de las partes intervinientes en la negocia-
cion: empresa/empleado. Consideran que es fundamental para no equivocarse en la eleccion de
la persona a enviar al exterior.

Alavez, los expatriados entrevistados destacaron como un aspecto negativo la falta de homo-
geneidad en el tratamiento contractual, donde hay aspectos que no se mencionan, a menos que |
persona lo pregunte. Seguramente si las pautas fueran claras y explicitas, este punto no seria ev:
luado como negativo.

7 ScHen, Edgar:Psicologia de la OrganizaciéiEd. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., 1982, pag. 20.
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Es cierto que el planteo der&in va mas alld de las expectativas explicitas de ambas partes,
pero personalmente considero que es un avance importante si se realizan las tratativas con claridac
sabiendo ambas partes qué esperan una de la otra.

Esto se visualiza en el tema remuneraciones. En este aspecto los expatriados no manifestarol
disconformidad, por el contrario, valoran el hecho de que la Empresa haga diferencias en el trata-
miento remunerativo segun la responsabilidad: «Mis responsabilidades en Rusia al frente de un pro-
yecto nuevo eran muy altas, y los beneficios compensaban esa exigencia» —manifesté uno de los
entrevistados—.

ScHEIN sobre el tema manifiesta: «Todo individuo normal intuye los limites de su propia capa-
cidad y la relaciona con la del resto de los empleados. Compara las diferencias de responsabilidad
de aptitudes, de esfuerzo y aporte comprometidos, vinculandolos con el sistema de retribuciones
existente. Cuando el sistema salarial coincide con las categorias diferenciales intuitivamente senti-
das como justas, existe una aceptacion general»... «Lo conveniente es que la gente sienta que rec
be un pago acorde con el nivel del trabajo que realiza y que ese nivel sea efectivamente comparabls
segun criterios tradicionale8»

Poder y Autoridad

«Un elemento clave del contrato psicolégico es la expectativa que tiene la organizacién
de que sus miembros acepten el sistema de autoridad vigente. Cuando una persona deci-
de entrar a la organizacion, implicitamente acepta también los reglamentos basicos que
constituyen el sistema de autoridad.»

«La autoridad no es lo mismo que el poder. El poder puro implica la habilidad para con-
trolar a otros fisicamente a través de la manipulacién del premio o del castigo, o a tra-
vés de la manipulacion de la informacion. El poder implica que otros, de verdad, no
tengan otra alternativa porque no son lo suficientemente fuertes para tomar una deter-
minacion o porque no cuentan con los recursos necesarios para hacerlo. Es lo que los
sociblogos llamaautoridad no legitima» ©

La autoridad es legitima cuando los miembros de una organizacion o de una sociedad llegan
a un consenso sobre las bases de donde se deriva un reglamento o una ley y/o el sistema por med
del cual se coloca a una persona en una posicién de autoridad.

La organizacién puede hacer cumplir parte del contrato psicol6gico por medio del poder y de
la autoridad. ¢ Cémo lo puede hacer el empleado?

8 ScHEIN, Edgar:Psicologia de la OrganizaciéfEd. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., 1982, pag. 158.
9 ScHeN, Edgar:Psicologia de la OrganizaciéiEd. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., 1982, pag. 23.
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«Para que un empleado se sienta bien como miembro de la organizacion tiene, necesa-
riamente, que creer que en alguna forma puede influir para que la situacién cambie en
su favor, que puede hacer que la organizacién cumpla sus compromisos contractuales,
asegurarse que si la organizacién no cumple con algo verdaderamente crucial por lo
menos tenga la posibilidad de ser escuchado.»

Tomando como parametro las respuestas de los entrevistados, expresaron en todos los caso
que es realmente importante el cumplimiento de lo pactado contractualmente en el inicio de cada
periodo de expatriacion. Demostraron estar satisfechos porque la Empresa cumplio con las condi-
ciones contractuales escritas y con las acordadas verbalmente a modo de compromiso.

Asimismo, se muestran disconformes por aquellos conceptos «no explicitados» claramente
en el momento de la propuesta. Esto puede leerse como que para el empleado es realmente impol
tante e incidente para su efectividad dentro de la organizacidn que se cumplan aquellos acuerdos.

Subgrupos: «los expatriados»

ScHEIN hace referencia a que las organizaciones se componen de diferentes unidades, forma-
les e informales, que afectan la organizacion formal. A medida que las personas comienzan a traba-
jary necesitan, de una u otra manera, relacionarse con sus pares, establecen relaciones, patrones
coordinacién y pueden llegar a acuerdos informales que sobrepasan los especificados formalmente
por la organizacion.

En la Empresa objeto de estudio, la poblacién expatriada podria considerarse como un grupo
informal. Esto se legitima desde la organizacion, que los considera como una verdadera unidad, pare
la cual establece normas y procedimientos formales. Los expatriados se consultan entre ellos para conc
cer procedimientos «no escritos» y formas de resolucion de problemas. Son cddigos que sobrepasal
las distancias, ya que estas relaciones informales se dan generalmente entre expatriados de la misrr
nacionalidad asignados en diferentes mercados, o entre expatriados que estan en el mismo pais, etc.

Se puede decir que el grupo informal de los expatriados de la Empresa «A» relne varias de
las funciones caracteristicas de los grupos en general (SeggiN)S

« Los grupos son un medio para satisfammesidades de afiliaciéramistad, apoyo moral
y afecto—.

¢ Son un medio para desarrollaisehtido de identidad y mantener la autoestima
< Sirven para establecer y comprobar la realidad social.
« Para reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensacién de impotencia

¢ Se pueden convertir en un mecanismo por medio del cual sus miembros negetian
problemas.
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L IDERAZGO GERENCIAL Y VALORES ORGANIZACIONALES

La Empresa objeto de analisis tiene definidos ciertos valores organizacionales, que hacen parte
del documento dBoliticas y Valores del Grupo «AARI mismo es difundido entre sus empleados
para dar a conocer los principios de la organizacion.

Una de las acepciones del término «valor» del Diccionario de Maria Moliner esiatbos
resson principios morales, ideolégicos, etc., que condicionan el comportamiento humano».

Elliot JAQuEs sostiene: «Los valores son vectores: expresan una fuerza aplicada en una deter-
minada direccién».

«Es central para el arte del liderazgo gerencial ejercido desde arriba estatiteesr
corporativosdetallados que no sélo sean necesarios para los negocios, sino ademas lo
suficientemente aceptables como para fijar limites dentro de los cuales se puede espe-
rar que todo el mundo se comporte. Vale decir que los valores corporativos no deben
ser meramente enunciados, sino también sancionados oficialmente.

» Los valores generales de todos los altos ejecutivos deben armonizar lo bastante con
los valores de la sociedad circundante y con los de la empresa como para permitir-
les conducirse en la forma requerida dentro de esos limites.

« Dichos valores deben traducirse en politicas, procedimientos y tareas que resuenen
con lo que valoran los empleados de cada nivel, de modo tal que éstos se vean lle-
vados a sortear todos los obstaculos y trabajar con empefio y energia.

Ciertos valores son decisivos en la seleccion de individuos para ocupar determinados
puestos, asi como en el desarrollo de carré?a.»

El Grupo «AA» «valora» la disponibilidad para la movilidad internacional. Es por ello que
esto se transforma en una condicién o cualidad requerida en los candidatos a ser expatriados. En €
proceso de seleccion se buscan personas con esta disponibilidad. Asi lo expreso la persona enca
gada de la gestion de expatriados en la Casa Matriz: «Se seleccionan personas con determinade
caracteristicas, disponibles a moverse en el ambito internacionals.

Cabe sefialar que dentro de una organizacion es deseable y recomendable que sus miembrc
estén en linea con los valores de la empresa de la cual forman parte. Si bien el objetivo de las empre
sas no es lograr una rigida uniformidad de perspectivas, sino una comunidad de valores factibles de
convivir en el medio organizacional.

10 Jaques, Elliott: La organizacion requerideEd. Granica, 2000.
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JacqQuEesplantea: «La empresa debe valorar al individuo y su desarrollo, la confianza de cada
cual en si mismo y la confianza mutua, los valores comunes y el compromiso, asi como la idea de
la libre empresa democratica y las oportunidades que ésta ofrece».

«El papel cumplido del liderazgo gerencial en todos los niveles, el de los gerentes y los
gerentes de los gerentes, asi como los procedimientos de recursos humanos, son el medio
para lograr que estos valores cobren realidad operativa.»

Si bien lo que plantea el autor es un modelo de gestidn, rescato aquellos aspectos que puedel
extenderse a la realidad objeto de estudio en la presente investigacién. Como ya mencioné, los valore:
del Grupo «AA» estan expresados en el ManuBbtiicas y Valoresa su vez, los instrumentos de ges-
tién de recursos humanos enumerados en la presentacion de la Empresa se alinean a dichas politicas.

La Empresa ha definido un modelo de liderazgo Gnico para todas las empresas del Grupo: esto
ayuda a homogeneizar las préacticas de los directivos en cuanto a lo que a gestion se refiere.

Personalmente considero que la definicién de un Gnico modelo gerencial, sumado al Manual
Unico de Politicas y Valores, se alinea con la propuestecd@ssde transmitir los valores organi-
zacionales de manera unificada, para que cobren realidad operativa.

Desde lo tedrico, la Empresa objeto de estudio dispone de los recursos de gestién necesarios
como para que esto pudiera ser llevado a la realidad.

Dentro del modelo de liderazgo, se plantea: «La implicacién en los valores tiene que ver con la orien-
tacion ética en la que se inspira el liderazgo y que éste debe demostrar en cada ocasion y en cada relacior

Evidentemente, se exige como condicion a los gerentes que estén en linea con los valores cor-
porativos.

ORGANIZACIONES EN CONTEXTOS TURBULENTOS

El fendmeno organizacional constituye un problema complejo abordado por una diversidad
de disciplinas. Se hace necesario, entonces, adoptar una definicion desde la cual abordar esta cate
goria de analisis. Lo haremos desde la definicién de «organizacién» planteacia preSsonen
su texto Analisis organizacional y empresa unipersonal

«La organizacion constituye un sistema sociotécnico integrado, deliberadamente cons-
tituido para la realizaciéon de un proyecto concreto, tendiente a la satisfaccion de nece-
sidades de sus miembros y de una poblacién o audiencia externa, que le otorga senti-
do. Esta inserta en un contexto socioeconomico y politico con el cual guarda relaciones
de intercambio y de mutua determinacion.»
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El autor extrae de la definicion seis dimensiones relevantes para el analisis: el proyecto en el
gue se sustenta la organizacion; la estructura organizativa; la integracién psicosocial; las condicio-
nes de trabajo; el sistema politico; el contexto.

Los ultimos desarrollos en teoria de la organizacion coinciden en sefialar la importante inci-
dencia del contexto en la dindmica interna; por ser un ente semiautonomo, la organizacion depende
de él. La relacion de intercambio dindmico que se da entre contexto y organizacion permite discrimi-
nar distintos aspectos del contexto que afectan el desarrollo. «Los fenémenos de crisis que suelen dars
en las organizaciones estan relacionados con la influencia de un contexto turbulento amenazante. La
organizaciones debieron transformarse o modificarse para evitar el riesgo de desaparicion».

En la entrevista realizada a los directivos de la Empresa «A», al referirse al tema de como se
realiza la difusion de la movilidad internacional, el Sr. RB respondi6: «Esta politica de desarrollar
a las personas a través de la movilidad internacional se ha ido incrementando en los ultimos 20 afios
Esta ligado a la globalizacion, a las necesidades de los mercados, a la extension del Grupo "AA" en
el mundo. Nuestra area de servicios financieros del Grupo, se ha instalado en paises donde antes r
tenia presencia. Cabe destacar que no es que el Grupo "AA" haya decidido hacer mas gestion dt
expatriados, sino que los mercados lo requieren

Podria decirse que esta respuesta confirma la teoria de que las organizaciones deben adapta
se para sobrevivir: «los mercados lo requieren». De otra manera, la competencia podria transfor-
marse en una amenaza que llevaria a la pérdida de espacios ganados. Es el mismo contexto el qu
extiende nuevas practicas organizativas —en este caso, la promocion de la movilidad internacional-.
Se va generando la difusion de estas practicas en las grandes organizaciones multinacionales, y neci
sariamente deben adaptarse a este nuevo escenario de cambio.

«La textura cambiante del contexto externo de las organizaciones, como lo sefialan
EMERY y TRiST (1965), fue haciéndose progresivamente mas turbulento a partir de la
década anterior, y esta condicion trajo modificaciones substanciales en las practicas y
en las formas organizativas mismaa»

Las organizaciones estan obligadas también a volcar en sus estructuras estas nuevas «forma
organizacionales»; en la Empresa objeto de estudio se redefinieron sus politicas. El Manual de
Politicas y Valores del Grupo «AAdebid ser revisado y modificado, debiendo la Empresa tomar
una posicion frente a estos cambios inminentes del contexto.

SCHLEMENSONEN su textd.a perspectiva ética en el analisis organizacigaakeferirse a cri-
sis y turbulencia del contexto expresa: «Para su supervivencia, una organizacion, un grupo, o simple-
mente los individuos que conforman la sociedad, tienen la necesidad vital de establecer predicciones
cotidianas y realistas referidas a la variabilidad de los eventos externos que pueblan el contexto.

11 schiemenson Aldo: Andlisis organizacional y empresa unipersoial. Paidés, 1993, pag. 47.
12 scriemenson Aldo: La perspectiva ética en el andlisis organizaciofal. Paidés, 1990, pag. 32.
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Predecir es establecer un cddigo de signos que permite acceder a los hechos y de ese mod
interpretarlos y darles respuesta. No hay planificacion posible de la conducta sin predicciones con-
fiables, y la falta de planificacion implica paralisis. A partir de las predicciones, se deciden parame-
tros, se determinan objetivos, politicas, planes, que van a encauzar la trayectoria inmediata, asimi-
lable a un intercambio de informaciones con el ambiente».

En la Empresa «A», a partir de los cambios que se iban sucediendo en el contexto, comenza-
ron a extender la practica de enviar personal desde la Casa Matriz a los mercados, y con el paso de
tiempo, comenzaron a analizar la incidencia de otras variables.

Uno de los directivos entrevistados expreso: «Al inicio eran sélo italianos que iban a otros
mercados; luego fueron incidiendo otras variables:

< El costo del trabajo, como un elemento importante.
» La eficiencia que se realiz6 en la organizacion en Italia para bajar costos.

¢ La competencia.

Estas variables incidieron para que ciertas posiciones fueran cubiertas por expatriados no solo
de la Casa Matriz, sino de otros mercados; obligo a la organizacion a "globalizarse"».

Desde lo planteado pocS_EMENSON podria leerse como que el Grupo «AA» tuvo que «pre-
decir» determinando nuevas politicas para la empresa. Dejé escrita su posicién frente a los cambios
que imponian las turbulencias del contexto. La Empresa «A» realizé un diagnéstico luego de haber
enviado varios expatriados desde ltalia a los mercados; fue un diagnéstico sobre sus propias practi-
cas empresariales. A partir de alli se redefinié la vision de la compafiia (cabe destacar que la nueve
visién de la Casa Matriz —presentada en este trabajo— fue presentada por su Directorio en el mes dt
febrero de 2001).

«Hay que buscar otras oportunidades de crecimiento en otros mercados, y en una economia
gue se ha modificado profundamente y precisamente para adaptarse a esa economia, es que hay q
adquirir otras habilidades sin perder aquellas que han hecho posibles ese crecimiento», expreso el
una entrevista el Director de Recursos Humanos de Pérez Coi#panc.

En la Empresa objeto de estudio este cambio de vision y los cambios que se venian instau-
rando en sus practicas de recursos humanos, reforzaron alin mas la gestién por competencias. La
cambios en las politicas de la empresa implicaron la definicién de nuevas competencias requeridas
para cada rol.

13 C&D revista. Globalizar la organizacién con valores locakestrevista al St. Daniel Maggi, Director de RRHH de Pérez
Companc. Abril 2001.
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Especialmente para las posiciones gerenciales, se exige la «flexibilidad cultural» como com-
petencia.

Através de los instrumentos de gestién de recursos humanos, se identifican las competencias
claves para cada posicion, se evallan las competencias presentes en cada persona para luego ayui
a desarrollar aquellas donde haya diferencias entre lo relevado y lo requerido por la organizacion.

Se trata de contribuir a la visién de la empresa, desarrollando las capacidades individuales.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Para definir cultura organizacionafBrAvANEL desarrolla un esquema deoli@anizacion,
donde hay tres componentes intimamente ligados:

1. Un sistema socioestructuradmpuesto de interacciones de las estructuras formales, de las
estrategias, politicas y procesos gerenciales, asi como de todos los elementos auxiliares de
la vida y del funcionamiento organizacional (objetivos y metas formales, estructuras de
autoridad y de poder, mecanismos de control, motivacion y recompensas, procesos de selec-
cion, de reclutamiento y formacién, etc.).

2. Un sistema culturajue reline los aspectos expresivos y afectivos de la organizacion en un
sistema colectivo de significados simbdlicos: los mitos, las ideologias y los valores. Comprende
también los artefactos culturales (ritos, ceremonias y costumbres, metaforas, cuentos, fol-
clore organizacional, etc.).

Este sistema cultural tiene la influencia de la sociedad que lo rodea, por el pasado de la
organizacién y por diversos factores de contingencia. Evoluciona bajo la interaccién dina-
mica entre sus elementos culturales y estructurales.

3. Losempleados particulares, dotados de personalidad, de experiencias y talentos propios,
quienes, segln su estatuto y su posicion jerarquica, pueden contribuir a la elaboracion y modi-
ficacion del sentido. Todos los empleados, cualquiera sea su funcion, tienden a elaborar una
imagen coherente de la realidad con el fin de comprender el universo organizacional.

Entre el sistema cultural y el sistema socioestructural de la organizacion, generalmente exis-
te una relacién de apoyo compleja, que puede llegar a ser una fuente importante de tension y de pre
sion cuando la organizacion deba adaptarse rdpidamente a circunstancias nuevas.

Cuando se observan cambios importantes en el ambiente, se trata de lograr la adaptacion modi
ficando el sistema socioestructural formal. Estos cambios, a veces, no tienen sentido ni justificacion
en el sistema cultural. De alli que a veces resulta cierta disonancia y desincronizacién entre los dos
sistemas.
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Con estos conceptos el autor lleva a considerarifara organizacional «como un sistema
particular de simbolos, influido por la sociedad circundante, por la historia de la organizacion y por
sus lideres pasados, asi como también por distintos factores de contingencia. Segun esta concepciol
la cultura no es un elemento estatico, sino una materia prima viviente utilizada de manera diferente
por cada empleado y transformada por ellos durante el proceso de decodificacion de los aconteci-
mientos organizacionaled4

Al referirse a los grupos de empleados, el autor sostiene la hip6tesis de que las organizacio-
nes son pluralistas, o sea que los empleados que alli trabajan se dividen en varios grupos que tiene
orientaciones culturales diferentes. Es a partir de la identidad con el trabajo cuando podemos reco-
nocer mejor la pertenencia al grupo. Esta identidad hace significativo lo que la persona hace para la
organizacién, determinando su papel y sus funciones. «Ademas, la identidad en el trabajo, al defi-
nir el sitio a partir del cual un individuo mira la organizacién, influye enormemente en la visién que
de ella tiene esa personax.

En el caso en estudio, la visidon que tiene el grupo de empleados (poblacion de expatriados),
en ciertos casos se corresponde con lo definido por la empresa en su M&ulisicds y Valores,
y en otros casos manifiestan que no se cumple.

Por ejemplo, en el capitulo de «Movilidad internacional» dice: «La experiencia internacional
es un elemento basico de la cultura del Grupo "AA". Ademas de ser un factor importante en el desa-
rrollo de la profesionalidad de la plana directiva y de las personas». «El Grupo "AA" fomenta la
capacidad de las personas de desarrollar su profesionalidad viviendo positivamente las ocasiones di
movilidad».

En las entrevistas a expatriados, hay varios puntos sefialados como positivos, que se alinear
con la politica de la Empresa:

» La experiencia operativa que se desarrolla en los mercados, el trabajo de campo.

» La posibilidad de tener una experiencia en la Casa Matriz, no como primer expatriacion
sino luego de haber trabajado en algiin mercado.

« Tener una experiencia laboral en un mercado y luego en la Casa Matriz.

«Los contratos de expatriacion siguen un esquema comun, pero se adaptan a los vinculos nor-
mativos de cada pais de origen y de expatriacién»; plantea el Manual. Por otro lado, los expatriados
a este punto lo evallan como positivo:

¢ Que se hagan diferencias en las propuestas salariales/beneficios, considerando las critici-
dades del mercado, de la empresa en ese pais, de las responsabilidades de la posicion.

14 ABrAVANEL y otros: Cultura organizacionaEd. Legis, 1992, pag. 33.
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Considero muy importante que la vision de los empleados sea coherente con la politica de la
Empresa. En este caso, hay correspondencia entre el sistema socioestructural y la vision de los emple:
dos particulares.

Sin embargo, hay otros puntos donde esto no ocurre. Por ejemplo, en el mismo capitulo se
menciona: «El Grupo AA se activa para dar asistencia a la persona durante su experiencia en el extran
jero, tanto en las materias de naturaleza contractual como en la gestion de los problemas de la vid:
cotidiana».

Mientras que los empleados coinciden dentro de los aspectos negativos en decir:

» Poco contacto con la Casa Matriz: inexistencia de una organizacion que realice un segui-
miento del personal expatriado.

El Manual en otro punto dice: «Normalmente, la experiencia en el extranjero tiene una dura-
cion limitada, ya que forma parte de un plan de desarrollo profesional y tiene como objetivo solu-
cionar problemas contingentes».

Mientras que la percepcién de los expatriados al respecto es que:
» No se especifica con anticipacién la duracién del contrato.

El Manual dice: «Las personas afectadas por la movilidad internacional estan respaldadas por
la figura de un tutor con la tarea, de ser un punto de referencia para sus problemas de integracion
para la aplicacion de los instrumentos de formacion y desarrollo y para la conexién gerencial con
las empresas de origen».

Uno de los entrevistados destacé la ausencia de la figura de un tutor, y al mismo tiempo, los
mismos directivos de la Empresa, al ser indagados sobre el tema expresaron que «formalmente ne
existe esta figura, pero informalmente si». En este caso, desde la misma empresa se reconoce que
escrito no se cumple en la practica.

Desde el marco de analisis derAVANEL, esta falta de coincidencia entre lo escrito en las
politicas de la empresa y la vision de los empleados podria leerse como una disonancia y/o de sin-
cronizacion entre el sistema socioestructural y la vision de los empleados particulares.

Personalmente considero que son disonancias importantes a ser tenidas en cuenta y mejora
das por parte de la Empresa. La poblacién de expatriados en el Grupo «AA», paulatinamente, se
acrecienta, como parte de la tendencia hacia la internacionalizacion de recursos. Por otro lado, podri:
sostenerse que a nivel mundial, las empresas ofrecen planes de expatriacion a niveles jerarquico
altos, con personal a cargo. Estas son variables que inciden en la eficiencia de las organizaciones. <
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esta poblacion expatriada esta disconforme, lo expresa y esto se transmite dentro de la Empresa
podria llegar a difundirse en varios niveles de la organizacién que «las politicas no se cumplens.
Para la propia Empresa no seria un punto favorable de motivacién para con sus empleados.

4.2.3. Poblacion expatriada periodo 1999-2000: gréaficos y analisis.

Para la recopilacion de los datos, trabajé con los legajos del personal expatriado en el perio-
do mencionado, los cuales me fueron facilitados en la Casa Matriz. Para ello, tenia preparada una
tabla de doble entrada con las categorias a completar ya definidas.

El 100 por 100 de la muestra considerada representa un total de 27 personas expatriadas po
la Casa Matriz en ese periodo. Las categorias consideradas para el analisis son..

* Sexo.

* Rangos de edad.

» Nacionalidad.

» Estado civil.

« Cantidad de hijos (de la poblacién de «casados» y «divorciados»).
* Nivel de estudios.

« Rama de estudios (del nivel «universitario»).

 ldiomas: cantidad de idiomas que dominan.

« Cargo o funcion que ocupa.

« Antigiiedad.

SEXO

0%

B Masculino
Il Femenino

100%
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RANGOS DE EDAD
4%
30%
[E 30 afios o menos
0
47% B 31 a40 afios
[ 41 a50 afios
[] 51 afios 0o méas
19%
NACIONALIDAD
vienesa
A% alemana
danesa
4%

francesa

11%
italiana
55% holandesa
4%
inglesa
7%
ESTADO CIVIL
7%
19%
[J casado
[] soltero
B Divorciado
74%
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CANTIDAD DE HIJOS

17%

41%
[ 1 Hijo
E 2 Hijos
[J 3Hijos

NIVEL DE ESTUDIOS

4%

[] secundario
[] Terciario
& Uuniversitario
B Maestria

RAMA DE ESTUDIOS

14%
5%

[] Economiay Comercio-Politica
[J] Abogacia
[ Sociologia

19% H ngenieria

62%
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NUMERO DE IDIOMAS QUE DOMINAN
14%
36%
21% :: ;
O 3
4
29%
AREA DE TRABAJO
4%
44% Il Director General
5204 [ Gerente de sector
° [] Especialista
ANTIGUEDAD
11%
41% [ Hasta 5 afios
[J] 6a10afios
[0 11a15afos
B 16 a 20 afios
FZ] Mas de 21 afios
7%

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 268

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0

-197 -



| GESTION EXPATRIADOS EN EMPRESAS MULTINACIONALES | Carolina Arestizabal

El primer gréfico llamativo es el de la categoria «sexo», ya que el total de la poblacién expa-
triada es masculina. A su vez, observando el organigrama de la filial en Argentina, el 99% de la pri-
mera linea son hombres, con excepcién de la direcciéon de Recursos Humanos.

En cuanto a «rangos de edad», tomados por decenas, la década de los treinta afios es la gL
reune casi a la mitad de la poblacion. Otro dato llamativo es el porcentaje que le sigue: son los expa-
triados de mas de 50 afios, un 30 por 100.

Podria asociarse con la responsabilidad que conllevan las posiciones ocupadas por expatria-
dos; son posiciones de Director General o Gerentes de linea.

Los Directores tienen una edad promedio de 51 afios, los Gerentes, 36 afios.

Ese porcentaje de mas de 50 afios se relaciona con la edad promedio de quienes ocupan li
Direccién General. Es decir, las personas de mayor edad ocupan posiciones de mayor responsabili
dad, que por cierto requieren mayor experiencia y trayectoria profesional.

En cuanto a «nacionalidad», mas del 50 por 100 son italianos y el resto son europeos. Estos
resultados se condicen con lo expuesto por uno de los directivos de la Empresa, quien menciond que
al inicio solo eran enviados al exterior los italianos; con el tiempo esta tendencia comenz6 a rever-
tirse. Sin embargo, es para destacar que en la muestra no hay expatriados de Latinoamérica, tenier
do en cuenta que la Empresa esta presente en Brasil, con una estructura de mas de 500 personas
en Argentina.

Categoria «estado civil»: el 74 por 100 son casados y el 19 por 100 solteros. Si bien en este
trabajo no fue abordado especificamente el tema de la importancia del grupo familiar junto al expa-
triado, podria leerse como un dato significativo el alto porcentaje de casados.

Si se lo relaciona con las edades promedio de los expatriados, tiene logica, ya que casi la tota-
lidad de la poblacién expatriada tiene mas de 30 afios, que es una edad «estandar» como para est
blecer una familia propia.

A su vez, de la poblacion de casados y divorciados, se consider6 la «cantidad de hijos» como
otra variable de estudio. El 83 por 100 de esta poblacion tiene entre uno y dos hijos.

A modo muy general y sin pretender sacar conclusiones al respecto, podria relacionarse con
las dificultades que representa para cada familia cada traslado a un nuevo destino: cambio de cole:
gio para los hijos en edad escolar, o alejamiento de los hijos adolescentes que inician una carrere
universitaria, quienes se establecen en un pais para tener continuidad en sus estudios.

Ademas, los bajos indices de natalidad en Europa pueden ser un factor cultural de incidencia
(la totalidad de la poblacion es de origen europeo).
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En cuanto a «nivel de estudios», un 62 por 100 finalizé el nivel universitario, un 19 por 100
el nivel terciario y s6lo un 15 por 100 lo completé con una maestria o postgrado. También es repre-
sentativo ese 4 por 100 que en términos absolutos representa una persona, con nivel secundario: €
la tabla de datos (véase Anexo) se evidencia que esta persona alcanzé la posicion de Director Gener:
en un mercado muy representativo a nivel volumen de operaciones y facturacion. Habria que anali-
zar su curriculo vitae, pero seguramente su capacidad, experiencia previa y antigiiedad en la Empres
fueron factores determinantes para llegar a este nivel.

Asu vez, la «rama de estudios» se extrajo de quienes alcanzaron el nivel universitario. El
62 por 100 sabocé a Economia y Comercio o0 Economia Politica, un 19 por 100 se dedicé a Abogacia,
el 14 por 100 Ingenieria. También es para destacar que el 5 por 100 de Sociologia (una persona) lleg:
a ocupar el puesto de Director General de una compariia en Europa.

En general, la mayoria tiene formacion en Matematicas y Economia. Tiene relacion con la activi-
dad principal de la Empresa: servicios financieros. Se requiere dominio de estas areas de conocimiento

Dominio de «idiomas»: es interesante registrar que mas del 60 por 100 maneja entre tres y
cuatro lenguas. Exactamente no estoy en grado de determinar con precision el nivel (oral y/o escri-
to), ya que los datos fueron extraidos de los legajos. Sin embargo, para la movilidad internacional
el dominio de idiomas sin lugar a dudas es un elemento que agrega valor.

Por otro lado, tal como lo manifestaron los directivos de la Empresa, el dominio de la lengua
del pais huésped no es una condicidn excluyente para la movilidad (salvo ciertas excepciones). Estc
facilita que mientras rotan por diferentes paises, puedan enriquecer su vocabulario aprendiendo nue
vas lenguas.

En la categoria «cargo o funcion actual», se evidencia que el 45 por 100 ocupa la posicién
jerarquica mas alta en un mercado: Director General; la otra mitad se desempefia en posiciones gerer
ciales de primera linea, que le reportan a la Direccidn. A su vez, las posiciones gerenciales son de
varias areas: Administracion y Control, Factori@édito, Financiamiento Red, Sistemas.

El dato a destacar aqui es la ausencia de expatriados en las gerencias del area Comercial -
Recursos Humanos. Uno de los directivos expresé en la entrevista que es dificil expatriar a un gerente
comercial, por la necesidad de conocer bien el mercado para tener éxito en la funcion.

Las posiciones de Responsables de Proyectos en el exterior, se crean cuando se estan rad
cando en un nuevo mercado.

En el gréfico de «antigiedad» en la empresa, hay dos rangos de importancia para sefialar: e
41 por 100 que tiene hasta 5 afios de antigtiedad y el 37 por 100 que tiene entre 11 y 15 afios dentr
de la Empresa.

Se podria inducir que los mas nuevos, quizas en la seleccion, hayan sido cuestionados sobre
su disponibilidad para viajar. Es por ello que el porcentaje es elevado.
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Por otro lado, también se hace evidente que la posibilidad de transmitir la cultura organizacional
es importante para la Empresa. Envia personas con mas de 10 afios de experiencia en el Grupo «AA»

Para cerrar este epigrafe, cabe destacar que si bien la muestra tomada para el andlisis es d
unaempresa, queda abierta para seguir investigando y estableciendo comparaciones con poblacio-
nes de otras multinacionales, de distinto origen; quizas otras europeas o0 americanas.

Queda abierto como para seguir generando hipotesis a futuro, con otros colegas interesados
en el tema.

5. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Para finalizar el trabajo, considero importante volver al planteo del problema y objetivos de
la investigacion, para saber si se cumplieron.

Primera pregunta del problemaolitica de expatriacion y como es considerada desde la
Empresa.

La politica de expatriacion es lo que la Empresa en estudio llama «movilidad internacional»;
en esos términos se la menciona dentro de las politicas de la Empresa. Es considerada:

+ Un elemento basico de la cultura del Grupo «AA», que ayuda a la cobertura de funciones
estratégicas.

« Forma parte del plan de desarrollo profesional de la persona.

La Empresa persigue objetivos estratégicos de globalizacién y competitividad. Para acompa-
fiar esta vision, desarroll6 instrumentos de gestidn de recursos humanos alineados con dicha estra
tegia de negocio, y homogéneos para todas las empresas del Grupo.

¢Por qué? Porque se pretende fomentar la rotacion de los altos potenciales de una empresa
otra, teniendo iguales criterios de evaluacion. Ej.: si se quiere enviar a un director administrativo del
sector industrial desde Brasil a la financiera en Portugal, el puntaje de esta persona en la evaluacion
deberia ser rdpidamente interpretado en el pais de destino.

Por otro lado, con respectatadtamiento de los expatriadosl modelo de contrato y las con-

diciones generales son estandares, pero con cierto margen de flexibilidad, segun las dificultades poli-
ticas y sociales del mercado.

Las diferencias en el tratamiento de acuerdo al nivel jerarquico se notan en el aspecto econé-
mico, no en los conceptos bésicos.
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Aspectos considerados en la propuesta del paquete de expatriacion:

Retribucién en el pais de destino.

« Indemnizacion por traslado (se consideran las condiciones y dificultades del pais).
» Tantum(gratificacion por Unica vez).

« Alquiler de casa.

« Escuela de los hijos.

« Idioma para el/la conyuge.

 Salario de referencia en el pais de origen (para continuar con los aportes jubilatorios).

En el modelo de contrato (véase Anexo) se puede leer en detalle la apertura de cada uno de
los puntos.

Se menciona también la figura de un tutor, que en la realidad, no siempre existe.

Se hace mencién a que la propuesta se realiza con dos o tres meses de anticipacion, y que e
ese lapso la familia tiene derecho a visitar el pais de destino.

Ahora apuntaré a responder sintéticamente el segundo interrogante del proideiman
gue es considerada la politica de expatriacion desde la visién del personal expatriado.

En lineas generales se podria decir que evalian como positivo que la Empresa haga diferen-
cias en la propuesta de traslado, segun las criticidades del mercado, y que luego cumpla con las cor
diciones previamente pactadas.

También coinciden con la organizacion al ver a la movilidad internacional como una oportu-
nidad de crecimiento profesional.

Sin embargo, los expatriados critican la falta de transparencia y homogeneidad en el momen-
to de la propuesta: no todos los aspectos son explicitados, a menos que el interesado lo pregunte
Evallian como punto débil la poca comunicacién con la Casa Matriz y la inexistencia de una orga-
nizacion que realice el seguimiento del personal que circula por el mundo. Cabe destacar que el
Grupo «AA» esté presente en Europa, Asia y América.

También expresan su descontento con la falta de planeamiento en la politica de expatriacion;
sienten que son enviados por reaccion ante necesidades puntuales de los mercados.

Cuando manifestaron esta expresion de «reaccion», recordé que en la entrevista a directivos
de la Compafiia, se mencioné que una de las condiciones para enviar a alguien al exterior era que s
generaran vacantes (ademas de la capacidad de la persona). Por lo tanto, un empleado que esté d
puesto a hacer una carrera internacional en esta empresa debera saber que su futuro destino esta
ciertos aspectos ligado a esa disponibilidad de vacantes.
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Ahora, cruzando lo escrito con lo que expresan los expatriados al respecto, podria decirse que
desde lo tedrico, hay coherencia entre la estrategia del negocio y los instrumentos de gestién de recur
sos humanos. La empresa apunta a globalizarse y a estar presente en diversos mercados, para lo ct
prioriza el desarrollo de competencias de los «altos potenciales». Bajo esta concepcién considera
que la movilidad internacional ayuda a la carrera profesional del individuo.

En cuanto al objetivo inicial de conodas caracteristicas de la poblacion expatrigoiar la
Empresa en un periodo determinado (edad, situacién familiar, nivel de estudios, nacionalidad, anti-
gliedad, posiciones ocupadas, etc.), la interpretacion también esta con los gréficos.

Sintéticamente, podria decirse que los expatriados por la Casa Matriz en esos dos afios fue-
ron todos hombres, que el 50 por 100 esta en la franja de edad de la década de los treinta afios, qu
son todos europeos, la mayoria casados (74%) con uno o dos hijos. El 95 por 100 alcanz6 estudios
terciarios, universitarios o posgrado, y las carreras que mas aparecen son de la rama de Economie
Las posiciones ocupadas se dividen entre Direccion General y Gerentes de linea.

Se realizé también ebordaje tedrico de la politica de expatriacidasde ciertas categorias
de andlisis. En esta parte me gratificé encontrar que es un tema que puede leerse desde muchos pu
tos de vista y que se presta para seguir investigando y creando desarrollos con marcos tedricos di
sustento. En la revision del estado del arte —antes de comenzar mi investigacién— me encontré cor
escaso material publicado al respecto. Sin embargo, considero que deberiamos producir mas, noso
tros los profesionales de recursos humanos.

PROPUESTAS

Considero que es el momento de pensar el modo de cédmo se podrian pulir o mejorar aquellos
aspectos que la gente evalia como puntos criticos.

Ante la vision de los expatriados de una falta de transparencia en el momento en que la Empresa
les hace la propuesta, se propocempartir la informacion», es decir, ser claros y homogéneos,
no obviando de mencionar ninguin concepto.

Por ejemplo, explicitar todos los derechos del empleado y de su familia mientras dure su esta-
dia en otro pais, aclarar si puede comprar o alquilar casa, cuanto tiempo la empresa le paga el hote
hasta tanto encuentre lugar para vivir, si tienen acceso a estudiar idioma él y su familia, etc.

Si el empleado siente que son francos al hacerle la propuesta, se sentira mas identificado con
la compafiia y los mensajes de comunicacion descendentes en la estructura (considerando que sa
posiciones de responsabilidad con personal a cargo) seran positivos, sin rencores.
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Mejorando los flujos de informacion, se generara una «conducta gerencial eficiente», seguin
lo plantea E. hwLER 15,

Generar un grupo de trabajen la Casa Matriz, cuya funcién principal seaegjuimiento
del personal expatriado.Actualmente existe un grupo de personas que se abocan a la gestion de
los expatriados, hasta el momento en que son asignados en otro pais. Pero no es suficiente.

Lo ideal seria que tuvieran continuidad en el seguimiento, para que la vision de los expatria-
dos fuera la de «sentirse cuidados».

Este grupo deberia organizarpemqjuete de servicios, interno o tercerizado, para ofrecer en
los primeros meses en que la persona llega al nuevo destino: gestion de documentacién, guia en |
ciudad, busqueda del colegio para los hijos, cédigos de la cultura en ese pais, direcciones y servi-
cios basicos (como utilizar medios de transporte, horarios comerciales, centros de salud, etc.), bus-
queda de vivienda.

Feed backde la gestion en el extranjere-flujo ascendente/descendente de informacion- la
comunicacion genera confianza. Los propios empleados reclarfegduraclsobre los avances en
su gestion. E.AtQuesen el modelo de organizacion requerida, sostiene que «una organizacion gene-
radora de confianza tiene, entre otras condiciones, una retroalimentacion periddica basada en el jui-
cio del gerente sobre la eficacia personal, y los empleados estan bien al tanto del contexto de su tra
bajo y la vision de la empres#b»

Es fundamental generar un marco de confianza entre empleado-organizacion, y especialmen-
te con los expatriados. Estan prestando servicios lejos de su pais, y deberian sentirse cuidados pc
la empresa: «La confianza permite contener la incertidumbre frente a lo nuevo, a lo desconocido, a
los riegos implicitos en una situacién de camBro»

Desarrollar un sistema informético de gestidon de recursos humanos internacionales.

Hasta el momento no existe, y considero que facilitaria mucho el seguimiento. Seria una base
de datos completa, para cargar los legajos, evaluaciones, capacitacion, situacién familiar, contrato, etc

Permitiriaa posteriorigenerar informes de donde sacar conclusiones, e ir mejorando conti-
nuamente la gestion de expatriados.

Ayudaria también en la planificacion estratégica del area, teniendo acceso a los costos y recur-
sos disponibles.

15 | awLER, Edward: La ventaja definitivaEd. Granica, 1996, pag. 353.
16 JaquEs, Elliott: La organizacion requerideEd. Granica, 2000, pag. 66.
17 schLemENson Aldo: La perspectiva ética en el andlisis organizaciofal. Paidés, 1990, pag. 53.
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GLOSARIO

Competencias:desde l&Empresabjeto de estudio, son entendidas como el conjunto de conocimientos, capa-
cidades y cualidades tipicas de la profesionalidad que la persona ejerce en la empresa y que ha de utilizal
para alcanzar los resultados deseados.

Cuadro: el diccionariolo define como el conjunto de los jefes o del personal de cierta clase de una organi-
zacion.

Expatriado: segun el diccionarioyiene de «expatriar»; abandonar alguien su patria, voluntariamente o por
necesidad/emigrar.

* Segun l&Empresaes toda persona que se moviliza de un pais a otro para operar en otro mercado.

Globalizacion: segun el diccionario, viene de «globalizar»; extender algo mundialmente/considerar algo en
forma global.

¢ Segun definicion de [Bmpresala voluntad de competir globalmente en el propio negocio incluyendo e
integrando diferentes culturas.

«EIl Grupo "AA" considera que su identidad cultural es un elemento de fuerza en su expansién en los
mercados mundiales. Asimismo considera un importante factor de crecimiento la integracion y valoriza-
cion de los distintos contextos culturales en los que trabaja, hacia los cuales se plantea en una actitud de
apertura y sensibilidad constantes a las instancias del entorno social. Las personas del Grupo "AA", que
se sienten fuertes por el hecho de pertenecer a él, son capaces de integrarse plenamente, independiente-
mente de donde tengan que trabajar».

Extraido dePoliticas y Valores del Grupo «AAR4ag. 8

Misién: segun eticcionario es un encargo que alguien recibe de otro de hacer o decir cierta cosa a otra per-
sona o en otro sitio/obra o funcién trascendental que una persona o colectividad se siente obligada a reali-
zar en bien de alguien.

» Segun la definicion dBill BaeTz(profesor de la State University of NY at Albany), es la razén de ser de
la organizacion.

« Otra postura sostiene que la mision define la esencia de la empresa, el porqué de la misma. Algo intimo
y cultural de la misma compaifiia / es la declaracién global del direccionamiento estratégico para alcanzar
la vision QOverlap Consultorgs

Relocacion (en inglés relocaevolver a situar, cambiar de sitio.

Repatriacion: devolver a su patria a alguien que esta expatriado.

-204 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 268

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GESTION EXPATRIADOS EN EMPRESAS MULTINACIONALES | Carolina Arestizabal

Tutor o mentor: se enmarca en las practicas de ensefianza y aprendizaje que recibe un empleado integrante de
una estructura ejecutiva; la «tutoria» esta a cargo del gerente del gell@itdaQues La organizacion
requerida).

Valores: el diccionariolo define como principios morales, ideoldgicos, etc., que condicionan el comporta-
miento humano.

» Es la descripcion de la forma en que ha de gestionarse la organizacion para lograr su mision del negocio,
y que incluye la filosofia de gestion relativa a los grupos de interés, al estilo de gestion, a las politicas de
la organizacion, al mercado, al disefio de la organizacion y a los productos/sedvieites Consultores).

Vision: segln etliccionariq, es «tener vision de futuro»; ser capaz de prever a largo plazo la evolucion de algo.

» De acuerdo a la definicion dll BAETZ |a vision gerencial del tipo de empresa que pretenden crear.

« Otra definicion dice que es una imagen del futuro que comunica lo que la compafiia quiere ser, lo que pre-
tende alcanzaverlap Consultores).
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ANEXOS Y APENDICES

ANEXO 1. ENTREVISTAS A EXPATRIADOS

Anexo 1.1.

 Posicion: Director General
Expatriado desde Francia. Ultimo destino: Italia.
Nacionalidad: francés Edad: 57 afios
Fecha de incorporacion en Argentina: febrero 2000
Fecha de ingreso al Grupo «AAx»: abril 1981

La entrevista fue realizada en italiano.

* ¢En qué momento de su carrera profesional le hicieron la primera propuesta de expatriaciéon? ¢ Quién hizo
la propuesta (la Casa Matriz o el mercado)? ¢, Se le entreg6 algin manual?

Yo ingresé a la Empresa Erancia como Director General, después de haber estado 15 afios en «XX» (mul-
tinacional automotriz americana). En ese momento (Empresa «A») no era parte de F. A., sino que como
financiera tenia independencia; no habia una organizacién central, sino que era parte del Grupo «<AA» S.p.A.
que gestionaba las finanzas internacionales. No tenian presencia en muchos mercados, existia solo er
Dinamarca, Alemania, Italia, Francia y en Inglaterrajoimaventure

Siempre estuve abierto a ir al exterior a conocer otras realidades, si bien en el momento de mi asuncion,
debido a las criticidades del momento no me lo preguntaron; se hacia especial hincapié en mis conocimien-
tos técnicos. Como Director General comencé teniendo relaciones regulares con ltalia, Casa Matriz, sin tener
interlocutores jerarquicos en Francia. Esto implicaba que tenia que viajar a Italia, frecuentemente. Tenia
encuentros trimestrales conreinagemenpara presentar planes de trabajo, de reorganizacion. Este con-
tacto con emanagemeninternacional me gustaba mucho: nunca fue un sacrificio viajar, y mas aun, mis
propuestas siempre eran consideradas, aceptadas. Esto facilit6 mucho mi integracion en el Grupo «AA».

Por otro lado, al tener mi esposa parte de sus origenes italianos, siempre tuve otra sensibilidad con respec:
to a ltalia, que facilit6 mucho el tema.

Después de cuatro afios la estrategia de la Empresa cambio, comenzando a tragbmjaecture debia-
mos hacer acuerdos con bancos lideres del mercado y distribuir los productos financieros de la Casa Matriz
a través de los concesionarios.

En ese momento se estaba creando la F. Credit International en ltalia, y el lider de ese proyecto me convo-
c6 para trabajar alli. Personalmente no queria seguir estando en Francia, después de seis afios en que la soc
dad daba beneficios; estaba dispuesto a partir. Este traspaso se dio de manera natural, y puedo decir que el
raro en ese momento el hecho de pasar de un mercado al centro.
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En la Direccién de Financiacion y Servicios fui el primer extranjero que entrd en la Casa Métalia,en
en septiembre de 1987. Alli me trasladé con mi familia, condicién fundamental para que yo aceptara la pro-
puesta; si no, no me hubiera mudado. Mis hijos tenian trece y catorce afios respectivamente.

F. Credit International se estaba creando, éramos en el momento cuatro personas: el Director General, dos
gerentes mas y yo como Director Comercial y Marketing.

Comencé a darme cuenta de la expatriacion con el idioma; yo no hablaba italiano, pero debo reconocer que
en Italia hay mucha gente que habla francés. No me costé demasiado aprenderlo. Jamas tomé clases porqt
no tenia tiempo, sélo una hora y cuarto de curso y el resto lo aprendi escuchando... Sufri un poco los pri-
meros tres meses pero con una secretaria que no hablaba francés —yo lo quise asi— necesariamente debi apre
der el idioma.

A nivel familiar tampoco tuve problemas porque mi esposa hablaba italiano, o sea que ni con la escuela ni
con las cosas diarias de la casa me planteaba nunca problemas. Fue una expatriacién tranquila, dulce.

La parte méas delicada fue con mis hijos, sobre todo por la edad: mi hija entr6 en el sistema italiano muy rapi-
do, mientras que mi hijo no. Le costé adaptarse al pais.

Fue la primera vez en mi vida que me costdé manejar la situacion familiar. Mi hijo volvié a Francia a cole-
gio como interno y todos los fines de semana lo veiamos. Con el tiempo finalmente se volvié mas italiano
que un verdadero italiano.

El tema de los hijos es uno de los problemas comunes de un expatriado, especialmente cuando tienen ma
de doce afios. Luego se llega a otro momento, cuando la expatriacion deja a los hijos en el pais de origen
generalmente: éste es otro problema enorme. También para la madre que se encuentra sola, con sus hijos
500 km o 12.000 km de distancia. Es uno de los mayores problemas de la expatriacion cuando la gente
comienza tener cierta edad, porque autométicamente la familia se separa.

Al mismo momento se plantea el problema de los padres del expatriado, que comienzan a tener 75, 80 afios
y quedan en el pais de origen.

A nivel de trabajo, en ese periodo creamos varios mercados en Europa: Suiza, Portugal, Espafia, Grecia,
Holanda. Me sentia un poco frustrado porque con mi experiencia generalista, estar sélo con un area, me abu:
rria. Propuse una reestructuracion dividiendo Europa en dos areas, y a partir de ese proyecto mi rol era el de
Area Manager, por dos afios.

Sin ganas de retornar, me volvieron a convocar parrargia a reorganizar las relaciones compaitner.

no queria dejar mi responsabilidad operativa del mercado italiano, pero tuve que aceptar, con la condicion
de estar s6lo 12 meses para luego tener otra experiencia en el exterior. La empresa acepto esta condicion
fue cumplida.

En ese momento tuve otro problema familiar. La escolaridad de mis hijos. Estaban en el penultimo afio; era
ridiculo hacerlos volver nuevamente, asi que democraticamente decidimos que mi esposa y mis hijos que-
darian en Italia y yo trabajaria en Paris.

Afortunadamente la Empresa en ese momento contaba con el servicio de un avién, sin costo alguno, para
volver todos los fines de semana a Italia a encontrarme con la familia. Esto fue durante un afo.

En julio del 1991 mis hijos ya se inscribieron en la Universidad en Francia. La Empresa en ese momento
me hizo la propuesta para crear la sociedd8édgica y acepté; yo queria volver a un rol operativo sobre
el mercado. En ese momento comenzé el proceso de separacién de la familia, por cierto muy dificil.

Alli estuve tres afios para ir lueg8aiza, Ginebra. Alli tenia un rol de coordinador entre varios paises, via-
jando permanentemente entre Francia, Italia y varios paises mas. Ese periodo fue agotador, pero me gusta
ba el desafio.
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Estando alli, me llamaron para volvdtadia, esta vez como Director General de la Financiera en Italia; me
hicieron un contrato estandar de tres afios, y al final estuve alli cuatro afios. Para mi fue una experiencia
fabulosa, porque es una gran sociedad, muy compleja por cierto, sobre todo por ser el primer Director no
italiano en el mercado de lItalia.

Finalmente me sentia mas italiano que un italiano. Alli no me siento extranjero.

Nuevamente fui yo quien pidi6 cambiar, esta vez para végentina: esta si es una verdadera expatria-
cioén. En mi caso siempre evidencié mi interés por la movilidad internacional; la Empresa sabia de mi dis-
ponibilidad para radicarme en otro lado, yo no tenia problemas de integracion.

Si puedo dar un consejo a aquellos que quieren ser expatriados... deben siempre respetar el pais de destin
es fundamental. Jamas decir que su propio pais es mejor que ése. Cuando estamos en el exterior, sobre toc
si estamos muy lejos, nos tenemos que considerar embajadores de nuestro propio pais. Porque la gente s
forma una imagen del pais segun las personas: «Ah! Estos franceses son asi o0 asa...!»

Y siempre hay que disfrutar al madximo de la vida. Para esto hay un problema: el idioma. En mi caso este

problema se me presentd en Holanda, donde el idioma es muy dificil para los extranjeros. Ellos lo saben, y
por eso hablan en inglés. Pero no es lo mismo porque no es su lengua materna. Estando en reuniones de tre
bajo, pareciamos estar todos de acuerdo y finalmente ninguno habia entendido al otro... es un problema.

Para alguien que quiere desarrollarse en un pais, debera afrontar el problema de la comunicacion. Muchos
aspectos laborales o de personalidad, pueden fracasar debido al idioma, es fundamental.

Sostengo que antes que nada se debe aprender el idioma de la sociedad, si quiere expatriarse.

« ¢Como se transmite ultura de la Empresan los diferentes paises? ¢Hay homogeneidad?

Para mi hay dos Empresas: una en lItalia y otra en el exterior. La Empresa debe saber que en el exterior nc
es un monopolio, debe tener una actitud de humildad que se corresponda al mercado. Por otro lado, muchas
veces he escuchado que la Empresa teme imponer ciertas reglas que si impone en Italia, de la cultura y le
organizacion. En otras empresas es distinto: la Empresa es la misma en todos lados del mundo. Considerc
gue esto evidencia una falta de estrategia comun, de concentracion, es un complejo de inferioridad que no
comparto.

Tenemos valores que debemos hacer respetar, siempre con humildad. Pienso que la cultura no esta difundi-
da, hay, eso si, grandes principios. Siempre he tenido discusiones sobre este tema en la Casa Matriz.

« ¢ Tiene algimentoro tutor en la Casa Matriz o en su pais de origen?

Jamas, nunca. Mi contacto era C. cuando pedi ir a Italia por primera vez, quien después se jubild. Después
estuvo X. a quien yo reportaba y trabajamos juntos pero... también pasé a otra empresa del Grupo. No, no
tuve tutor. Pero si me gusta ser el tutor de otros.

No volveria atrés en el tiempo para nada en mi vida, ni diez afios ni quince... soy una de las personas mas
felices que hay en el mundo desde lo laboral. Aunque tuve muchas dificultades, debo reconocer que soy
feliz. Afortunadamente tuve la posibilidad de venir a Argentina, si no, me hubiera faltado algo. Aqui he visto
cosas que no me hubiera imaginado, siempre hay algo nuevo e inesperado.

Vivi muchas situaciones ddress, pero he crecido mucho. Fue bellisimo. Por eso trato siempre de ayudar a
los jévenes...

Me hubiera gustado trabajar en recursos humanos, eso si, con mi método, hubiera sido interesante.
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Como sugerencia: contratar gente para el segundo nivel, que sean jovenes, y llevarlos a la Casa Matriz pare
potenciarlos. Si no, se producen a veces vacantes y la Empresa no tiene en su estructura los recursos nec
sarios ya formados, para cubrir ciertas posiciones. Esto permitiria crear niimeros uno con experiencia. Habria
gue preparar a los futuros expatriados antes de enviarlos por el mundo.

Anexo 1.2.

Posicion: Gerente de area

Expatriado desde Alemania. Ultimo destino: Alemania.
Nacionalidad: italiano Edad: 38 afios

Fecha de incorporacion en Argentina: abril 1999

Fecha de ingreso al Grupo «AA»: noviembre 1988

La entrevista fue realizada en italiano.

¢En qué momento de su carrera profesional le hicieron la primera propuesta de expatriacion? ¢Quién hizo
la propuesta (la Casa Matriz o el mercado)? ¢ Se le entreg6 algin manual?

La propuesta me la hicieron la primera vez a niveheaagement, en marzo del 98, para saber si yo esta-
ba dispuesto o no a ir al exterior.

La propuesta concreta me la hicieron en julio del 98. Desde ahi pasé hasta noviembre, o sea unos cuatrc
meses, en que vine por primera vez como para familiarizarme con la idea, y desde ese momento pasaror
otros seis meses hasta que vine con la familia.

Creo que es suficiente el tiempo que la Empresa te da. Mas alla de eso, la Casa Matriz podria ser mas trans
parente, ya que antes de aceptar o no, el empleado tiene la posibilidad de venir a ver como es el pais: eso n
me lo habian dicho, lo supe luego.

En mi caso particular yo necesitaba un cambio profesional, llevaba ya cinco afios en la posicién y queria
cambiar, no veia mas crecimiento al interno de esa estructura.

Si uno mira el proceso, seguramente la Casa Matriz tiene otros tiempos para tomar la decisién, pero cuan-
do llega a la persona y se empieza a concretizar, se achican los tiempos.

A mi me comenzaron a preguntar en un momento: «¢Qué opina de Sudamérica como para ir a trabajar?». A
lo cual siempre respondi: si es para crecimiento si, si no, no.

Desde ese punto de vista, creo que lo piensan. No estructurado, no es que alguien te dice claramente cuale
son los objetivos detras de esto. Yo normalmente pienso que una empresa que manda a alguien al exterio
es porgue se propone invertir en esa persona. Creo que nuestra Casa Matriz «reacciona» ante una necesid:
puntual; yo no sé si fui el primero al que le preguntaron, si era el candidato que tenia los requisitos que nece-
sitaban para ese pais. Creo que fui el primero que dijo que si.

No veo que en la Casa Matriz haya un plan de desarrollo. Se mueven mas por necesidad que por planea
miento, asi lo veo yo. Actualmente si hay un progranmeddaureatogrecién graduados) que ya los incor-
poran para enviarlos al exterior.
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La Casa Matriz no es transparente, porque a nivel teérico realizan la evaluacién de competencias, pero des-
pués no se cumplen los planes de desarrollo previstos.

Eso se siente después cuando llegés al pais: te sentis tirado y te tenés que arreglar. Creo que RR.HH. no sal
gué necesitas; no es la parte econémica, es como no sentirse asesorado, son las pequefias cosas que te ha
sentir cuidado o no cuidado. Es todo nuevo. Esa persona tiene una familia y cambia la vida de esta persona.
Antes la familia tenia una libertad propia: la mujer, los chicos se manejaban solos. Ahora uno se encuentra

con una situacion en el trabajo totalmente nueva, el idioma no es el tuyo... y el fin de semana también la

familia esta concentrada sobre la persona, asi que la presion es mayor de lo que uno puede pensar. De lune
a viernes tiene que aprender todo lo nuevo del trabajo y peor si la funcién es critica para la empresa. Llega
el fin de semana donde uno quiere descansar... y la familia al inicio esta esperando porgque no conoce a nadie
entonces esta esperando para salir.

Por un periodo muy largo estas sin descanso.

Y justo en ese periodo es cuando sentis que la Casa Matriz te deja solo... te tenés que arreglar.

» ¢ Cuanto tiempo vivié en Alemania?

Yo me fui con mis padres cuando tenia tres afios, 0 sea que vivi treinta afios en Alemania, creci ahi. Toda mi
educacion fue mixta entre mis padres y la escuela.

e ¢YenF Bank?

En F. Bank estuve desde el 93 al 98, cinco afios. Comencé como Responsable de Floor Plan por poco tiem-
po, pasé luego como Responsable de Control de Gestion durante dos afios y después como Director Financier
por tres afios. Después de hacer el mismo trabajo tres afios, ya lo conocés y te empezas a cansar.

« ¢ Fueron claras las pautas? ¢ Conocigfitica anticipadamente? ¢ Se cumple lo pactado?

Desde la Casa Matriz las pautas fueron claras, tienen una actitud bastante simplificadora: no te pagan los
accesorios, como por ejemplo la seguridad que se necesita aqui que esta delante de tu casa.

Tienen una politica de darte un paquete Unico, global, donde dentro de tu sueldo deberia estar todo inclui-
do, todo lo que supere el costo de vida del pais. Tengo amigos que estan aqui a través de otras empresas al
manas donde la politica es diferente: les pagan cada concepto por separado.

Son politicas diversas; no sabria decir cual es mas ventajosa. Lo que si cambia con este tipo de politica es
gue te hacen sentir mas seguro: si necesitas a alguien frente a tu casa para temas de seguridad, te lo paga
en el colegio si tenés que pagar el almuerzo de los chicos, te lo pagan. Pero son cosas que dependen tan
bién del nivel salarial.

» ¢Hay diferencias en la propuegteatamiento en general de acuerdo a la situacion del mercado?

No sé, seguramente depende de la necesidad que tenga la Casa Matriz. Si no lo consideran como una inver
sion alstagede la persona en un pais, seguramente el tratamiento sera diferente. Si la necesidad esta en ur
pais donde la situacion es critica y tienen que buscar a una persona fuerte, seguramente estan dispuestos
pagar mas que si tienen que mandar a una persona a un pais tranquilo donde le quieren hacer tener mas exp
riencia.
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¢, Considera que es importante tener una experiencia en la Casa Matriz antes de ir a un mercado?

Es muy importante, en particular en nuestro caso, conocer como funciona cada uno de los entes al interno,
para entender también como moverse.

No sabria si es mejor tener esta experiencia antes o después de pasar por un mercado. Seguramente si ul
pasa por un mercado luego de haber estado en la Casa Matriz, entiende por qué piden ciertas cosas; tambié
permite saber cémo pedir ciertas cosas a quien las debe elaborar. También entiende la problematica de la:
personas que estan fuera del Centro.

Con respecto a quienes estan en Casa Matriz, creo que sea conveniente haber tenido una experiencia en t
mercado, para poder comprender la problemética de los mercados.

Seguramente es mas complicado para alguien que estuvo fuera adecuarse al Centro, que al revés: sabe mt
bien qué cosas piden, como las piden y como hacerlas. Lo importante es pasar por la Casa Matriz.

¢ Cémo se transmite ultura de la empresan los diferentes paises? ¢Hay homogeneidad?

Creo que si. Nuestra Empresa tiene una politica global, que cambia de mercado en mercado por el mercadc
en si mismo, pero las lineas guia son iguales para todos. Lo principal es que no somos una sociedad espe
culadora, somos una sociedad industrial, mas all4 de que seamos una financiera.

Es por esto que lo importante es asegurar los margenes, y esto en las politicas de la empresa esta claro comn
lograrlo.

Idioma: principales dificultades.

Aqui como en F. Auto se habla italiano, seria mejor el inglés, pero creo que también el inglés que hablan

entre dos personas no se entiende. El inglés que habla uno y el otro no ayuda en este caso. Lo importante €
gue quien llega al pais tenga ganas de hablar el idioma del pais. También es importante que personas qu
ocupan ciertas funciones hablen italiano. Quienes vengan a Argentina deben aprender a hablar espafiol.

A mi no me pedian saber espafiol antes de venir. Yo viene sabiendo italiano, pero con ganas de aprende
espafiol. Lo importante es hablar el idioma local; de otro modo, no se entiende a las personas. Para enten
der al mercado hay que entender como funciona, no solo dentro de la empresa, sino cuando hablas con e
taxista, cuando escuchas el noticiero. No te permite hacer un buen trabajo, sélo podés hacer el trabajo buro-
cratico. Pero nuestra funcién aqui es hacer entender las diferencias del pais a nuestros colegas de Torinc
porgue no es que ellos dicen «las cosas se deben hacer asi...» somos nosotros quienes debemos decir «se¢
nosotros se deberia hacer de esta manera». Luego, ellos deciden. La iniciativa deberia salir de las persona
gue estan aqui localmente.

Es importante también para entender a las personas, no puedo pretender que treinta personas empiecen
hablar excelente el italiano sélo porque el jefe lo habla. Ni viceversa. Debo transmitir que yo como jefe estoy
dispuesto a entenderlos... esto va mas alla de la politica de la empresa.

Argentina: la cultura de la Casa Matriz ¢ esta representada? Caracteristicas/dificultades.

Creo que en los ultimos dos afios si, la cultura de la Casa Matriz empieza a entrar en la mentalidad de la gente
Nosotros hemos hecho entender a nuestros colegas de Torino la situacion argentina y viceversa, nuestros cole
boradores han entendido qué quiere el Centro. Seguramente se sabe que Argentina es un pais muy dificil; el
cuatro afios se han realizado tantos cambios, con un clima negativo se hace dificil transmitir la cultura.
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Por ejemplo, hacer aceptar la politica de calidad, hacer entender el significado del logo de la Casa Matriz
donde la F redonda representa la Quiglita (calidad). Son cosas que en este pais no han tenido prioridad

y creo que recién este ultimo afio se han empezado a transmitir estos codigos.

Seguramente es dificil porque una gran empresa es siempre burocratica; cualquier cambio, te hace sentir
menos flexible. La flexibilidad es una ventaja y a veces una desventaja. Hay circuitos burocraticos que son
necesarios porque garantizan la continuidad, por ejemplo las normas de procedimientos.

» ¢Cudles son las principalesficultadescon que se encuentra un expatriado?

Bueno, ya esta respondida... con la familia en particular.
El idioma, en el caso de los italianos, menos. Creo que seria mejor si la persona pudiera estudiar el idioma

en el pais antes de ir, por lo menos una o dos semanas antes del traslado, hatemouesion. Porque
cuando uno llega ya no tienen tiempo para hacer este tipo de cosas.

» ¢Como calificaria la gestion de los expatriados desde la Casa Matriz? Sugerencias/propuestas para mejo-
rar la gestion de expatriados.

Una sugerencia es transmitir una politica clara a la gente sobre el concepto del expatriado: un especialista
que es enviado a un pais donde hay una crisis y debe resolver esos problemas, o es una persona sobre la ct
la empresa esta dando una experiencia adicional que luego sera muy util en la Casa Matriz. Esta diferen-
ciacién para mi no siempre es clara.

Anexo 1.3.

» Posicion: Gerente de area
Expatriado desde Inglaterra. Ultimo destino: Rusia
Nacionalidad: escocés Edad: 50 afios
Fecha de incorporacién en Argentina: junio 1999
Fecha de incorporacion al Grupo «AA»: 1987

La entrevista fue realizada en inglés. El entrevistado fue respondiendo las preguntas con el orden de la guia.

* ¢En qué momento de su carrera profesional le hicieron la primera propuesta de expatriacion? ¢ Quién hizo
la propuesta (la Casa Matriz o el mercado)? ¢ Se le entreg6 algun manual?

Alli ingresé en F. Auto y estuve émglaterra durante los primeros 10 afios, hasta que me hicieron la pri-
mera propuesta de expatriacion a la India. Ahi si ya para la Financiera. Debido a ciertos inconvenientes en
mi pais de origen, mi jefe prefiri6 que me quedara en ese momento; ese traslado no se cumplié.

Al afio después recibi la propuesta de trasladafesia para colaborar con la instalacion de F. alli. Alli fui
comoGeneral Managerestuve finalmente 2 afios. Cabe destacar que yo siempre habia demostrado mi inquie-
tud por trabajar en un entorno mas amplio que Inglaterra... Transcurridos entonces esos 2 afos, un dia sor-
presivamente me llaman de Italia para proponerme venim@éatina... jy aca estoy hace ya dos afios!
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¢, Si me entregaron un manual? Eso es interesante... un maraelatdgon.. Oficialmente existe, pero yo

no lo tuve desde el inicio. Recién me lo entregaron cuando me estaba trasladando desde Rusia hacia Argentine
Originalmente cuando fui a Rusia me dijeron que estaria 3 meses, luego 6 meses, luego que estaria mas
mas, no muy claro. Ese para mi es uno de los problemas que yo encuentro: seria mejor saber anticipada
mente si ese proyecto va a durar mas de tres meses... seria mas honesto. Se haria un contrato acorde a
duracion...

O sea que a ese manual me lo dieron muy tarde; no cubre todos los aspectos.

« ¢Considera suficiente el tiempo de anticipacion con que se hace la propuesta?

En realidad en mi caso, el tiempo de anticipacion fue muy corto: de Inglaterra hacia Rusia, de Rusia a
Argentina, de Argentina a ltalia... (a los 5 dias posteriores a la entrevista, esta persona viajaba a Italia a la
Casa Matriz para cubrir alli una nueva posicién)

Estando en Rusia me hicieron la propuesta con una semana de anticipacion... Asi de la nada recibi una lla-
mada de Torino para preguntarme si estaba dispuesto a venir a Argentina. Luego finalmente hasta que se
concreto el traslado pasaron no mas de dos meses desde esa primera llamada.

¢ ¢Fueron claras las pautas? ¢ Conocigliticaanticipadamente? ¢ Se cumple lo pactado?
La politica de expatriacion no es demasiado clara, parece depender mucho de las circunstancias, por ejem
plo de cuéan interesado estas para ir, de la posicion a la que vas, del pais de destino, etc., etc.

En general en la politica hay varios aspectos contempladoshgerue preguntar. por todo lo que no
esta escrito; ése es el problema. Ahora, ¢ si se cumple o no lo pactado? Si, en mi caso en particular debo dec
gue si. Todos los aspectos que me fueron prometidos se cumplieron siempre al pie de la letra.

« ¢ Tiene algin mentar tutor en casa matriz 0 en su pais de origen?
Desde mi situacion persongo segui siempre en contacto con D@® el nombre del sector «Recursos
Humanos» en el Grupo «AAe) Inglaterra, sé que puedo contar con ellos.

Desde el punto de vista labgrali referente profesional esta en Torino, es G.M., el responsable funcional
de Financiamiento Red.

» Hay diferencias en la propuestaatamiento en general de acuerdo a la situacioén del mercado?

Si, hay diferencias. Cuando fui a Rusia originalmente debia colaborar con el proyedBeoenab Manager;

0 sea que mi posicion en Rusia era diferente de mi posicion en Argentina: aqui yo soy parte de la primera
linea pero no sogeneral Manager. Mis responsabilidades en Rusia al frente de un proyecto nuevo eran
muy altas, y los beneficios compensaban esa exigencia.

Creo que uno acepta esas diferencias porque es evidente que en ciertos paises o0 posiciones hay mas re
ponsabilidades que en otros... y es correcto que las propuestas sean diferentes.

« ¢Considera que es importante tener una experiencia en la Casa Matriz antes de ir a un mercado?

Aveces es una buena idea estar primero en algiin mercado y luego en la Casa Matriz. Alli la gente es dife-
rente que en los mercados porque se vuelven demasiado tedricos al trabajar con politicas y procedimientos
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muy diferentes de los problemas del dia a dia. Ellos se benefician con las experiencias de los mercados, y&
que estando ahi no tienen la posibilidad de probar.

Personalmente considero importante tener una experiencia en la Casa Matriz, pero no necesariamente al ini-
cio de la carrera laboral. Quizas es mejor comenzar en un mercado, donde hay oportunidades de estar nego
ciando en medio de un contexto de recesion, inflacion... es mas desafiante. Luego si es importante pasar pol
la Casa Matriz.

+ ¢Como se transmite taultura de la empresan los diferentes paises? ¢ Hay homogeneidad?

Es una pregunta muy interesante. Creo que la cultura de XX es similar en todos los lugares del mundo, es
una cultura italiana puesta a disposicién. Las diferencias se producen de acuerdo a las caracteristicas de
mercado en que opera; mas alla de eso, no hay diferencias.

Por ejemplo, en Rusia, la gente se adapta a la cultura de la Casa Matriz, pero no a la inversa: la empresa e
italiana, la mayoria de las comunicaciones son en italiano... la gente tiene que adaptarse a ellos. No es mul-
tinacional en este sentido, no fue una empresa globalizada por mucho tiempo. En Rusia se tuvieron que adap-
tar a la empresa, que en definitiva es la cultura italiana.

» Idioma: principales dificultades.

Esa es obviamente una buena pregunta para mi. El idioma es un gran problema. Por ejemplo estando en reu
niones donde todos hablaban en ruso o donde todos hablaban en espafiol y uno no maneja el idioma, te colo
ca en inferioridad de condiciones para negociar. Quizas tengas mucho para decir, pero no lo podés hacer. Nc
me estoy excusando a mi mismo, pero considero que hay que saberlo.

Considero que desde el momento en que la empresa decide enviar a una persona a otro pais, y sabe que r
domina el idioma, antes de enviarla, deberia ofrecerle cursos intensivos. Asi al menos tiene conocimientos
generalesintesde insertarse en el pais. El dominio del idioma es muy importante para tener éxito en la posi-
cién y en el mercado.

» Argentina: la cultura de casa matriz ¢ esté representada? Caracteristicas/dificultades.

La cultura aqui es como la italiana, si esta representada. El problema es que no hay una vision global, no es
demasiado internacional. Particularmente Argentina es un pais que esta bastante aislado del resto, y la dis-
tancia hace que tenga sus propios codigos.

« ¢Cuales son las principalelficultadescon que se encuentra un expatriado?

La principal dificultad es la burocracia. Es muy dificil para alguien que llega manejar la parte fiscal, creo
gue la empresa deberia advertir a los expatriados sobre ciertos aspectos referidos a impuestos y retencione:
antes de llegar al pais.

» Repatriacion ¢ se hace algun plan? ¢, Cual es el contacto con el centro una vez que esta en un mercado?

Relocation(traslado a otro pais) considero que estéa claro lo que debe hacerse, no es un problema.

El problema surge cuando el traslado es a paises volatiles como Rusia o China, o cuando la situacion poli-
tica cambia velozmente y uno se encuentra aislado en ese contexto. Yo vivi una situacion de este tipo estan-
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do en Rusia, cuando empezaron a bombardear Servia, y la gente se puso muy hostil con los extranjeros, par
ticularmente con ingleses y americanos. Para esos casos la empresa deberia contar con un plan, o con ur
organizacion responsable de repatriar en casos de emergencia.

Creo que la movilidad normal hacia otro pais, en términos generales, no es un problema; es sélo un tema de
seguimiento y de seguir el plan de la empresa. No hay un plan final o definitivo, pero se va dando a medi-
da que vas de un pais a otro.

¢ Cémo calificaria la gestién de los expatriados desde la Casa Matriz? Sugerencias/propuestas para mejo-
rar la gestion de expatriados.

Hay poco contacto con la Casa Matriz. El contacto se da en el momento de la propuesta y luego cuando nece
sitan que vayas a otro mercado; en el medio hay un gran periodo de silencio.

No hay nadie en la Casa Matriz que te pregunte si estas bien o necesits algo. Contas con DPO local, que s
preocupa por tu dia a dia, pero no hay gran contacto con la Casa Matriz. Seria interesante que cada seis mes
mas o menos, desde la Casa Matriz se hiciera algin cuestionario para interesarse por la situacion de la per
sona. Quizas no te pueda ayudar a vos, pero si a quienes vengan detras de ti.

También cuando uno llega al pais, seria bueno recibir algin documento escrito que te ayude a instalarte, que
diga cémo proceder en ciertas situaciones. Son sugerencias que considero Utiles para mejorar la gestion.

Anexo 1.4.

Posicion: Gerente de area

Expatriado desde ltalia. Ultimo destino: Italia.
Nacionalidad: italiana Edad: 38 afios
Fecha de incorporacién en Argentina: julio 1998

Fecha de incorporacién al Grupo «AA»: julio 1998

Cabe destacar que la entrevista fue realizada en espafiol. El entrevistado tomé contacto con las preguntas y
luego fue hablando abiertamente del tema.

.

¢En qué momento de su carrera profesional le hicieron la primera propuesta de expatriacion? ¢Quién hizo
la propuesta (la Casa Matriz o el mercado)? ¢ Se le entregd algin manual?

Recibi la propuesta mientras estaba trabajando en una socidtatheMe comentaron que tenian pro-
blemas de encontrar gente con disponibilidad de ir al exterior. Acepté y de manera muy rapida se concreto
mi primer viaje. Yo firmé en mayo y el 1.° de julio ya estaba trabajando, asi que tuve que solucionar el tema
con la Empresa en la que trabajaba, casarme, hacer viaje de bodas y venir...

No sé si es comun o no, pero en mi caso, que llegaba de fuera y no conocia nada de la cultura de la
Empresa, no se hizo nada para ayudarme. No hice curso de induccion, ni curso de Dirigentes, ni de espa-
fiol, por suerte algo sabia por mi cuenta... No habia nada estructurado: en media hora me explicaron todo
sobre los gastos del viaje, de la mudanza, yo hice todo practicamente solo. La asistencia por parte de la
Casa Matriz no existio.
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Yo pasé menos de 15 dias en Torino y después ya me vine para acda, fue mi primer viaje.

Mi problema fue siempre no encontrar a quién tener goemor o tutor. Me parece raro de una organi-
zacioén de esta dimension. Los expatriados somos los ojos de la Casa Matriz en el mercado y deberiamos
tener un contacto muy frecuente, casi asfixiante, para conocer todo lo que pasa.

» ¢Considera que es importante tener una experiencia en la Casa Matriz antes de ir a un mercado?

Pienso que es favorable tomar gente de fuera porque traen ideas nuevas, oportunidades nuevas. Mi impre:
sion es que sin gastar mucho, se podria hacer una presentaciéon un poco mas amplia de lo que es el Grup
«AA», como para tener un minimo de orientacién de dénde esta situado, etc.

Uno como expatriado se queja, no del trabajo, sino de la estructuracion, de no saber qué va a pasar de tu pro
pio destino a corto plazo, es algo bastante raro en una empresa grande como es «XX» en Europa.

» Repatriacion ¢se hace algun plan? ¢ Cual es el contacto con el centro una vez que esta en un mercado?
Cuando me contrataron yo dije que me gustaria estar fuera mas tiempo. En realidad es una decision de vida
de formar una familia, de tener hijos, etc. con este tipmedermancescondémica.

Lo que no me gustod fue mi radicacion acé, donde me dieron soélo tres dias para buscar casa y yo vi que otros
expatriados estaban un mes en hotel con mucho mas tiempo.

Podria haber elegido otras alternativas buenas, ahorrando dinero y con mas tranquilidad. Por ejemplo yo me
enteré de casualidad de que la empresa te permite comprar una casa, te ayudan descontandote del sueldo
monto razonable. A mi jamas me lo habian dicho. Ni eso ni que podia tomar clases de inglés, eso lo descu-
bri yo cuando lo pregunté.

Otro tema: yo estuve analizando que mi contrato no tiene fecha de regreso. Este hecho formal llevé a
reflexionar, o sea que no todos los contratos son iguales. Eso me parece raro, que no haya una politica de
alguien que siga la carrera de los expatriados.

» Idioma: principales dificultades.

Cuando me asumieron no era una condicién que yo supiera el idioma. Me dieron si la posibilidad de que mi
mujer tomara cursos. En mi caso es parte deackgroundcognoscitivo, no sera asi si termino en Polonia
o en Corea... en ese caso pediria un curso intensivo.

» ¢Cuales son las principalesficultadescon que se encuentra un expatriado?

La rigidez del tratamiento. Yo conozco gente de otras empresa italianas que estan aca, y les pagan un montc
fijo para que vos lo manejes. Es muy buena esa politica, es mas flexible.

Otras dificultades de adaptacion aqui no hemos tenido.
» Argentina: la cultura de la Casa Matriz ¢ esté representada? Caracteristicas/dificultades.

Nuestra Empresa, a diferencia de los americanos, respeta muchisimo la cultura del pais; ofrece la posibili-
dad de tomar cursos de italiano a la gente sin obligar a que dentro de la empresa se hable italiano, salvo er
los niveles de gerencia.
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Sobre la cultura de la Casa Matriz como culturdwgnessintenta exponerla pero se adapta muy facil-
mente; el mismo manejo que nosotros hacemos en lItalia no se puede hacer acé en Argentina. Se busca es
tipo de flexibilidad, menos en F. Auto porque es un mundo industrial. La cultura de la Casa Matriz es bas-
tante flexible, no impone.

La experiencia de movilidad internacional, de viajar es totalmente recomendable para un joven. La posibi-
lidad que yo tuve en Argentina en tres afios no creo que nadie en Torino la pueda vivir en 10 afios. Seria muy
bueno para los chicos de aca, de tener una experiencia en otro pais, sea ltalia, Portugal, Grecia... seria relindc
seria muy util.

Estar en la filial de una empresa multinacional te permite tomar contacto directo con problemas y tomar real
conocimiento de los temas. Si vivis en Torino, se hace s6lo gestion o administracion.

« ¢Considera que es importante tener una experiencia en la Casa Matriz antes de ir a un mercado?

En nuestra Empresa eso es particular. Solo seria interesante ir a Torino con un nivel jerarquico alto.

A mi me gustaria tener otra oportunidad a nivel horizontal, puede ser marketing o comercial, u otra solucion
en otro pais de Europa. La distancia de Italia empieza a ser pesada por una situacion familiar particular que
estamos atravesando; estando en cualquier ciudad de Europa, todo es mas facil porque las distancias son mi
cortas. En una hora y media de avién estas en Italia, estas mas tranquilo y cerca de la familia en caso de tene
problemas. Me gustaria, pero depende también de las vacantes de la empresa alli. De todos modos el hech
de recorrer varios mercados es una experiencia sumamente enriquecedora.

ANEXO 2. ENTREVISTA REALIZADA A DIRECTIVOS DE LA CASAMATRIZ

Entrevista realizada a directivos de la Empresa, relacionados con la gestion de personal expatriado. En italiano.

Entrevistados:

Dr. R. B.: «<Responsable de Personal y Organizacion» de la Casa Matriz (por Italia y exterior).

Dr. E. B.: Responsable del Ente «Servicios para los Recursos Humanos. Tratamientos de transferencias nacio
nales e internacionales» de «XX» S.p.A.

¢ ¢ Qué condiciones debe tener la poblaaénsiderada para la movilidad internacional?
Tiene como condiciones dos principios de base:

— La persona debe ser considerada como un «alto potencial», que se demuestra a través de las evaluaciont
de desempefio. Entran en juego aspectos personales y profesionales.

— Que se generen vacantes en paises extranjeros.

La decision de que esa vacante sea ocupada por un expatriado o por un local esta ligada a la historia de I
Empresa en ese mercado y a la historia del candidato. En general, las oportunidades se generan en sociedad
recientemente creadas. En esos casos, la Casa Matriz no tiene un profundo conocimiento del mercado, por lc
gue es conveniente enviar personas ya expertas en el trabajo, con conocimientos de la cultura de la Empres:
Es condicion que conozcan el area de Financiacion para implementar el negocio en ese nuevo mercado.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 268 -217 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GESTION EXPATRIADOS EN EMPRESAS MULTINACIONALES | Carolina Arestizabal

La movilidad internacional es considerada dentro dglamde desarrollode la persona.

Hoy la Empresa tiene una vision del negocio cada vez mas global e internacional. Esto conlleva la necesi-
dad de contar con recursos —en los mercados y en la Casa Matriz— con experiencia internacional en térmi-
nos de enriquecimiento profesional y de competencias sobre la globalizacién.

La movilidad internacional es un instrumento de crecimiento en un mundo cada vez mas globalizado. Las
experiencias internacionales son premiadas en el desarrollo del conocimiento del negocio.

» ¢Qué condicionese requieren al realizar la selecciéle un futuro «expatriado»? ¢ Es requisito que conoz-
can la cultura de la organizacion?

Aqui se han asumido algunas personas con la finalidad de enviarlas al exterior, pero es una minoria. En gene-
ral se tiende a considerar a quienes han tenido una experiencia en la Casa Matriz y luego se movilizan al
exterior. Significa que se seleccionan personas con determinadas caracteristicas, disponibles a moverse el
el &mbito internacional.

* ¢ Qué_posicioneson cubiertas por expatriados?

Como principio, la posibilidad es abierta para todas las posiciones.

En general, se considera mas necesario cubrir con expatriados posiciones de control —al menos al inicio de
un nuevo mercado— ya que conoce todos los procesos de la organizacion. Por ejemplo, para las posiciones
del area comercial, que estan en contacto con la red de concesionarios, es conveniente asumir recursos loce
les. También es necesario tener en cuenta el tema del idioma: no es conveniente enviar a alguien que no habl
ni comprenda la lengua del pais de destino para posiciones requieren contacto con clientes externos.

» ¢ Hay diferencias en el tratamiento del expatriado segln la zona geogréfica de destino?

Si, depende de la facilidad para instalarse, del grado de organizacion de la sociedad, etc. Teniendo en
cuenta el clima social y la organizacidn del pais, la persona tendra la posibilidad de demostrar resulta-

dos. Seréa premiado teniendo en cuenta factores externos: mercado, complejidad y dimensién del nego-
cio a gestionar.

Cuando se le hace una propuesta a una persona, es importante considerar el contexto en que la persona viv:
familiar, profesional, personal. Se tiene en cuenta la situacion social y politica del pais, para no enviar, por
ejemplo, a una persona de un pais a otro si ambos estan en guerra.

Las propuestas son similares pero no iguales. Dentro de un cuadro general, se intenta realizar una politica
por pais. Hay conceptos que son constantes: el tratamiento de retribucion local, la indemnizacion de expa-
triacion, indemnizacién por mudanza, etc. Pero hay paises en que se dan tratamientos de mejora. Por ejem
plo en la India se dan mejores beneficios que en otros paises. Se paga a los empleados la asociacién a u
club social, que en otros lados no se hace, pero alli es necesario.

» ¢Las propuestas de movilidad internacional, se dan a conocer desde la Casa Matriz o pueden llegar de otros
mercados?

La Casa Matriz hace presente la necesidad de cubrir posiciones cuando hay una vacante en el exterior. Nc
es algo reservado, ni siquiera para las altas candidaturas. Si un pais tiene un recurso disponible, lo informa
a la Casa Matriz, donde se realizan las evaluaciones necesarias.
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Esta politica de desarrollar a las personas a través de la movilidad internacional se ha ido incrementando er
los dltimos 20 afios. Esta ligado a la globalizacion, a las necesidades de los mercados, a la extension de
Grupo «AA» en el mundo. El area de servicios financieros del Grupo se ha instalado en paises donde antes
no tenia presencia. Cabe destacar que no es que la Empresa haya decidido hacer mas gestion de expatri
dos, sino que los mercados lo requieren.

Al inicio eran solo italianos que iban a otros mercados; luego fueron incidiendo otras variables:

— El costo del trabajo, como un elemento importante.
— La eficiencia que se realizé en la organizacioén en Italia para bajar costos.
— La competencia.

Estas variables incidieron para que ciertas posiciones fueran cubiertas por expatriados no sélo de la Case
Matriz, sino de otros mercados; obligé a la organizacion a «globalizarse».

Hoy sobre una poblacién de 19 expatriados que tenemos en el mundo, 11 provienen del exterior: esto
demuestra que hay movilidad no sélo de Italia al exterior, sino del exterior a otros mercados y a lItalia
también.

Cuando se moviliza a una persona, generalmente se moviliza a una familia: esto implica gestionar los cos-
tos que conlleva: escuela para los hijos, casa, idioma para la persona y la familia, etc.

¢ ¢Tienen una duracion determinada los periodos de expatriacion de una persona?

En general es de tres afios, pero no es vinculante. Este periodo tiene una l6gica de desarrollo personal y pro
fesional. Si en este tiempoparformancey las evaluaciones de la persona han sido positivas, significa que
requiere un crecimiento.

— Si antes de finalizar el contrato en el exterior, la persona manifiesta intencion de renunciar, se tienen en
consideracion las condiciones fijadas en el contrato; por ejemplo el preaviso.

— Si quiere volver a su pais por situaciones familiares/personales, se consideran los motivos y se decide er
consecuencia como operar. No es intencion de la Empresa «obligar» a permanecer a alguien que tiene pro
blemas, ya que si la persona no esta bien, no es productiva.

» Si el conyuge trabaja, ¢ se tiene en cuenta al hacer la propuesta de movilidad internacional?

Si, pero no hay indemnizacién. En el paquete econdmico se reconoce una ayuda. Es la persona quien deb
decidir y evaluar la propuesta globalmente, considerando también su crecimiento profesional y posibilida-
des futuras que se le abren.

» ¢ Existe formalmente la figura de un «tutor» en la Casa Matriz o en el pais de origen?

Se puede decir que hoy formalmente no existe esta figura, pero informalmente si. En general en DPO
(Personal y Organizacion), siempre mantiene contacto con quien conoce la historia de la persona o quien
ha participado en la seleccion para enviarlo al exterior. Esta figura deberia instalarse formalmente en la
estructura.

Por otro lado, el nUmero de expatriados no es tan elevado por el momento, o sea que si bien no existe for-
malmente un tutor, si podria hablarse de una «tutoria», ya que hay un conocimiento bastante profundo de la
persona.
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¢ Hay diferencias en el tratamiento de los expatriados segun la caté@arigente, Personal Superior,
Empleado)?

La diferencia se expresa, no en los conceptos que componen la propuesta del tratamiento, sino en el aspec
to econodmico. Esté ligado a la situacion de la persona y a la situacion del mercado donde va a operar.

Los conceptos que componen el paquete de expatrismmidn

— Retribucién en el pais de destino.

— Indemnizacion por traslado (se consideran las condiciones y dificultades del pais).

— Tantum(gratificacion por Unica vez).

— Alquiler de casa.

— Escuela de los hijos.

— ldioma para el/la cényuge.

— Salario de referencia en el pais de origen (para continuar con los aportes jubilatorios).

Esta propuesta se le da a la persona por escrito y se firma un contrato, estableciendo la posicion que la per:
sona va a ocupar. Generalmente y si las condiciones lo permiten, la propuesta se formaliza con una antici-
pacion de 2 6 3 meses al traslado; en este periodo la persona puede ir a conocer el mercado para comenzi
a tomar contacto.

¢, Cuales pueden ser las causasetghazcante una propuesta de movilidad internacional?

No ha sucedido demasiadas veces, pero en estos casos aluden a causas familiares: si el conyuge trabaja,
enfermedad de algun miembro de la familia, hijos que estudian, etc.

En otros casos ha ocurrido que la persona da excusas para no ir; por ejemplo, se el propone ir a Brasil y
acepta, pero con la condicién de ganar sumas exorbitantes. Esto puede leerse como una excusa para n
aceptar.

En general se recibe un rechazo a la propuesta si se ha equivocado en la eleccién. Cuando no se han real
zado una serie de verificaciones y se le propone a alguien que jamas habia pensado en la posibilidad de ir ¢
trabajar al exterior. La clave es hacer una correcta identificacion de la persona.

Es muy importante clarificar la situacién de ambas partes:

— La Empresalemostrando interés por enviar a «esa» persona a un pais extranjero.

— Elemplead@l demostrar ser un managsrontando los problemas una vez que se hayan explicitado reci-
procamente cudles son las necesidades de ambas partes.

Es siempre un punto de encuentro donde las exigencias del empleado no deberian ser exageradas ni la ofel
ta de la empresa, absurda.

Idiomas ¢ Es necesario el conocimiento previo de la lengua del pais de destino?

Depende del sector. Por ejemplo, si se va a construir una fabrica nueva, no necesariamente debe cumplir est
condicion. Pero si la persona debe trabajar con clientes externos, es necesario el dominio de la lengua. La empre
sa le puede ofrecer a la persona la posibilidad de aprenderlo; la urgencia depende de la necesidad del puesto

Varia también entre paises. No es lo mismo para un italiano aprender aleman que espafiol, segun la raiz de
la lengua.
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» ¢Cuentan con algun sistema informéatico como soporte técnico que permita visualizar, por ejemplo, un his-
torico del movimiento de expatriados?

No, habia uno en desarrollo pero ain no esta en funcionamiento. Seria ideal. Por ejemplo en el histérico de
nuestra Casa Matriz se ha pasado de gestionar 5 6 6 personas a tener 20/25 expatriados por el mundo en t
término muy corto.

ANEXO 3. MODELO DE CONTRATO PARA EXPATRIADOS

Membrete de la Cia.

Lugar, fecha
Estimado Sefior ----------------

En relacion a lo conversado oportunamente, comunicamos a Ud. su traplaiddcan el fin de integrar nues-
tra (empresa) — (direccion), con el cargo«Responsable---a partir defecha).

Concerniente a su tratamiento individual, le informamos de que nuestra empresa le reconocera entre otros pun
tos los siguientes:

 Sueldo anual bruto: (moneda local) $ xxx.000.=
 Vacaciones: XXdias
» Festividades: segun calendario reconocido por la empresa asignada

La retribucion mencionada anteriormente se le concederdpai®l, en (nUmero mensualesptas que seran
abonadas por mes vencido.

Su actividad laboral se desarrollara exclusivamente en el exterior, en las depeifderaiaspresa extran-

jera) en cuya estructura sera a todo efecto incluido en dicha organizacion, por lo cual cualquier circunstancia
que se se determine dentro del plazo de su estadia en el exterior sera determinada bajo las condiciones cor
tractuales fijadas anteriormente.

Ademas, considerando su condicion de extranjefeni@resa)e garantizara las siguientes condiciones mini-
mas, que regiran eventualmente para cualquiera de nuestros tramites.

1. Indemnidad de la sede

Por el tiempo contractual de su traslado en el exterior y en relacién a las condiciones organizativas particu-
lares y ambientales en las que debera prestar servicios y sobre la base de los diversos gastos que tendra g
afrontar se le reconoceran (en moneda del pais de traslada) bruto.(Valor equivalente a las contribu-

ciones de aportes jubilatorios).

2. Vivienda

La (empresa extranjera) pondra a su entera disposicién una vivienddasalalad), en condiciones 6pti-
mas, reconociéndole todos los gastos de alquiler, quedando a su cargo los gastos de movilidad y servicios
(electricidad, gas, agua, teléfono, etc.).
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3. Contribucién gastos educativos

Contra presentacion de certificados debidamente justificados y reconocidos por las autoridades de nuestra
empresa, se le reconoceran y se le reintegraran los gastos por gastos de cuotas escolares de sus hijos que
encuentren dentro de los niveles escolasticos comprendidos entre la escuela de nivel inicial, primaria y secun-
daria (edad estimada entre los 3 a los 19 afios).

4. Gastos viaje

Tendra derecho al pago de gastos por viaje de traslado(destsal extranjeraal (lugar de destinoy para
el regreso definitivo a s{pais de origen).

De igual manera se le reconoceran los gastos por viaje que deba sostener para toda su familia.

Por gastos de cobertura de accidentes de viaje se le garantizara un seguro por un capital de

$$ -------- en caso de muerte
$$ -------- en caso de invalidez permanente

Se le reconoceran ademas, dentro de los limites normales de gastos y bajo presentacién de boletas debide
mente justificadas, la estadia en hoteles para toda la familia por el plazo de una semana antes de la partide
y un mes después de su llegadpads destino).

5. Viaje por vacaciones

Tendréa derecho, bajo la justificacion adecuada, del reintegro de gastos por viaticos propios y para todos los
integrantes del grupo familiar incluyendo boleto aéreo de ida y vuelta désidel#al de origen)or cada
afio de permanencia en el extranjero.

6. Anticipo gastos por asistencia médica indirecta

En el caso de que debiera necesitar de prestacion médica que no se encuentre cubierta por la asistencia méc
cadirecta, nuestra emrpesa, ademas de garantizar el necesario soporte operativo, le anticipara los gastos qt
necesite siempre y cuando éstos estén dentro de los parametros de los niveles que se asignan a cada ciud
dado dentro dglpais de origengn relacion al servicio médico nacional.

7. Prevision jubilatoria

Estaran también a nuestro cargo todos los tramites previstos por las convenciones bilaterales y multilatera-
les vigentes en materia de aseguradoras sociales con el fin de permitirle la utilizacion de las prestaciones
aseguradas por las mismas convenciones. Se realizar4 ademas el depdsito que sefiala la ley para gastos
contribuciones previsionales en(phis de origen)sobre la base de una retribucién de referencia en rela-

cion a la ley que se perciba en el pais de origen en el momento de la partida, incrementada a través de las
sucesivas variaciones de la leyes contractuales, colectivas e individuales.

Sobre el mismo importe se calculara la contribucion de los fondos de pensién que Ud. eventualmente
elija.
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8. Posicion fiscal

Tendra que regularizar su posicion fiscal tributaria en relacién a las leyes nacionales y a las convenciones inter-
naciones estipuladas en materia no solo sobre el pais visitante sino ademas sobre el pais de procedencia.

9. Preparacion al expatrio

Previa autorizacion y bajo la presentacién de los relativos certificados debidamente justificados, se le reco-
noceran los siguientes gastos:

» Legales y de mediacion referidos al alquiler de la casa de propiedad y/o a la penalidad de rescindir anti-
cipadamente la relacion contractual.

» Por examenes médicos, pasaportes, vistos, propios o de su familia.

10. Traslado de muebles o de efectos personales

Previo a la aprobacion de presupuesto de gastos y bajo presentacion de comprobantes de boletas debide
mente justificados se le reconoceran gastos relativos al traslado de muebles y de efectos personales hast
un volumen maximo de mc. 60 y el relativo seguro por un capital maximo de $$ ----- .

EN ALTERNATIVA

11. Indemnidad sustitutiva por efectos personales

Se le reconocera un idoneidad por traslado de efectos personales por un imfmoaeedia del pais de
expatrio) equivalente a $$ ----- .

12. Gastos por cambio de residencia

Se le reconocera un monto de gratificacién por los gastos de cambio de residencia, por e(maloe-de
da local)equivalente a Euro XX, por Unica vez, en ocasion de su ins€pzitsde expatrio).

13. Finalizacion de su asignacion
En relacién a su regreso (glis de origen) se le reconoceran los gastos efectuados por traslado de sede,
segun modalidad al momento de su regreso.
Dejamos expresamente aclarado que los reintegros correspondientes al punto 13 no se reconoceran en ¢
caso de que su estadia en el extranjero se interrumpa por causas ajenas a nuestra voluntad.
Para evitar eventuales controversias acerca de las clausulas del presente contrato que invisten la exclusivi
responsabilidad de nuestra Sociedad, es competente de actuar el feerdadede origen)
Le agradeceremos nos restituya una copia del presente contrato, con su firma de aceptacion.

Cordiales saludos.

Firma Empleado Firma Apoderado de la Empresa
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