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CONSIDERACIONES PREVIAS AL PROCESO DE EXPATRIACION

Desde las ultimas décadas del pasado siglo XX a fecha de hoy, se viene incre-
mentando, progresivamente y como consecuencia de fendmenos tales como la glo-
balizacién de los mercados, la internacionalizacién de las empresas y, en nuestro
caso particular, la imparable deslocalizacion productiva del tejido empresarial espa-
nol, los procesos de expatriacion de personas —directivos o técnicos— o0 como hoy
se le denomina, de asignaciones internacionales.

Este trabajo, determina el concepto y las caracteristicas basicas del expatriado en
el ambito de la direccion y gestion de personas, se expone brevemente las etapas que
normalmente sigue una empresa para su expansion internacional y la necesidad de
disponer de personas, no sélo con unos perfiles profesionales muy especificos, sino
gue ademas, estén dispuestos a su asignacion internacional por un determinado perio-
do de tiempo; asi como las fases que se siguen en este proceso de expatriacion.
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fracaso de la expatriacion, nuevas estrategias de expatriacion.

Clasificacion JEL: J24, J40, M12, M16.

1. Introduccion

De la revision bibliografica realizada en el
ambito de la Direccion de Recursos Humanos
(Marr y Echevarria 1997, Puchol 1997, Pin 1999,
Bonache y Cabrera 2002, Suutari y Brewster
2003) hemos seleccionado las tres definiciones de
expatriacion que nos han parecido mas completas,
ya que contemplan los tres ambitos mas relevantes
que afectan al expatriado: el personal, el familiar y
el profesional.
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— Los expatriados son aquellos que teniendo
sus relaciones personales, familiares y profesiona-
les basicas en un pais, se desplazan para realizar
su actividad profesional en otro pais, en el que
deben desarrollar de manera estable su vida perso-
nal, familiar y social, para regresar después de un
periodo de tiempo relativamente largo, a su pais de
origen. Pin, J.R. (1999).

— Los expatriados son empleados que las
empresas multinacionales destinan, generalmente
en muy buenas condiciones, a vivir y trabajar en
el extranjero por un tiempo determinado. Bona-
che, J.; Cabrera, A. (2002).

— Un elemento muy importante de la interna-
cionalizacion de las empresas es la transferencia >
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de los individuos, y en ocasiones de sus familias,
mas alla de las fronteras de sus paises, por perio-
dos limitados de tiempo, de tal modo que puedan
trabajar para la misma organizacion desde otro
pais. Suutari, V.; Breewster, C. (2003)

De estas definiciones observamos que un pro-
fesional, para que sea considerado un expatriado,
debe reunir dos caracteristicas basicas:

Trasladarse a un pais distinto donde reside de
manera estable para desarrollar su actividad profe-
sional.

Que el traslado se prolongue por un periodo de
tiempo suficientemente largo que afecte a su am-
bito social o familiar.

Una vez establecido el concepto y las caracteris-
ticas basicas del expatriado, vamos a analizar los
antecedentes historicos de expatriacion espaiiola
en el significado expatriacion y las etapas que nor-
malmente sigue un proceso de expatriacion! o
como actualmente tiende a denominarse: asigna-
ciones internacionales.

2. La internacionalizacion empresarial y
las asignaciones internacionales

Pues bien, en las primeras etapas de expansion
internacional de la empresa, y cuando ya se han su-
perado las fases de afianzamiento en el mercado
local, tales como la de exportacion y el estableci-
miento de delegaciones y/o filiales; es cuando ge-
neralmente se toma la decision de implantar direc-
tamente la empresa en el pais de destino y la ges-
tidon de la misma tiende a estar a cargo de personal
directivo y técnico del pais de origen, en nuestro
caso expatriados espafioles. Este enfoque, que cons-
tituye una practica habitual en esta etapa de inter-
nacionalizacion de la empresa, en la que su princi-
pal mision es la transferencia del conocimiento

! Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola de la Real Academia
Espaiola el término «Expatriar» (de ex — y patria) tr. Hacer salir de la
patria. ||2. prnl. Abandonar la patria. Y el término «expatriaciony. f.
Accion y efecto de expatriar o expatriarse.

técnico o de gestion, la bibliografia tradicional lo
ha denominado «enfoque etnocéntrico», ya que
todos los puestos clave de la organizacion, tanto en
el pais de la matriz como en los de las filiales,
estan desempefiados por empleados del pais de
origen.

En fases posteriores de la internacionalizacion,
y hoy en dia cada vez més anticipadamente, por las
razones que mas adelante comentaremos, se tiende
a sustituir a los expatriados por directivos locales.
Este enfoque, denominado «policéntrico», en el
que los directivos son reclutados en el pais de la
filial y que generalmente pertenecen a una élite
social, permite a las empresas una mejor penetra-
cién en los mercados locales, asi como eliminar
las barreras lingiiisticas y culturales que plantean
los expatriados, y por tanto de adaptacion, a la vez
que reduce los altos costes que se derivan de la
expatriacion.

La internacionalizacién de la gestion empresa-
rial implica, entre otras muchas cosas, que las em-
presas deben adoptar e implantar politicas de asig-
naciones internacionales. Esta nueva dimension
internacional de las empresas plantea nuevos retos,
no solamente a nivel estratégico sino también en lo
que respecta a la gestion de sus personas, y en par-
ticular en lo referente a los traslados internaciona-
les de determinados miembros de sus plantillas, lo
que las convierte en inmigrantes «de lujo» o como
normalmente se les denomina, expatriados.

La asignacion internacional no solo hace refe-
rencia al empleado de la organizacion que es tras-
ladado, sino también y casi mas importante, en lo
que al éxito o fracaso de la mision y objetivos que
se le encomienden al expatriado, a su conyuge y en
su caso, a los hijos.

Las empresas no solo deben definir un proyec-
to empresarial y por tanto planificarlo, que es en el
mejor de los casos lo que hacen, sino que ademas
hay que seleccionar a la persona o personas capa-
ces, que lo tienen que llevar a cabo, teniendo en
cuenta otros criterios de seleccion, ademas del
modelo clasico basado en las competencias profe-
sionales de los candidatos. >
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Este nuevo entorno global de la gestion interna-
cional de la empresa demanda (de las direcciones
de recursos humanos) el disefio de nuevos proce-
sos de gestion que permitan dar respuesta al desa-
fio que conlleva enviar a una o varias personas de
su organizacion a un pais distinto del de origen
para cumplir unos objetivos especificos. Esto im-
plica la necesidad de asumir, por parte de los can-
didatos a ser expatriados, un cambio en su marco
de referencia habitual, lo cual lleva implicito tener
en consideracion en el proceso de seleccion, entre
otras capacidades, la del aprendizaje de nuevos y
distintos patrones de conducta, no sélo profesiona-
les sino también personales, que le permitan la asi-
milacion de significados propios del marco cultu-
ral en el que se desenvolvera.

Una vez que la empresa toma la decision de
internacionalizarse y adopta una estrategia basada
en el enfoque etnocéntrico, comienza el proceso
de expatriacion de sus empleados. Este proceso ge-
neralmente consta de tres etapas: deteccion de la
necesidad de expatriar, desarrollo del proceso de
expatriacion y por ultimo, finalizacion de la expa-
triacion o repatriacion del expatriado. A su vez, cada
una de estas etapas del proceso de expatriacion se
abordara desde tres perspectivas: la econdmica,
coste de la expatriacion; la eficacia empresarial,
resultados esperados segun los objetivos estableci-
dos; y por ultimo, la profesional y personal del
expatriado, desarrollo, aprendizaje y carrera profe-
sional, y el personal y familiar del expatriado.

En la primera etapa, deteccion de la necesidad
de expatriar, la empresa establece los objetivos y
prioridades de la expatriacidon, entendiendo ésta
como una movilidad internacional planificada que
se produce para la cobertura de una posicion con-
creta de estructura; de nueva creacion, cuando asi
lo requiere el negocio, o por la finalizacion del
compromiso del expatriado que ocupa la posicion,
repatriacion.

En la siguiente etapa es en la que realmente se
ejecuta el proceso propiamente dicho de expatria-
cion o asignacion internacional. Es ahora cuando
se procede al reclutamiento y seleccion del candi-
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dato a expatriar, se disefia la propuesta formal de
expatriacion, se negocia con el candidato seleccio-
nado y si éste acepta, se realiza la asignacion inter-
nacional y se inicia el seguimiento de la adapta-
cion del expatriado no solo a su nuevo puesto de
trabajo sino también al pais de destino, asi como la
supervision de sus resultados.

Por ultimo, en la tercera etapa del proceso de
expatriacion, no por ello menos importante y que
como luego analizaremos, causa de una gran parte
del fracaso del proceso de expatriacion, se lleva a
cabo la repatriacion del expatriado.

3. Motivos para el fracaso en las
asignaciones internacionales

Entre las principales conclusiones que se obtie-
nen del estudio realizado por el profesor del IESE,
Sandalio Gomez Lopez-Egea, Titular de la Catedra
SEAT de Relaciones Laborales (Gomez, S. y Fer-
nandez, L., 2005) «Politica de expatriacion y repa-
triacion en multinacionales: vision de las empresas y
de las personasy, en el que participaron directivos de
diecinueve empresas multinacionales con actividad
internacional en diversos sectores y con sede en
Espafia, nos encontramos que los principales proble-
mas que impiden el éxito final en los procesos de
expatriacion son la falta de planificacion previa en la
carrera profesional del candidato a expatriar, y la no
consideracion, entre los criterios de seleccion de
expatriados, de la dimension familiar.

Estos aspectos, la falta de planificacion de la
carrera profesional y el no tener en cuenta la
dimension familiar del candidato, segun el citado
informe, irdn siendo progresivamente tenidos en
cuenta por las empresas, ya que no so6lo hay que
considerar el éxito concreto de un proceso de
expatriacion, sino la aceptacion futura por parte de
otras personas que puedan verse afectados por el
traslado internacional. Esta causa de rechazo a la
oferta de expatriacion, las empresas lo justifican
por motivos inherentes a la familia, si bien este
aspecto, el familiar, es el menos cuidado en todo >
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el proceso de expatriacion, aunque bien es sabido
que es una de las principales causas de fracaso.

El estudio de Price Waterhause Coopers de
1999, sobre traslados internacionales, sefialaba que
muchas empresas no tienen en cuenta la carrera
profesional del conyuge ni la situacion familiar del
trabajador; y que el 60 por 100 de las compaiiias
espafolas afirmaba que la interrupcion de la carre-
ra profesional de la pareja es uno de los factores
principales por los que se rechazan los traslados al
extranjero. El citado informe también indicaba,
que de cada diez fracasos de empleados expatria-
dos, ocho se producian como consecuencia de la
inadaptacion de la pareja al nuevo entorno.

Asimismo, las conclusiones del estudio de la con-
sultora de recursos humanos William M. Mercer?
de 2001 (Iribar, A. 2001) sobre las politicas para
«enviados especialesy», sefialaba que los dos erro-
res mas comunes a muchos departamentos de
recursos humanos al enfrentarse a este tipo de pro-
cesos era que las empresas europeas no planifica-
ban bien la expatriacion de personal: la falta de
planes, tanto en la seleccion de expatriados como
a la hora de su repatriacion, eran los principales
errores. De hecho, solo el 35 por 100 de las 104
multinacionales europeas encuestadas para este
estudio, tienen un procedimiento especifico para
seleccionar a sus expatriados, y en los que tienen
politicas especificas de seleccion, éstas se cifien a
las necesidades propias del puesto y olvidan otras
circunstancias importantes para llevar a cabo estas
acciones con éxito®. Por otra parte, el citado infor-
me incide en que las propias empresas reconocen
que la principal causa para que estos directivos no
funcionen en su nuevo puesto como se esperaba de
ellos, son las dificultades familiares.

Ambos problemas, seleccion y repatriacion, se-
gun los autores del trabajo, se resolveria si su ges-

2 Desde 2002, Mercer Human Resource Consulting.

3 Las diez razones que apuntan para el fracaso en la seleccion de
expatriados, son: dificultades familiares, cambios adversos, falta de
cualidades para el liderazgo, falta de mentalidad internacional, falta de
experiencia técnica, incapacidad para el trabajo en equipo, ausencia de
creatividad y escasa capacidad de organizacion.

tion fuese una funcion habitual de los departamen-
tos de recursos humanos.

En el estudio realizado por esta misma consulto-
ra, Mercer Human Resource Consulting, sobre
Practicas, Politicas y Retribucion de los Empleados
Expatriados en 2002, entre empresas espafiolas per-
tenecientes entre otros, a los sectores de automocion,
farmacia, banca, energia y petrdleo, y que en la
mayoria de los casos expatriaban a sus trabajadores a
la Unién Europea y Latinoamérica; cuyo objetivo era
conocer las practicas que estaban implantando las
empresas espafiolas para disminuir el alto porcentaje
de fracasos que suele registrarse en las expatriacio-
nes —en torno al 30 por 100 de los casos a nivel mun-
dial- y reducir sus elevados costes (ya que un expa-
triado puede llegar a costar, segin la misma fuente,
entre 2,3 y 2,8 veces mas que un empleado local)
sefalaban que las principales medidas tomadas eran:

— Mantenimiento del poder adquisitivo del
expatriado. Con este fin, la mayoria de las empre-
sas opta por subirles el sueldo, incluso cuando el
coste de la vida del pais de destino es menor que
en el pais de origen, y concesion de primas de
expatriacion para compensar el traslado.

— Asignacion de una vivienda que se ajuste a
sus necesidades familiares. El 50 por 100 de las
empresas encuestadas asume la totalidad de los
costes. El 40 por 100 restante se limita a abonar la
diferencia entre los gastos que el expatriado sopor-
taba en el pais de origen y los que ahora debe asu-
mir en el destino.

— Dar apoyo econdomico o laboral a los conyu-
ges, ya que su bienestar juega un papel clave en el
éxito de la expatriacion. El 33 por 100 de las
empresas contemplaba la asignacion de algun tipo
de complemento econdémico; el 50 por 100 contra-
taba a un consejero profesional para que les ayuda-
se a encontrar empleo, e incluso un 25 por 100
asume personalmente esa labor de busqueda.

— Con el objetivo de hacer mas facil su adap-
tacion al pais de destino, un 50 por 100 de las em-
presas apunta a sus empleados a cursos para apren-
der el idioma del pais de destino, posibilidad que
s6lo es ofrecida al 35 por 100 de las familias. >
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También es relativamente comun que la empresa
costee una media de dos desplazamientos al afio
del empleado y de su familia al pais de origen.
Este complemento lo disfrutan un 74 por 100 de
los directivos, el 79 por 100 de los mandos medios
y el 58 por 100 de los profesionales y técnicos.

Por ultimo, y para finalizar con las conclusio-
nes de este estudio, indicar que en lo que respecta
a la repatriacion, el 68 por 100 de las empresas
encuestadas reconocen no tener ninguna politica
estructurada de repatriacion, por lo que la mayoria
de las empresas opta por negociar individualmen-
te con cada empleado.

4. Nuevas tendencias en las asignaciones
internacionales

Asi, como podemos observar, las causas del
fracaso de las asignaciones internacionales, la falta
de planificacion en la carrera profesional del expa-
triado y el no tener en cuenta la dimension familiar
del candidato, indicados por el profesor Sandalio
Gomez en su estudio de 2005, no son situaciones
desconocidas por las empresas, como ya se puso
de manifiesto en los informes de las consultoras
Price Waterhouse y Merce Human Resource
Consulting, de afios anteriores.

Ahora bien, si la adaptacion de los familiares
que acompaian al expatriado al pais de destino
afecta de manera directa a su rendimiento profe-
sional, ya que los problemas familiares influyen
directamente sobre éste; jpor qué las empresas, a
sabiendas de la gran importancia que adquiere la
adaptacion de la familia al pais de destino y su
influencia sobre el éxito o fracaso de la expatria-
cion, no tienen en cuenta a lo largo del proceso de
seleccion del futuro expatriado, la capacidad de
adaptacion de la familia del expatriado a nuevos
entornos culturales, a costumbres distintas de los
de su pais de origen, el aprendizaje de un nuevo
idioma, en su caso, y no menos importante, la
situacion laboral del conyuge o pareja, y si proce-
de, a los hijos?
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Por otra parte, y en lo que respecta a la otra
causa del fracaso en los procesos de expatriacion,
la indefinicion y la falta de claridad (u opacidad)
en la definicidn de la carrera profesional del expa-
triado a su regreso al pais de origen, que no sola-
mente se agrava por los cambios que puedan pro-
ducirse en la matriz durante su ausencia, sino que
la sensacion de aislamiento que vive el expatriado
en el pais de destino, por la falta de comunicacion
directa entre el expatriado y la empresa matriz®.
Aunque en lo referente a este aspecto hay que
seflalar una progresiva tendencia por parte de las
empresas, a formalizar politicas de comunicacion
que solventen, de alguna manera, este problema.

En lo que respecta a los factores de rechazo de la
oferta de expatriacion, el 94 por 100 de las empresas
consultadas afirma que los motivos familiares son el
factor determinante para rechazar ésta, seguidos del
«miedo» a quedar al margen de la evolucion de la
empresa matriz (un 82 por 100) y a la insuficiente
planificacion de la repatriacion (el 58 por 100).

El estudio del IESE concluye que la gestion del
proceso de expatriacion se centra basicamente en
criterios empresariales y econdmicos, dejando fuera
del proceso de decision, las dimensiones profesio-
nal, personal y familiar del expatriado. Las empre-
sas son conscientes de la importancia de estas
dimensiones pero, sin embargo, no actdan en con-
secuencia y presentan una ausencia casi total de
medidas al respecto.

Por otra parte, y para finalizar con la exposi-
cién de los resultados de este estudio, se cita la
tendencia, por parte de las empresas multinaciona-
les, a fomentar una serie de factores desde el inicio
de la incorporacion de la persona a la empresa ma-
triz, de forma tal, que en su momento se facilite >

4 Segun la nueva Encuesta de Asignaciones Internacionales
2005/2006 de Mercer Human Resource Consulting, las empresas
empiezan a asumir que la comunicacion permanente con sus expatria-
dos, no solo puede solucionar problemas profesionales sino también
personales, que son los que mas sensacion de desamparo generan. Los
canales de comunicacion mas utilizados por las empresas son: teléfo-
no, video-conferencia y correo electronico. Pero aun asi, el 65 por 100
de las empresas encuestadas tienen la percepcion de que la comunica-
cidn con sus expatriados es efectiva; y solo el 30por 100 cuenta con una
partida especifica para este apartado.
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el proceso de expatriacion; asi y a modo de ejem-
plo, se habla de la creacion de una especie de
«Cuerpo Diplomatico», cuya funcion seria traba-
jar en aquellos paises donde se les requiera, de
forma tal que asuman el desplazamiento interna-
cional como una actividad normal en su vida labo-
ral; donde, en lugar de tener la consideracion de
desplazados, se les considere simplemente trasla-
dados, con aquellas funciones que las empresa les
asigne, independientemente del pais que se trate.
Esto es un concepto algo mas amplio que el tradi-
cional de movilidad geografica.

La Encuesta de Asignaciones Internacionales
2005/2006 realizada por Mercer Human Resource
Consulting, entre mas de doscientas firmas multi-
nacionales de todo el mundo y para una variedad
de industrias, a las que ya nos hemos referido con
anterioridad, sigue sefialando como principales
razones del fracaso de las asignaciones internacio-
nales: la no satisfactoria adaptacion del expatriado
y su familia al nuevo entorno del pais de destino,
y la incertidumbre en la repatriacion.

Pues bien, con respecto al primer factor, la
inadaptacion, las empresas empiezan a reconocer la
importancia de apoyar al empleado antes de su tras-
lado internacional, para que la expatriacion tenga
mas posibilidades de éxito. Asi, el 72 por 100 de los
participantes en la encuesta imparten formacion en
el idioma del pais de destino. También un 60 por 100
de las compafias participantes (y mas del 75 por 100
de las norteamericanas y europeas) ofrecen apoyo
préctico a las asignaciones internacionales: ayuda al
traslado, visas, visitas al pais anfitrién, consultas con
asesores fiscales y alojamiento provisional.

Y con respecto al segundo factor, la incertidum-
bre de la repatriacion, de acuerdo con los resultados
de la encuesta, los términos de la repatriacion ya
estan incluidos en las politicas de asignaciones inter-
nacionales del 60 por 100 de las empresas encuesta-
das. Ademas, como parte de las medidas que se
adoptan para facilitar la reintegracion de los expa-
triados a su pais de origen, un 34 por 100 de las
empresas requiere que sus expatriados disfruten per-
misos y visiten la oficina local antes de que conclu-

ya su asignacion, y un 27 por 100 informa con regu-
laridad a sus expatriados del desarrollo y evolucion
de la empresa en el pais de origen.

Por otra parte, este informe facilita un dato muy
importante: el 44 por 100 de las multinacionales
confirma un aumento del nimero de expatriados;
incremento que se debe en gran parte, a la mayor
utilizacion de las expatriaciones a corto plazo® (de
menos de un afio de duracion), que se han hecho
cada vez mas frecuentes en los ultimos afios porque
generalmente son mas rentables que las expatriacio-
nes a largo plazo y permiten a las empresas transfe-
rir conocimiento de forma mas rapida y facil.

5. Reflexiones finales

La globalizacion econdomica es una de las
caracteristicas mas relevantes de la sociedad actual
y por tanto de la sociedad espafiola. La aparicion
de nuevos mercados y competidores, principal-
mente la nueva Unidon Europea a partir de 2004 y
Asia, abre grandes oportunidades y una via de
expansion, no sélo para grandes multinacionales
actuales, sino también para un importante numero
de empresas con una creciente presencia interna-
cional, entre las que se encuentran numerosas em-
presas espaiiolas.

En este nuevo escenario, la movilidad interna-
cional de sus directivos y técnicos se convierte en
un reto decisivo que las organizaciones empresa-
riales deben afrontar y asi, la gestion de las asigna-
ciones internaciones, en nuestro caso particular
tradicionalmente denominados expatriacion, jue-
gan un papel esencial a la hora de garantizar la dis-
ponibilidad de plantillas adecuadas para afrontar
estos retos.

El maximo impulsor en la empresa de este pro-
ceso globalizador son sus directivos y 1a base y con-
dicion indispensable para toda expansion interna-
cional empresarial es la expatriacion de personal >

3 El 84 por 100 de las empresas multinacionales utiliza expatriacio-
nes a corto plazo, aunque sélo el 56 por 100 tiene una politica defini-
da para gestionar a sus expatriados.
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directivo y técnico. Pero en nuestro caso particular,
Espatia, es bien sabido que tradicionalmente hemos
sido y somos reacios a la movilidad geografica
nacional, entonces ;/qué ocurre con la movilidad
internacional? Hemos visto a lo largo de este tra-
bajo, que la usual vision de la expatriacién es una
oportunidad de desarrollo profesional vinculada a
importantes aspectos retributivos y de status pro-
fesional y personal pero que no esta teniendo todo
el éxito que deberia tener.

Los directivos espafioles son cada vez mas rea-
cios a trasladarse al extranjero durante largos perio-
dos de tiempo. A las dificultadas para la movilidad
geografica nacional, en el caso de la movilidad geo-
grafica internacional, asignacion internacional o ex-
patriaciéon, debemos afiadir algunas dificultades
mas no contempladas hasta ahora: el apego a las rai-
ces, un sistema educativo sin vocacidn internacio-
nal o el tardio proceso de la internacionalizacion
de la empresa espafiola.

Ademas debemos tener en cuenta el nivel socio-
cultural y econdmico, el estilo y la calidad de vida
espafiola y a nivel profesional, el tradicional desco-
nocimiento de otros idiomas, el miedo al cambio, no
s6lo a un pais desconocido, sino también al nuevo
puesto y a sus responsabilidades. Asimismo, las
razones familiares, como hemos venido constatando,
se presentan como uno de los principales obstaculos
para que tengamos candidatos a ser expatriados, qui-
zas como consecuencia de que la no adaptacion de la
familia al pais de destino sea uno de los motivos fun-
damentales por los que fracasan las asignaciones
internacionales. Por ello, las empresas multinaciona-
les comienzan a desarrollar una serie de politicas
tendentes a disminuir este riesgo: programas de
orientacion, busqueda de vivienda y colegios, reu-
nion con otras familias de expatriados, etcétera,
COMoO «nuevas practicas» para minimizar riesgos.

Dentro del contexto familiar, otro aspecto hasta
ahora no mencionado, pero muy importante a tener
en cuenta, son las dificultades para el desarrollo pro-
fesional del conyuge o pareja; para estos, un periodo
de expatriacion significa abandonar su puesto de tra-
bajo, renunciar a su posible carrera profesional y en
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muchos casos, cerrarse la puerta a su reincorpora-
cion a la empresa a su regreso. Si a esto afiadimos,
en muchos paises de destino, las dificultades lega-
les para trabajar, la falta de oferta para insertarse
laboralmente y, en su caso, la integracion en un
nuevo contexto laboral, social y cultural, obtenemos
una de las principales causas de rechazo a la expa-
triacion por parte de los candidatos seleccionados.

Para hacer frente a esta situacion, otra de las
«buenas practicas» empresariales, que paulatina-
mente se van implantando en las organizaciones
multinacionales, es la denominada «carrera dual»®
donde la empresa matriz a través del outplace-
ment, facilita la insercidn y el desarrollo profesio-
nal del conyuge o pareja, ofreciéndole no solo
apoyo profesional en funcidn de su perfil sino tam-
bién formal, en los aspectos legales y de adapta-
cion a la cultura y costumbres del pais de destino.

Esta posibilidad de que el conyuge pueda acce-
der a un puesto de trabajo reduce no solamente el
riesgo de fracaso a la oferta de expatriacion, sino
el fracaso de la asignacion internacional propia-
mente dicha, no solo por la inadaptacion de la
familia sino también por la no adaptacion cultural.
El involucrar y apoyar a la familia puede constituir
uno de los factores de éxito mas importantes en la
gestion de las asignaciones internacionales’.

Por otra parte, las empresas estdn redisefiando
sus politicas de asignaciones internacionales
orientandolas basicamente al acortamiento en la du-
racion de estas asignaciones internacionales, de for-
ma que se eliminen los inconvenientes de las expa-
triaciones a largo plazo. Ademas de la reduccion >

¢ Para una mayor profundizacion sobre este tema los articulos:
Cummius, S. (2003). Carreras duales: ;Estan las empresas modifican-
do su politica para expatriados? Capital Humano, n° 171 pp. 64-69; y
Van der Wilk-Carlton, K. (2003). Como Hacer frente al desafio de las
carreras duales. Capital Humano, n° 171 pp. 76-80.

7 Senalar, que entre las lineas de investigacion abiertas por el ICWF
—Centro Internacional de Trabajo y Familia del IESE— esta el estudio de
las causas y consecuencias del conflicto trabajo-familia y el estrés
experimentado por conyuges directivos con dobles carreras, familias
donde ambos padres trabajan a tiempo completo, luchan por una carre-
ra profesional de altura y ademas tienen hijos. Entre otros aspectos,
especialmente estan estudiando, las diferencias culturales y las distin-
tas demandas respecto al tema trabajo-familiar, a través de la experien-
cia especifica de los conflictos vividos por expatriados o inmigrantes.
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del tiempo de desplazamiento, los gastos se redu-
cen significativamente, no sélo a nivel retributivo,
sino que al no ser necesario el desplazamiento
familiar, se eliminan los gastos de alojamiento de
la familia, los de colegio de los hijos, los de be-
neficios para la figura del conyuge, y por tanto, se
simplifica la negociacion individual, marcandose
pautas generales para todos los expatriados, lo que
hace enormemente mas simple el proceso de las
asignaciones internacionales.

Ademas, las organizaciones multinacionales
incluyen, en los planes de carrera de determinados
miembros de sus plantillas, la asignacion interna-
cional como un hecho positivo. La empresa ofrece
la oportunidad de conocer su actividad en otros
paises, la de perfeccionar un segundo o tercer idio-
ma y la de vincularse a un proyecto internacional
por un espacio de tiempo no superior a un afio.

Ahora bien, en este nuevo modelo de asigna-
cion internacional no todo son ventajas. El expa-
triado encontrard mayores dificultades para llevar
a cabo el proyecto encomendado, dispondra de
mucho menos tiempo para adaptarse y ademas la
empresa le fijard como un objetivo més, el buscar
y contratar a personal local —enfoque policéntrico—
capaz de continuar con el proyecto cuando ¢l
regrese. Este personal local se trasladara a Espana
para conocer las necesidades y la cultura de la em-
presa, asi como para adquirir una vision global del
negocio. Esta formula solo sera valida para paises
emergentes, ya que dificilmente encontraremos,
normalmente, personal local en la antigua Unién
Europea o América del Norte, dispuesta a realizar
este proceso de expatriacidn-impatriacion.

Otro nuevo modelo de asignacion internacio-
nal, a corto plazo, son los desplazamientos inter-
mitentes que se estan generalizando con paises de
Asia y Africa.

Tanto un modelo u otro de asignaciones inter-
nacionales de corta duracidén siguen siendo no
validos en muchas ocasiones, ya que la naturaleza
de éstas no ha cambiado ni cambiard sustancial-
mente; por tanto, las empresas tendran que buscar
nuevas alternativas, bien con la implantacion de

carreras profesionales internacionales, en linea
con lo que hemos comentado de la creacion de una
especie de «Cuerpo Diplomatico», o bien con la
potenciacidn del reclutamiento internacional.

Para finalizar, sefalar que, aunque se puede
constatar que cada vez mas las organizaciones
multinacionales reducen el nimero de asignacio-
nes internacionales de larga duracion y prefieren
contratar personal local como alternativa para la
reduccion del riesgo de fracaso en el proceso de
expatriacion, o de rechazo en la seleccion de can-
didatos a expatriar, estd claro que la asignacion
internacional, tal y como hoy se entiende, no va a
desaparecer, ya que la globalizacion de la econo-
mia, la internacionalizacién de los mercados y la
deslocalizacion productiva, genera cada vez mas
nuevas necesidades de expatriados; por esto hay
que buscar nuevas soluciones que aminoren los
riesgos de fracaso. Esto, bajo nuestro punto de
vista, pasa por una participacion en la toma de de-
cisiones en la estrategia empresarial de las Direc-
ciones de Recursos Humanos, cuya funcion hoy,
en los procesos de internacionalizacion empresa-
rial y su consiguiente gestion de la asignacion
internacional, es meramente una gestion contrac-
tual de cardcter administrativo y administrativista,
de los aspectos legales de la inmigracion de los
expatriados.
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