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1. INTRODUCCION

La internacionalizacién es ya un hecho para muchas empresas espa-
fiolas y una estrategia de crecimiento seriamente considerada por otros.
Es contemplada, no sélo por las grandes compaiiias de los sectores tra-
dicionalmente asociados a la expansién internacional, como los servi-
cios financieros, infraestructuras, energia o telecomunicaciones, sino
también por empresas de todos los tamafios y sectores; entre las em-
presas del sector manufacturero con actividad internacional (alimenta-
cién, equipos de transportes, electrénico, metal, quimico, maquinaria) el
40% son relativamente pequefias. La evolucién de la economia espafiola
—como muchas otras economias europeas— estd estrechamente vincula-
da a su actividad internacional; la inversion extranjera directa espafiola
ha crecido de forma continua en los dltimos afios hasta representar un
46% del PIB en 2011, segtin datos del Banco de Espaiia.

Este cambio estructural en la forma de hacer negocios requiere a
su vez un cambio en la forma de dirigir la organizacién y las personas,
un reto a priori comun a todas las compaiias que se internacionalizan.
No obstante, se observa una gran diferencia en las estrategias adopta-
das por diferentes paises y empresas para competir en el entorno global
24/7. El Indice Global de Competitividad 2013-2014 (World Economic

Forum, 2013) sitda a Espafa en la posicién 35 (aproximadamente el
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mismo lugar que ocupa desde hace varios afios), muy por detrds de al-
gunos competidores en los mercados internacionales «naturales» como
la Unién Europea o América Latina, como se detalla en la siguiente
seccion. En este sentido cabe sefialar la experiencia de las empresas que
se internacionalizan con éxito sobre la necesidad de ser competitivos
para operar en otros mercados; la internacionalizacién no aumenta la
competitividad, la exige.

En este contexto las empresas espafiolas necesitan plantearse, no
sélo donde quieren competir, sino también cdmo pueden hacerlo. Esto
requiere un andlisis de productos o servicios, recursos, capacidades y
también del capital humano. Las dificultades de acceso a financiacién y
las reducciones en fondos destinados a I+D+i sin duda merman la com-
petitividad de las empresas espafiolas, lo cual aumenta la importancia de
una gestién eficaz de los recursos y capacidades existentes, entre ellos el
capital humano.

EI capital humano internacional incluye, tanto los profesionales es-
pafioles (posibles expatriados o «commuters» en la primera fase de inter-
nacionalizacién), como los empleados en otros paises. La internaciona-
lizacién genera la necesidad ineludible de gestionar diferencias cultu-
rales y saber adaptar la organizacién y la forma de trabajar a las nuevas
exigencias y a diferentes mercados. Son retos identificados por todas
las multinacionales y empresas internacionales, que ademds nunca des-
aparecen: la empresa afina su estrategia de integracién y/o adaptacion,
pero cada caso es diferente. Esto requiere necesariamente optimizar la
gestion del capital humano.

En este capitulo tratamos algunos aspectos que caracterizan la si-
tuacién de las empresas espafiolas en proceso de internacionalizacién
y analizamos los principales retos y factores de éxito. Resumimos los
resultados de un estudio realizado en febrero de 2013 sobre la gestién
internacional del capital humano en las empresas espafolas, el primer
estudio sobre este tema que se ha realizado desde el inicio de la crisis en
Espafia en 2008. La informacién que nos proporciona el estudio, mul-
tisectorial y con datos de 59 empresas grandes y PYMEs, nos permite
identificar los retos mds habituales para estas empresas, sus prioridades
y estrategias para adecuar la gestién de personas al entorno internacio-
nal. A partir de este andlisis y los resultados del estudio, ofrecemos unas
conclusiones respecto a las fortalezas y las «asignaturas pendientes» de
las empresas espafiolas ante la internacionalizacién.
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2. LAS EMPRESAS ESPANOLAS ANTE LA INTERNACIONALIZACION

Para poner los resultados del estudio en contexto, conviene resumir
algunos aspectos del posicionamiento competitivo espaifiol en lo que
concierne a la gestién del negocio y la organizacién internacional.

La competitividad de las empresas estd vinculada a la competitivi-
dad del pais, aunque no depende de ella. Por ello, los datos del Indice
Global de Competitividad son muy relevantes: reflejan la evaluacién de
aspectos como la educacién, el mercado de trabajo, la infraestructura
y la tecnologia, los mercados financieros entre otros. Por otra parte, la
imagen del pais incide en la valoracién de las empresas (y viceversa),
aunque no cabe duda que algunas empresas aciertan especialmente en el
proceso de internacionalizacién, y no se trata inicamente de las grandes:
también algunas PYMEs aprovechan su especializacién en un nicho
de mercado. El ultimo informe del World Economic Forum, basado en
la opinién de empresarios, destaca las fortalezas espafiolas como la in-
fraestructura (sexto lugar entre 148 paises), el uso de tecnologias de la
comunicacién (262 posicién) y el alto nivel de formacién de los espafio-
les (octava posicién).

Mis alld de las capacidades del pais, las empresas espafiolas cuentan
con ciertas bazas en el mercado global: en primer lugar ser miembro de
Unién Europea aporta ventajas comerciales claras aunque no exclusivas;
asimismo, la relacién con América Latina y la presencia consolidada de
algunas compaiiias, junto con las ventajas del idioma y del movimiento de
personas, representa una gran oportunidad de negocios, siempre que las
empresas sepan adaptar su oferta y servicios a estos mercados. Contar con
un gran nimero de profesionales cualificados provee a las empresas de
una cantera, aunque este mismo talento, si no encuentra trabajo con em-
presas espafolas, empieza a salir del pais. Segun los datos de una encuesta
europea realizada en 2013 a emigrantes post-crisis procedentes del sur
de Europa e Irlanda (realizada por el Real Instituto Elcano, con la Euro-
pean University Institute de Italia, la Universidad de Lisboa en Portugal
y Trinity College Dublin en Irlanda), el 91% de los Emigrantes espafioles
encuestados tenia un titulo universitario. Parece que la «emigracién espa-
fiola» actual se diferencia de la anterior precisamente en el alto nivel de
formacién de los jévenes que salen para buscar trabajo.

En el 4mbito internacional operamos en algunos de los mercados
mds competitivos del mundo, donde un buen producto o servicio es
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condicién necesaria pero no suficiente para hacer negocios. La Unién
Europea, el primer mercado para empresas espaiolas, también es ob-
jetivo para diez paises europeos que figuran entre las veinte mds com-
petitivas en el mundo: Suiza, Finlandia, Alemania, Suecia, los Paises
Bajos, el Reino Unido, Noruega, Dinamarca, Austria y Bélgica; Francia
se queda fuera del «top 20» por poco en el Indice Global de Compe-
titividad (World Economic Forum, 2013-2014). América Latina, otro
mercado para las empresas espafiolas, también es objetivo para algunos
paises europeos, igual que para Estados Unidos, la quinta economia mds
competitiva. Por otra parte, los mercados emergentes no representan
unicamente un mercado para nuestros productos y servicios, también
compiten como proveedores de tecnologia, no s6lo de mano de obra
barata.

Como bien se sefiala en las «Propuestas para la competitividad exte-
rior de las empresas espafiolas. Medidas comerciales y de imagen», ela-
boradas por la Asociacién de Marcas Renombradas Espafiolas (2012),
las empresas que se internacionalizan necesitan crear o invertir en:

* Una cultura empresarial y una estrategia enfocada a la

internacionalizacién.

* Recursos humanos cualificados y preparados para competir en

mercados nuevos y exigentes.

El mercado europeo es muy exigente en cuanto a la calidad de pro-
ductos, servicios y la imagen corporativa; es imprescindible contar con
un equipo humano preparado para competir en calidad de servicio,
conocimientos y habilidades asi como directivos con capacidad para
atraer a inversores y cerrar acuerdos con socios o proveedores locales.
Muchos profesionales espafioles tienen poca experiencia en compe-
tir en otros mercados, al menos tan competitivos como el europeo.
Es mais, segin un estudio reciente de The Economist Intelligence Unit
(2012), el 71% de directivos espafioles reconoce carecer de competen-
cia comunicativa.

En América Latina, aunque la comunicacién no presenta proble-
mas, las empresas espafiolas tienen otras barreras: muchas empresas no
cuentan con los recursos necesarios para establecerse en un mercado
tan lejano, que requiere una inversién significativa. Los paises latinoa-
mericanos son cada vez mds regulados y exigentes en cuanto a la apor-
tacién de la empresa extranjera en inversién, calidad de servicios y/o
tecnologia y creacién de empleo local. En la prictica la poca preparacién
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internacional de sus profesionales se acusa a la hora de negociar con
la Administracién o proveedores locales y de gestionar empleados con
costumbres muy diferentes a las espafiolas.

En este contexto es comprensible que el 42% de las empresas espa-
fiolas que participaron en el estudio identificé «contar con el personal
adecuado» como factor critico para el éxito de la internacionalizacién
(PeopleMatters, 2013). Las personas aportan conocimientos del merca-
do, del entorno socioeconémico y cultural, asi como habilidades criticas
de gestién del negocio y del capital humano.

3. ESTUDIO DE GESTION INTERNACIONAL DEL CAPITAL HUMANO EN LAS
EMPRESAS ESPANOLAS

El estudio, realizado en febrero de 2013, fue disefiado con el objetivo
de conocer los principales retos a las que se enfrentan las empresas espa-
fiolas a la hora de operar en el exterior, asi como las prioridades en torno
a la gestién de las personas en el dmbito internacional.

3.1. Descripcion de la muestra
3.1.1. Sectores de actividad

En el estudio han participado 59 empresas espafiolas de diversos
sectores, siendo los mds representados Infraestructuras, Construccién
civil y Concesiones (21%), Servicios profesionales e industriales au-
xiliares (19%), Ingenieria y Tecnologia industrial (12%) y Energia y
Medioambiente (10%). También hubo una representacion significativa
aunque algo menor (oscilando entre el 9% y el 3%) de los sectores: IT
y Telecomunicaciones, Hosteleria y Turismo, Gran Consumo, Servi-
cios financieros e inmobiliarios, Distribucién y Transporte y Medios de
comunicacion.

La categoria «Servicios profesionales e industriales auxiliares» in-
cluye a todas aquellas compaiiias que prestan servicios a empresas, sean
labores de gestoria, consultoria, etc., como funciones de mantenimiento,
seguridad, etc. La razén de esta clasificacion se encuentra en la especial
relevancia del sector secundario en la economia espafiola, el cual supone
mids de dos tercios del PIB.
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3.1.2. Tamario de la organizacion

Desde el punto de vista del nimero total de empleados, el estudio
recoge opiniones de pequefias y medianas empresas con menos de 500
empleados (38%), de grandes compaiias, distinguiendo entre aquéllas
cuyo numero total de empleados se sitia entre 500 y 2.000 (23%) y
aquéllas con entre 2.000 y 10.000 empleados (10%), asi como de algunas
organizaciones muy grandes, con entre 10.000 y 50.000 (19%) y mas de
50.000 empleados (10%).

La totalidad de PYMEs con actividad internacional participantes
en el estudio (32%) tiene la mayor parte de su plantilla localizada en
Espana.

3.1.3. Grado de internacionalizacion

Del total de empresas encuestadas, el 95% manifest6 tener actual-
mente actividad internacional. E1 88% del total indicé la voluntad de se-
guir ampliando dicha actividad, frente a un 7% que opta por mantenerla
en los volumenes actuales. De las empresas que sélo operan en territorio
nacional, ]a tercera parte manifesté la intencién de internacionalizarse
en los préximos dos afios.

. Cuabro 1 )
;QUE PORCENTAJE DE FACTURACION EXTERIOR
SOBRE LA TORAL OBTUVO EN 2012?

® Menosdel 25%

H Entre26 y el 50%
Entreel 51% 1y el 75%

B Masdel 76%

Fuente: Estudio de Gestién Internacional del Capital Humano en las Empre-
sas Espafolas, PeopleMatters, 2013.
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Los resultados muestran que casi la mitad de las empresas partici-
pantes obtuvo una facturacién fruto de su actividad internacional su-
perior al 50% de su facturacién total durante el 2012. Si consideramos
como empresas globales a aquellas cuya facturacién exterior es superior
al 50% del total, y consideramos una actividad internacional como signi-
ficativa a partir del 20%, casi el 70% de las empresas de la muestra tiene
actividad internacional significativa, y las globales representan un 48%.

Los periodos de actividad exterior de las empresas internacionaliza-
das se reparten siguiendo el esquema siguiente:

— EIl 84% de las empresas lleva mds de 5 afios operando en el

exterior.

— E116% restante comenzé su actividad internacional a partir del

2008, una vez iniciada la crisis econémica.

Es dificil saber con certeza si esta cifra —casi una quinta parte del
total— refleja una estrategia de negocio que define la actividad interna-
cional como una parte integral de la estrategia de crecimiento. Algunas
empresas, las denominadas «nuevas multinacionales» (Guillén y Garcia-
Canal, 2011) se enfocan al mercado exterior desde sus inicios y no tar-
dan en pasar por las fases hasta ahora habituales de exportacién, seguida
por la primera salida, joint venture, alianza o filial, antes de establecer la
presencia en varios paises,

3.2. Metodologia de trabajo del estudio

El 4mbito del estudio fue nacional, con la participacién exclusiva
de empresas espafiolas, entre grandes y PYMEs. El trabajo de campo
fue realizado en febrero 2013 a través de un cuestionario on/ine de 20
preguntas cerradas de respuesta multiple, al que respondieron primeros
ejecutivos y directivos de Expansién Internacional, Desarrollo de Nego-
cio y de Recursos Humanos.

Los items del cuestionario fueron definidos siguiendo principalmen-
te las lineas de investigacién y estudios de otros paises sobre la gestién
internacional del capital humano (World At Work 2011, Dewhurst,
Harris, Heywood, 2012; MAXIS Global Benefits Network 2012;
Dewhurst, Pettigrew and Srinivasan, 2012, Guillén y Garcia-Canal
2011). Las dreas analizadas fueron las siguientes:
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— La actividad internacional: previsién de expansién internacional
en los préximos dos afios; razones de la internacionalizacién; re-
giones de actividad y f6rmulas de entrada.

—  Retos y factores de éxito en la internacionalizacion.

—  Las personas: colectivos que participan; el perfil del profesional
internacional; el nimero de movimientos/asignaciones interna-
cionales. Los procesos de gestion en la que las empresas invierten
para apoyar la internacionalizacién; elementos de la politica de
expatriacion.

De este modo, los resultados también permiten establecer similitu-
des y diferencias en cuanto a las prioridades y précticas de las empresas
espafiolas en comparacién a las de otros paises, algunas que serdn com-
petidoras directas.

3.3. Laactividad internacional de las empresas espaiiolas y su
relevancia para Recursos Humanos

Tanto las razones de la internacionalizacién de la empresa como
las regiones de destino tienen un impacto directo en la actividad de
Recursos Humanos. La Direccién necesita prever las implicaciones de
las caracteristicas del pais de destino y las diferencias socioeconémicas,
legislativas, culturales, etc. Debe, asimismo, planificar la organizacién y
necesidades de plantilla, teniendo en cuenta las dreas del negocio que
hay que reforzar o movilizar para establecer su presencia en el pais.
También necesita preparar al personal expatriado y local en el pais de
destino, asi como al personal de las Oficinas Centrales en Espafia, para
gestionar las diferencias y coordinar los esfuerzos.

En las regiones con mayor presencia espafiola (la Unién Europea,
Colombia, Brasil y Méjico), la expansién es liderada por el sector de
infraestructuras, construccién civil y concesiones, asi como por los ser-
vicios profesionales e industriales auxiliares, con una presencia significa-
tiva de empresas de ingenieria y tecnologia industrial. Tanto en Oriente
Medio y Magreb, como en el resto de paises europeos, la presencia de
empresas espafiolas de gran consumo es importante. Las implicaciones
de la naturaleza y el lugar de la actividad son muy relevantes para la ges-
tién de personas, como describimos en las conclusiones de este capitulo.

Cabe sefialar que, a pesar de las oportunidades de negocio en los
mercados asidticos, se aprecia una cierta reticencia a abrir negocio en



RETOS PARA LA GESTION INTERNACIONAL DEL CAPITAL HUMANO...

estos mercados, quizds debido a la lejania, diferencias culturales, idio-
ma y desconocimiento general. En las regiones con menos presencia
espafiola (Asia-Pacifico, India y Africa), la expansién viene liderada por
empresas de ingenieria y tecnologia industrial.

Las férmulas de entrada preferidas por la mayoria de las empresas —
alianzas con socios locales (55%) y creacion de filiales (53%)— requieren
una alta inversién de tiempo por parte de la direccién para familiarizarse
con el nuevo entorno de negocios, concretamente con la Administra-
cién, socios, proveedores, clientes, competidores y entender las diferen-
cias con el mercado espaiol.

3.4. Retosy factores de éxito en la internacionalizacién
3.4.1. Retos

Las empresas se enfrentan a diversos retos a la hora de salir al exte-
rior. Los mds importantes son la gestiéon de la diversidad de mercados
(55%) y la adaptacién de las politicas y procedimientos a las distintas
situaciones (49%). Las empresas en esta muestra que sefialan ambos
retos como prioritarios son multinacionales, que llevan mds de 10 afios
operando fuera de Espafia, tienen mds del 50% de su facturacién exte-
rior y estin presentes en un gran nimero de territorios dispersos.

Cuabpro 2
gCUALES SON LOS PRINCIPALES RETOS PARA
SU ORGANIZACION EN EL PROCESO DE
INTERNACIONALIZACION?

Diversidad de mercados | Il 5%
Adaptacion de politicas y procedimientos P 49%

Adaptacion a la legislacion de cada pais N 369

Escasez de directivos con perfil internacional P 36%
Gestion de las diferencias culturales y/o lingtiisticas P 36%

Comunicacién y sistemas de gestion P 4%
Escasez de talento y/o dificultad para retenerlo P 16%
Otros - 4%

Fuente: Estudio de Gestién Internacional del Capital Humano en las Empre-
sas Espafiolas, PeopleMatters, 2013.



RETOS EN LA GESTION INTERNACIONAL DEL CAPITAL HUMANO

Dos retos —gestionar la diversidad de los mercados y la diversidad
cultural— coinciden con los desafios habitualmente identificados por las
multinacionales en todo el mundo (The Economist Intelligence Unit,
2012, McKinsey, 2012). En este sentido podemos observar que la ges-
tién internacional y especialmente de la diversidad, es un aspecto que
mantiene su relevancia en todas las fases de internacionalizacién: una
empresa puede desarrollar politicas corporativas aplicables en diferentes
paises, pero tiene que adaptarse a cada pais, tanto al entorno de nego-
cios como al mercado laboral y sociocultural. Cabe destacar que estos
factores se sefialan en todos los continentes, no sélo en los més lejanos.

En el apartado de talento, observamos que la escasez de directivos es
una dificultad identificada por empresas de sectores muy diversos, que
llevan en su mayoria més de cinco afios operando en el exterior (la mayor
parte més de 10). Resulta interesante contrastar este dato con el perfil
internacional que las empresas definen, que detallamos en otro apartado.

Las empresas espafolas —a diferencia de las multinacionales de otros
paises— no hacen gran hincapié en la escasez de talento local (sélo lo
nombra un 16%). Se trata de un reto identificado sobretodo por las mul-
tinacionales que llevan al menos cinco afios operando fuera de Espafia y
de diversos sectores. Este es un punto significativo, teniendo en cuenta
la conveniencia de contratar localmente (por razones de coste salarial y
conocimientos locales), asi como de la obligacién de hacerlo en muchos
paises debido a cuotas establecidas. Cabe sefialar que multinacionales de
otros paises suelen dar mayor importancia a este factor que las empresas
espafiolas que han participado en este estudio (The Economist Intelli-

gence Unit, 2012, McKinsey, 2012).

3.4.2. Factores de éxito

Las empresas participantes sefialan como principales factores criti-
cos para el éxito del proceso de internacionalizacién el andlisis en pro-
fundidad del mercado antes de «desembarcar» en él (55%), la eleccién
de la férmula de entrada adecuada (51%) y la disponibilidad del perso-
nal adecuado (42%). Esto pone de manifiesto la necesidad de prepararse
antes de «lanzarse a la aventura», una recomendacién de todas las enti-
dades que apoyan a empresas en proceso de internacionalizacién.

El hecho de que las empresas consideren critico contar con el perso-
nal adecuado —pero no identifiquen la escasez de talento local como un
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reto— puede sugerir una cierta dependencia de mandos y profesionales
espafioles. El sector en el que parece tener mayor peso es en Ingenieria y
tecnologia industrial, donde se valora el expertise y la capacidad de ges-
tién. Teniendo en cuenta la situacién actual de muchas empresas espa-
fiolas —con un gran nimero de empleados cualificados y de antigliedad—
contar con el personal adecuado supone que Recursos Humanos debe
desarrollar las habilidades de los empleados y motivar su movimiento,
mids que seleccionar nuevos empleados.

El desarrollo y transmisién de la cultura corporativa, identificado por
un 36% de las empresas, es uno de los elementos habitualmente nombra-
dos como necesarios para el éxito de la internacionalizacién. Podemos
sefialar que, junto con el personal adecuado, es el aspecto de la gestion de
personas considerado mds importante por las empresas, a distancia de
las otras palancas de gestién para apoyar la internacionalizacién.

Como factores menos determinantes, se sefialan el aprovechamiento
del talento local (16%), la gestion del conocimiento y las buenas préc-
ticas entre regiones (13%), y la flexibilidad en la aplicacién de procedi-
mientos (79%).

Cuabro 3
:QUE FACTORES CONSIDERA CRITICOS PARA EL EXITO DE
LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA?

Analizar el mercado en profundidad antes de entrar | I 55%
Elegir la formula de entrada adecuada | I 519
Contar con el personal adecuado | TEG—G—_—— 2%
Desarrollar cultura corporativa abierta al negocio internacional P 36%
Desarrollar una sélida red de contactos locales | 31%
Detectary preservar sus fuentes de competitividad | F—— 0%
Aprovechar el talento local | IEGEG_—_—_—— 16%
Gestionar el conocimiento y buenas practicas entre regiones T 3%

Ser flexible en la aplicacién de procedimientos - 7%

Fuente: Estudio de Gestién Internacional del Capital Humano en las Empre-

sas Espafiolas, PeopleMatters, 2013.

3.5. Prioridades parala gestién del capital humano

Un andlisis de las respuestas del estudio permite identificar las prio-
ridades compartidas por las empresas espafiolas y cotejarlas con las prio-
ridades generalmente identificadas por compaiiias de diversos paises.
Aunque en la dltima parte del capitulo desarrollamos las conclusiones
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de manera mas amplia, sefialamos a continuacién las principales con-
clusiones del estudio.

En primer lugar, las empresas espafiolas son conscientes de la im-
portancia de la férmula de entrada. Tanto las alianzas con socios locales
como la creacién de filiales (las férmulas preferidas por la mayoria de
las empresas en el estudio) requieren una alta inversion de tiempo por
parte de la direccién, como hemos sefialado. El primer caso implica la
definicién clara de responsabilidades: los 6rganos de gobierno, el equipo
directivo, asi como responsabilidades funcionales y de reporting. Crear
filiales o «greenfields» supone una gran dedicacién para ponerlas en mar-
cha y alcanzar en poco tiempo los mismos niveles de seguridad, calidad
y servicio que se ofrece en el pais de origen.

La identidad corporativa puede necesitar refuerzo en funcién del
posicionamiento en cada pais, que en todo caso nunca va a ser igual que
en Espafa. Implantar la cultura corporativa supone transmitir los valo-
res y un estilo de gestién determinado, asi como establecer un cédigo de
conducta para definir la forma de hacer las cosas, que puede diferir de
algunas pricticas locales.

La comunicacién y coordinacién son las bases de la actividad in-
ternacional, aunque no son identificadas como factor de éxito por las
empresas que participan en este estudio. Operar en diferentes mercados
requiere, desde el primer momento, un esfuerzo de coordinacién y co-
municacién en ambos sentidos entre la sede y las oficinas/ plantas loca-
les, para alinear la implantacién de la estrategia y para detectar dificul-
tades y buscar soluciones adecuadas en los mercados. Muchas empresas
también comentan la importancia de crear una «cultura internacional»
que pasa, en primer lugar, por la sensibilizacién de las personas de la
empresa en Espafia (The Economist Inteligence Unit, 2012).

La gestion de otras culturas es un reto generalizado y valorada como
importante en el estudio. La seleccién de pais determina la facilidad de
gestion de los empleados locales: la legislacién y administracién local
son citadas por muchas empresas como factores criticos. Enfatizan tam-
bién «el factor humano»: cultura y costumbres locales que afectan las
relaciones jerdrquicas, la organizacién del trabajo y el comportamiento
profesional (responsabilidad individual o del grupo, absentismo,...).

La gestién del talento y del conocimiento es necesaria para crear
ventaja competitiva, aunque no siempre es abordada como primera
prioridad. Una organizacién que opera en diferentes paises necesita
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gestionar el capital humano para mejorar la eficiencia y generar una
ventaja competitiva. En primer lugar debe dar respuesta a la demanda
de «quién necesito, dénde y cuindo». Suele ser a partir de los cinco
afios de actividad internacional cuando las empresas buscan cémo crear
sinergias y generar ventaja competitiva gracias a su presencia internacio-
nal, estableciendo sistemas de gestién del conocimiento y compartiendo
buenas pricticas entre regiones.

3.6. «Las personas son nuestro activo mas valioso»
3.6.1. Los colectivos implicados

Los directivos y mandos intermedios forman el colectivo que lidera
el proceso de internacionalizacién, con independencia del sector. Por
lo general se responsabilizan de dirigir el negocio en la primera fase de
entrar en un mercado y asegurar el alineamiento local con la estrategia
corporativa.

Los especialistas tienen un papel muy importante en los sectores
que requieren expertise (por tanto la transmisién del saber hacer desde
Espafa hacia los mercados locales) y la supervision directa durante un
periodo prolongado, como es el caso de la ingenieria y tecnologia in-
dustrial, los servicios profesionales e industriales auxiliares y energia, y
especialmente en el sector de IT y telecomunicaciones, donde los espe-
cialistas son incluso mds activos que los directivos o mandos.

Sin embargo, la gestién de la carrera internacional no parece ser una
prioridad para muchas empresas. Los altos potenciales (empleados con
alto desempefio y la capacidad para seguir desarrollindose y asumien-
do mayor responsabilidad en la compafiia) sélo parecen tener un pa-
pel activo en las empresas del sector de Infraestructuras, construccién
y concesiones, donde la estructura organizativa y tamafio lo permite y
la propia actividad se presta a estancias de larga duracién para ejercer
responsabilidad. Los altos potenciales son sobre todo candidatos para la
asignacién internacional de duracién mayor de un afio.

Ahora bien, un 57% de las empresas prevé que los movimientos
incrementardn en los préximos afios, y otro 34% mantendrd las cifras
actuales. Cada vez mds colectivos se verdn implicados en el proceso de
internacionalizacién, tanto en asignaciones cortas como en estancias
mis largas.
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La internacionalizacién implica, no sélo los colectivos menciona-
dos anteriormente, sino también profesionales de los departamentos de
marketing, produccién, ventas, logistica, finanzas, que se quedan en la
casa matriz, y cuya labor es critica para posicionar a la empresa en un
nuevo mercado, dotarle de los recursos y conocimientos necesarios y
asegurar el buen funcionamiento de la operacién.

En algunos casos, cuando la actividad internacional es considera-
da como algo independiente del negocio principal, se centraliza en un
Departamento Internacional. Esto puede conllevar a que la actividad
internacional tenga que defender sus intereses y necesidad de recursos
frente a la operacién nacional. Una buena préctica entre las empresas
internacionalizadas es la involucracién de personas de muchas dreas de
la empresa, en vez de centrar el proceso en un departamento indepen-
diente. Todos los departamentos deben participar en el posicionamiento
de la empresa y sus productos o servicios, sea en la produccién, comer-
cializacién, entrega, cobro o servicio al cliente. Esto implica también
a personas en Espafia, no sélo los con una dedicacién exclusivamente
internacional.

Cuabro 4
<COMO PARTICIPAN LOS DISTINTOS COLECTIVOS EN
LA INTERNACIONALIZACION DE SU EMPRESA?

1 5%

Consejo de Adminitracion h 16%
123%

ey =
0
Mandos intermedios, Responsables m@%

Altos potenciales §%

:
:

Asignacionesinternacionales superioresa 1 afio

M Asignacionesinternacionales entre 6 mesesy 1 afio

M Gestion desde Espafia; desplazamientos ocasionales

Fuente: Estudio de Gestién Internacional del Capital Humano en las Empre-
sas Espafiolas, PeopleMatters, 2013.
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3.6.2. El perfil del profesional internacional

En cuanto al perfil del profesional internacional, tienen especial rele-
vancia para las empresas el conocimiento de la compaiia y la confianza
de la Direccién (80%) y los conocimientos técnicos y/o especializados
del negocio (78%).

Destaca el «gap» entre estos dos factores, estrechamente relacionados
con la compaiifa y el negocio, y el resto de factores, mds relacionados
con el entorno internacional y la capacidad del profesional para desen-
volverse con eficacia. La propia experiencia internacional es identificada
unicamente por un 9% de las empresas, y ninguno de los otros factores
es identificado por mds del 40%.

Podemos concluir que los factores denominados «internos», aso-
ciados con la empresa (conocimiento y confianza), tienen mucho mads
importancia para las empresas espafiolas que los credenciales interna-
cionales que son valorados por empresas de otros paises.

No obstante, en un estudio de marzo 2012 de 7%e Economist Intelligence
Unit, un 88% de las empresas espafiolas consultadas identifica las diferen-
cias culturales como una barrera a sus planes de expansion internacional.
Esta actitud es mds negativa que paises con los que nos comparamos, como
Italia o Francia (ambos 63%) e incluso Brasil (70%) o China (67%), y es
parecida a la de Rusia (89%). Sin embargo, los tres tltimos paises cuentan
con un mercado doméstico con méds demanda que el espafiol. Merece la
pena reflexionar sobre la circunstancia de que las empresas espafiolas reco-
nocen su «debilidad» pero muchas atin siguen apostando por «la persona de
conflanza» antes que un profesional con perfil internacional.

) Cuabpro 5
¢QUE ELEMENTOS DEL PERFIL DEL PROFESIONAL
INTERNACIONAL SON MAS VALORADOS POR SU COMPANIA?

w . [ Conocimiento de la compafiia y confianza [z
Aspectos “internos de la Direccién
relacionados con la Conocimientos técnicos y/o especializados
compaiifa y negocio | delnegocio
Caracteristicas/habilidades personales
Conocimiento del mercado de destino
Conocimiento delidioma del mercado
J de destino

Disposicion del grupo familiar a movilizarse

Aspectos “externos”™
relacionados con el
entorno internacional

Experienciainternacional previa

Fuente: Estudio de Gestién Internacional del Capital Humano en las Empre-

sas Espafiolas, PeopleMatters, 2013
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3.7. Procesos clave de gestién

Las empresas participantes —tanto las PYMEs como las grandes—
sefialan como principales apoyos a la internacionalizacién y, por tanto,
objetos de inversidn, los procesos necesarios para transmitir «nuestra
manera de hacer las cosas», es decir, la formacién (58%), la definicién de
una cultura corporativa (55%), la gestién de las asignaciones internacio-
nales (49%) y la comunicacién interna (45%).

Las empresas fomentan el movimiento internacional por medio de
las asignaciones internacionales y la compensacion y beneficios (42%),
aunque pocas ofrecen una carrera internacional (24%).

Una clara tendencia es que las multinacionales son las empresas que
mds invierten en la gestién del capital humano para apoyar el proceso
de internacionalizacién. El tiempo que la empresa lleva operando en el
exterior no disminuye la inversién, sino todo lo contrario: las empresas
con mds de 10 afios fuera son las que invierten en pricticamente todos
los procesos que apoyan la internacionalizacién.

Hay determinados procesos en los que las empresas invierten una
vez hayan decido apostar por establecer una presencia en otros paises,
como es el caso de employer branding o de la gestién de la carrera in-
ternacional, siendo ambos procesos relacionados con el desarrollo del
negocio y posicionamiento en mercados laborales competitivos. Las
empresas espafiolas han operado hasta la fecha en muchos paises donde
habia gran oferta de personas adecuadas o no se requeria personas muy
cualificadas. No obstante, cudndo (o dénde) hay que competir por el
talento, previsiblemente la inversion en estos procesos serd mayor.

Aunque el 40% de las empresas afirma invertir en la gestién del ta-
lento, no invierten tanto en procesos relacionados, como la gestién del
desempefio o de la carrera, por lo que es posible que se limitan mds a
reclutarlo.

Un andlisis del conjunto de procesos indica que las empresas de la
muestra invierten sobre todo en los procesos esenciales para crear una
organizacién internacional (cultura, formacién, comunicacién, asigna-
ciones) y menos en los procesos asociados con una organizacion real-
mente multinacional o global (como la creacién de un modelo de lide-
razgo, gestion de la carrera internacional, employer branding y gestion del
conocimiento). Las politicas de expatriacién generalmente implantadas
suelen abordar sobre todo la incorporacién a la vida laboral en el pais de
destino, asi como elementos retributivos o fiscales. S6lo en una minoria
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de empresas se cubre las necesidades sociales, como puede ser el entre-
namiento intercultural, o la gestién de carreras duales, para el cényuge.

La estructura organizativa es un aspecto fundamental para las em-
presas con presencia internacional consolidada. Para ellas es critico
identificar los recursos y capacidades corporativas que crean valor en
todos los mercados (la cadena de valor internacional) y qué procesos
refuerzan la operacién internacional, haciéndola mds eficiente, fuerte e
incluso mds rdpida que la competencia local. Las multinacionales adop-
tan diferentes estructuras: unidades de negocio, regiones o una estruc-
tura matricial. Adn no se adopta generalmente otra organizacién, cada
vez mds comun entre multinacionales americanas, de «c/usters», la agru-
pacién de paises alrededor de un Aub regional que aglutina las funciones
corporativas (MIT Sloan Review, 2011, McKinsey, 2012, Hillier-Fry
Harvard Deusto Business Review 2013).

Cuabpro 6
¢EN QUE PROCESOS DE GESTION DE PERSONAS INVIERTE
SU EMPRESA PARA APOYAR LA INTERNACIONALIZACION?

Formacion |FEEE— 53

Definicién de una cultura corporativa
Gestion de asignaciones internacionales
Comunicacién interna

Compensacion y beneficios

Disefio de estructura organizativa
Gestion del talento

Gestion del conocimiento

Gestién del desempefio

Modelo corporativo de liderazgo
Administracion y relaciones laborales
Gestion de la carrerainternacional
Employer Branding (Posicionamiento como empleador)

S 559%
S 49Y%
R 459,
S 4%
S 4%
S 40%
S 36%
S 339%
(I 339%
S 299
4%

— 159

Fuente: Estudio de Gestién Internacional del Capital Humano en las Empre-
sas Espafiolas, PeopleMatters, 2013.

4. CONCLUSIONES

La internacionalizacién plantea retos significativos para la gestién
del capital humano en las empresas espafiolas. Por una parte, los re-
sultados del estudio indican que hay procesos de gestién que son im-
portantes para el éxito de la internacionalizacién y que no siempre se
implantan al nivel necesario, lo que merma la efectividad de la gestion.
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Por otra parte, las problematicas varian de forma sensible en funcién de
la actividad de la empresa y del pais en que opera, de modo que no es
aconsejable adoptar férmulas de éxito ajenas. Finalmente, ante los retos
mencionados, se requiere proactividad por parte de la Direccién de Re-
cursos Humanos a través de la medicién de la efectividad de su gestion.

4.1. Laimportancia de Recursos Humanos para el éxito de la
internacionalizaciéon y el grado de implantacién de procesos

Las empresas que se internacionalizan con éxito hacen hincapié en
la necesidad de elaborar la estrategia de expansién y cémo conseguirla;
definen qué es importante para apoyarla e invierten en los procesos ne-
cesarios. En este sentido nos ayuda contrastar los resultados del estudio
cotejando la importancia y la implantacién de los procesos (ver cuadro
7). Estos procesos, cuya importancia para las 59 empresas del estudio se
refleja en el apartado de retos y factores de éxito, abarcan tanto aspectos
del capital humano que afectan al individuo - procesos tales como asig-
naciones, compensacién y beneficios o gestién de la carrera - como as-
pectos de gestién del capital organizativo que tienen impacto en el con-
junto de la organizacién, tales como la cultura corporativa o la gestién
del conocimiento. El Cuadro 7 muestra una clasificacién de los procesos
de Recursos Humanos segun la importancia que tienen para el éxito de
la internacionalizacién, contrastada con el grado de implantacién que
tienen en las empresas que participan en el estudio. Este andlisis nos
permite sefialar dos aspectos:

* Entre los procesos valorados como importantes para el éxito de la
internacionalizacién (que ademds coinciden con las tendencias ge-
nerales), hay un nimero significativo en el que menos del 40% de
las empresas invierten para apoyar la internacionalizacién. Este es
el caso de procesos tan fundamentales para una gestién corporativa
como el liderazgo, la gestién del desempefio y Administracién y Re-
laciones Laborales; asi como la gestion de la carrera, pieza clave para
apoyar el crecimiento de la compaiiia con los mejores profesionales.

+ La comunicacién y coordinacion, asi como la gestién del cono-
cimiento y buenas pricticas, que son valoradas como procesos
fundamentales por la mayoria de empresas que se internacionali-
zan, no son identificados como grandes retos o factores de éxito
por las que han participado en este estudio. Aunque no hemos
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podido averiguar la causa definitiva de esta circunstancia, no deja
de ser llamativa.

Cuabro 7
CLASIFICACION DE PROCESOS DE RRHH
SEGUN IMPORTANCIA E IMPLANTACION
(RESULTADOS DEL ESTUDIO DE EMPRESAS ESPANOLAS)

*Comunicacién y coordinaciéon | *Formacion
*Cultura corporativa

o
a
il
2
= A .
g g Asignaciones
Qu *Compensacion y Beneficios
ox
w £ Mas *Estructura organizativa

w
Z2n dd *Gestién del talento
83 40%
L
£o N . *Gestion del desempefio
< *Gestion del conocimiento .
E Menos| .gmployer Branding 'leel"flzgo

del *Gestion de la carrera
40% *Administracién y Relaciones
Laborales
Menor importancia Mayor importancia

IMPORTANCIA PARA EL EXITODE LA INTERNACIONALIZACION

Fuente: Elaboracién propia basada en el estudio de Gestién Internacional del

Capital Humano en las Empresas Espafiolas, PeopleMatters, 2013.

Ante este andlisis vemos que no se diferencia entre los procesos de
gestion de capital humano (individual) versus gestion del capital orga-
nizativo. Cabe preguntarse si las empresas realmente invierten en los
procesos mds importantes para apoyar la internacionalizacién, o si en
algin caso invierten mds en procesos que pueden ser marcados desde
las oficinas centrales y menos en los que requieren participacién local,
posiblemente més compleja de coordinar.

4.2. Losretos para Recursos Humanos son variables y recurrentes

Multinacionales que llevan mds de diez afios operando en diversos
paises identifican como los mayores retos la gestiéon de la diversidad
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cultural, la diversidad de mercados y la adaptacién de las politicas y proce-
dimientos a las distintas situaciones. Ahora bien, los retos especificos para
cada organizacién varian en funcién de la actividad, y Recursos Humanos
tendrd que gestionar distintas problematicas, como por ejemplo:

*  En funcion de la ubicacion: gestionar equipos en lugares lejanos e
inhéspitos (tipicamente el caso del sector energético o que re-
quiera la extraccién de recursos)

*  En funcion del mercado laboral: enfrentarse a retos de escasez de
talento directivo o especialista, o a un mercado laboral competi-
tivo y volatil como es el caso de China hoy por hoy. La retencién
del talento cobra especial importancia para los negocios basados
en el conocimiento.

*  Lagestion global:1a centralizacién o gestién local de procedimien-
tos (creacién de standard operating procedures o adaptacién de pro-
cedimientos). La propia gestién de la diversidad de directivos y
empleados, tanto en cuanto a la integracién de culturas y normas
como el alineamiento de personas en centros independientes.

La Direccién Internacional de Recursos Humanos, a diferencia de

las dreas de Compras, Logistica o Produccién, en muchos casos no pue-
de aplicar el mismo proceso a personas en diferentes mercados debido
a las diferencias en los marcos juridicos (cuotas de plantilla, legislacién
laboral, fiscal y administrativa). Ademds, si una compaiiia opera en los
mercados emergentes, encuentra que las exigencias de estos mercados
son diferentes a las de economias europeas, con ritmos de crecimiento
mis acelerados y entornos mds dindmicos, que hacen muchas demandas
sobre la organizacién, por ejemplo, en cuanto a recursos, capacitacién y
apoyo, asi como a procesos que faciliten la gestién.

4.3. Una gestion proactiva del capital humano

El proceso de internacionalizacién exige la optimizacién de la fun-
cién de Recursos Humanos para dar servicio al negocio en diversas re-
giones del mundo. Las empresas que gestionan con éxito la operacién
internacional se apoyan en una funcién que gestiona el capital humano
de forma proactiva, sea a nivel central o en el &mbito local. Existen dife-
rentes modelos (responsables corporativos de politicas/procesos, Human
Resources Business Partners, etc) que sirven para asegurar la coordinacién
y el conocimiento local.
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Una buena prictica, compartida por la mayoria, es la medicién pe-
riédica de la efectividad de su gestién de personas e iniciativas concre-
tas a través de indicadores cuantitativos y cualitativos. Esta medicién
pretende el equilibrio entre la importancia estratégica de determinados
proyectos (perspectiva corporativa) y la realidad de diferentes paises. Es
recomendable identificar unos pocos indicadores globales, que midan
aspectos criticos para la organizacién, y den mds autonomia a las re-
giones o paises para responsabilizarse de su efectividad de forma local.
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