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En este seminario se plantea un modelo basicosadercdmo debe ser un ejecutivo que te
como objetivo el desarrollar una carrera inteovaali exitosa, en cualquier ambito, sin importal
la cultura y pais del que este provenga, para lwegdrastar este perfil con el del ejecut

internacional chileno, buscando detectar las grales semejanzas y diferencias, con el fin

nga
de

VO
de

ajustarlo al perfil del ejecutivo internacional debdelo basico sugerido. Finalmente se pretende

proporcionar una herramienta de ayuda tanto pautgjos, empresas y universidades, que

permita ver el verdadero rol que cada uno debe laump@ra un correcto desarrollo de las

capacidades de gestion internacional.

En la primera seccién de este estudio se realiaadistusion y analisis tedrico en la cual

les

se

contrastan las distintas visiones y enfoques eeidel con los temas del management internacional,

expatriacion y carreras internacionales de ejegsitivlientras que en la segunda parte, en ba

andlisis realizado, se elabora un estudio divididodos etapas: (1) Investigacion, donde

se al

se

realizaron entrevistas a expertos en el tema,sdgua se extrajo la informacion necesaria para la

siguiente etapa, (2) Encuesta a ejecutivos chileinosilados al desarrollo de tareas internaciona

Finalmente, se analizan los resultados de las stagjey se concluye acerca del perfil de
ejecutivo internacional chileno, con aquellas darésticas que posee y aquellas que ¢
desarrollar para el logro de una carrera intermatiexitosa, en un mundo cada vez 1
globalizado, el que se caracteriza por tener mescadda vez mas expuestos a la divers

cultural.

les

un
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nas
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l. MOTIVACIONES DE LA INVESTIGACION

La apertura de los mercados, el avance de los mediocomunicacion y transporte, el
crecimiento de las empresas y desarrollo de lasrfes de estas mismas, entre otras situaciones
han tenido diversos efectos en la manera de hagecios en un plano internacional. Lo que ha
traido consigo grandes desafios en la gestién dejézutivos que desarrollan sus carreras en
este plano. Con esto nos referimos a que el ni@edanto para empresas como universidades,
es formar y entregar las herramientas necesariasgp@ estos ejecutivos puedan llevar a cabo
sus tareas de la mejor manera posible, siendo muetes el determinante del éxito, mas que
los conocimientos técnicos que éste posea, ladideal#s y competencias en las relaciones

interculturales que tenga o pueda desarrollareeugio.

Asumiendo que el logro de una habilidad tan basicao la de formar correctamente a aquellos
gue manejaran la economia de un pais significablencion de una ventaja competitiva con

respecto a sus pares, surge la idea de descubrariara de aminorar los grandes problemas que
se presentan cuando existe una relacion comeroialpersonas de diferentes culturas, que
hablen distintos idiomas o que simplemente susemins de hacer las cosas sean diferentes,
problemas que pueden desembocar en quiebres,lantpartes negociadoras o quizas en una

simple relacion jefe — subalterno, si es que noadmmdados de la manera correcta.

. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Es por lo anterior que con este Seminario de Tioletendemos en una primera etapa realizar
una discusion y analisis tedrico en la cual serast@n las distintas visiones y enfoques en ralacio
a los temas del management internacional, expamigccarreras internacionales de ejecutivos, con
el fin de descubrir un Modelo Bésico del PerfiludeEjecutivo Internacional, es decir, un perfil

general que sirva para ejecutivos de cualquiersinidyi cultura, continente, pais, etc.
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Para luego probar la existencia de este tipo dmutgjes en Chile (chilenos), por medio de un
estudio que se dividird en dos etapas. La prim@rasiste en entrevistas en profundidad a 4
expertos en el tema, de las que se pretende eleriaméormacion necesaria para la siguiente etapa,
gue contempla encuestar a 45 ejecutivos chilemzsilgidos al desarrollo de tareas internacionales.
Es asi como también se espera obtener importafdemacion acerca de las principales
caracteristicas, capacidades y habilidades quealemmte poseen los ejecutivos chilenos. Luego
se analizaran los resultados, esperando detecigliGgpuntos claves que poseen tales ejecutivos y
aquellos que debe desarrollar para lograr desesrgel\con éxito en el contexto de los negocios
internacionales.

Finalmente, lo que queremos lograr es que conSestenario de Titulo se sienten las bases para
estudios mas profundos sobre el tema, ya que ceegu® tanto instituciones educacionales
(Universidades principalmente) y empresas deberendet la relevancia del elemento
diferenciador que puede llegar a significar, formg@oseer ejecutivos capaces de desenvolverse
en diversos contextos locales, aminorando los ictodl culturares que hasta ahora se han
producido en las negociaciones y gestiones intemales; si es que se quiere que Chile
compita de igual a igual en las “grandes ligaslaleconomia mundial, con ejecutivos capaces
de gestionar de la mejor manera sus tareas en mdancada vez mas globalizado y con

mercados locales mas abiertos, y por ende cada&szxpuestos a la diversidad cultural.

A continuacion se presentan 5 casos de ejecutntesnacionales, en distintos contextos, para
guiar al lector en la visualizacién de cuales & puntos claves de la investigacion, los
beneficios y costos que puede significar el emmenda carrera internacional. En los Casos 1y
2, El Nieto Prodigo,y, Federico y Josefina: Dos Expatriados en el Lejanoefie, se
ejemplifica el que uno de los activos mas valiaglsejecutivo exitoso de hoy sea la flexibilidad
para adaptarse a diferentes cultuEdlsCaso 3la Salud de los Ejecutivos Viajeree muestra
gue no solo se debe considerar como ejecutivaniatesnal a los expatriados, sino que ademas a
aquellos que por razones de trabajo regularmenteeseexpuestos a otras culturas y por lo
mismo a los conflictos que esto provoca. En el Chddaletas Pesadasse expone el gran
problema que la repatriacion significa, cuando eetaa sido bien planeada con anterioridad. Y

por ultimo El Caso 5Experiencias de un Ejecutivo Globahuestra la importancia de la
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capacidad de desarrollar habilidades perceptivasensitivas para el éxito del ejecutivo

internacional.
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Il LECTURA ADICIONAL

CASO 1
El Nieto Prédigo*

Eduardo Castro Wright lleva el retail en la
sangre. Siguiod la huella de su abuelo y arrib6 a
la cuspide: es un ejecutivo clave en el corazén
de Wal-Mart.

Cuando Eduardo Castro Wright supo que habia
sido elegido para presidir la operacion de Wal-

Mart en México hace cuatro afios, la primera

persona a la que recordé fue a su abuelo
materno. Guillermo Wright no sélo habia dejado

una huella en su vida, sino también en el mundo
del retail de Ecuador como fundador de

Supermercados La Favorita, la mayor cadena de
ese pais.

“Fue volver a mis origenes”, dice el ejecutivo

desde Bentonville, Arkansas, el corazéon del
gigante norteamericano. El ejecutivo vive alli

desde febrero, cuando fue promovido como
vicepresidente ejecutivo y director general de
tiendas de Wal-Mart en Estados Unidos. Ese fue
el premio a su impresionante desempefio al
frente de la filial mexicana, que en tres afios
logré quedarse con mas del 40% de las ventas
minoristas de México.

Castro Wright, de 50 afios, no es el clasico
ejecutivo latinoamericano que ha desarrollado
una carrera exitosa dentro del nido familiar. Su
ascenso a la cumbre de Wal-Mart no pudo haber
tenido un comienzo mas atipico. Apenas
egresado de una secundaria alemana de Quito, se
fue a Estados Unidos a estudiar ingenieria
mecanica en la Universidad de Texas. La
decisién tuvo que ver con la orientacion técnica
gue habia recibido en la escuela y con su pasion
por los automoviles. Pero la fiebre por las
tuercas le dur6 poco. Sélo un par de afios, los de
su primer trabajo en la filial espafiola de Land
Rover. De regreso a su pais, fue contratado por
Philip Morris y alli comenz6 a moverse por

! SUAREZ SAMPER, LAURA;EIl Nieto Prédigo
,/América Economia.com, Edicion 302, Ciudad de
México, 24/06/2005.

nuevas aguas como el marketing, hasta llegar a
la gerencia general. Entre el trabajo diario y su
paso por escuelas de negocios como Darden, de
la Universidad de Virginia, aprendi6 rapido. En
1982 pas6 a Nabisco, que lo puso al frente de
sus operaciones en Ecuador, Venezuela, México
y Asia-Pacifico. A fines de los noventa paso a
manejar la misma region para Honeywell, el
diversificado gigante de productos y servicios
para los mercados de aviacién, automotriz,
energia y sistemas de control.

-10 -
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CASO 2

Federico y Josefina: Dos Expatriados en el
Lejano Oriente?

Federico, 28 afios, es Licenciado en
Administracién de Empresas por la Universidad
de Buenos Aires (U.B.A.) e ingres6 a mediados
de 2002 a SODESA SA. una empresa argentina
gue provee cuero y sus derivados a empresas
como Nike, Timberland, Adidas entre otras.

Federico se gradudé cuando estallé la crisis de
2001 y 2002 fue un afio para olvidar, con una
gran recesiéon en Argentina. Asi que se le
present6 la oportunidad de trabajar en el exterior
y acepto.
Cuando ingres6 en la empresa sabia que habia
un 70% de posibilidades de trasladarse al
exterior en el corto plazo. Sin posibilidades de
trabajo en su pais, le pareci6 una muy buena
oportunidad probar suerte trabajando en el
exterior.

Federico es Country Manager de SODESA SA.,
y fue enviado como primera asignacién a
Indonesia para trabajar en la oficina local.
Después pas6 un afio y medio en China, hasta
gue lo enviaron a Saigén, Vietnam, donde vive
actualmente. Federico habia dejado a su novia,
Josefina, estudiante de Relaciones del Trabajo
de 24 afos en Argentina. Después de algunas
idas y vueltas a Josefina le pareci6 muy
interesante la experiencia de vivir en un pais
oriental y cuando a Federico lo transfirieron a
China, Josefina viaj6é para mudarse con él.

la diferencias
Occidente, que
y como es el
estos paises.

Federico cuenta cuales eran
culturales en esos paises con
cosas le llamaban la atencion
entorno laboral y social en

2 Revista electronica “Enlaces” de Recursos

HumanosFederico y Josefina: Dos Expatriados en el
Lejano Oriente, extraido el15-05-2006, de,
http://www.losrecursoshumanos.com/expatriados-
oriente.htm

En Indonesia, el Islam, impregna todos los
aspectos de la vida de las personas. “Durante el
Ramadam (celebracién que se basa en un ayuno
gue dura un mes) desde las 5 de la mafiana hasta
las 6 de la tarde no se puede beber ni comer, y
como hace 50 grados de calor a la sombra, la
gente se desmaya en las calles” cuenta Federico.
Los techos de las casas, tienen flechas pintadas
gue apuntan a la Meca, y los trabajadores en las
oficinas, interrumpen el trabajo para rezar, unas
5 veces por dia. La religion islamica indica que
antes de rezar, hay que lavarse los pies. Dado
que rezan unas 5 veces por dia, a distintas horas
del dia, las personas van a la oficina en traje y
hojotas.

La mayoria de los empleados son hombres y la
religién ocupa un lugar primordial en el lugar de
trabajo.

“En China no hicimos amigos. Las personas son
cerradas” dice Federico sobre su experiencia en
China. Uno de los aspectos mas importantes
para los expatriados es sin duda la integracion
con la sociedad en la que se encuentran, y por
otro mantener las costumbres de vida
(alimenticias, etc.) natas ya que se encuentran en
un pais tan distante y lejos de sus afectos. “En
los supermercados chinos, apenas hay fideos,
salsa de tomate, puré artificial, cereales y pan en
rodajas” dice Federico. “Casi no se encuentra
carne vacuna’. Tienen gallineros dentro de los
supermercados y si uno quiere una gallina, la
matan en el momento y te la dan. Asimismo
cuentan con peceras de las cuales sacan el pez
en el momento a la hora de comprarlo. También
segun su experiencia, los lugares no cuentan con
las normas higiénicas basicas a las que estamos
acostumbrados al menos en Occidente. Por
suerte hace poco, dice Federico, Carrefour abrid
una sucursal en China. Es muy interesante lo
que uno conoce de un pais, dice. “En China
estaban construyendo una autopista y se
equivocaron en una circunvalacion. Debia pasar
por donde habia un edificio de departamentos.
Entonces dieron dos dias a los habitantes del
edificio para desalojar el lugar, y lo derribaron
para construir la autopista. Es un régimen
sumamente dictatorial”. Tampoco hay TV por
cable ni Direct TV en China, distraccion minima
seguramente, para cualquier expatriado
occidental al finalizar el dia.

-11 -
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Todos los empleados comen juntos en el horario
de almuerzo. Federico (que era el Jefe)
almorzaba con sus comparieros de oficina chinos
que apenas hablaban el inglés. Asi que la
comunicacion era la necesaria para los temas de
trabajo. “No escatimaban en flatulencias y
eructos durante la hora del almuerzo” dice.
También le sorprende que a la hora de comer
parecia que “sumergian la cabeza dentro del
plato” y escupian las sobras por todas partes.

La mayor parte de los vinculos y relaciones que
lograron Federico y Josefina en su estadia en
China fueron con extranjeros. Ellos vivieron un
aflo y medio en una ciudad de la region
cantonesa llamada Guangzhou. En estos paises,
los tiempos y las formas de trabajo son muy
diferentes a las de Occidente. Sumisos, en
Oriente no cuestionan nada, mucho menos con
alguien con un rango mayor. Tienen otros ritmos
y manera de hacer las cosas. “A veces hay que
repetir la cosas cuatro veces.”

En 2004, a pedido de la empresa, se mudaron a
Saig6n, Vietnam. Para su mejor
acostumbramiento, les toc6 una ciudad turistica
donde quedan huellas de Ila colonizaciéon
francesa. En Saigon, hay restaurantes de primer
nivel y bares de todo tipo. Federico tiene un
contrato de tres afios y medio, con posibilidad de
ampliar cuando se cumpla ese plazo. Y
Josefina, que habia empezado a dar clases de
inglés y espafiol en un colegio para extranjeros,
consigui6 trabajo en una consultora
estadounidense de primer nivel en Seleccién de
personal. En sus tiempos libres, Federico y
Josefina han conocido Thailandia, Filipinas,
Camboya, Laos y Hong Kong, lugares que les
han encantado.

Pero ¢cudl es la diferencia entre un joven
empleado argentino y un trabajador oriental?
“Los argentinos estan mejor capacitados y
toman mas decisiones por su cuenta en el
trabajo. En Vietham por ejemplo, son muy

esquematizados, no hay lugar para

interpretaciones sobre cémo se tienen que hacer
las cosas”. En China, los jévenes son muy
técnicos sblo cumplen 6rdenes no tienen otro
interés.

Otro fendbmeno que comenta Federico, sobre la
nueva economia en China, Vietham o Indonesia,
es la aparicion de “nuevos ricos”. A ambos le
sorprenden los contrastes que se dan en estos
paises con el avance del capitalismo y de la
economia de consumo. “En Indonesia, por
ejemplo, hay miles de personas que viven en
chozas de hojas y madera como las que vemos
en television, pero tienen un Mercedes Benz o
visten camisas Versace.” Lo mismo pasa en
China y en Hong Kong. “En Hong Kong algunas
personas que viven, por ejemplo, en un
departamento basico de 2 ambientes y tienen dos
Ferraris”. Hay un alto consumismo en China, la
gente gasta todo lo que puede en zapatos y ropa
de primer nivel.

Con respecto a los beneficios que reciben los

expatriados, Federico dice que no hay una

misma regla para todos y a veces todo depende
de cdmo “se peleen” las cosas. El ha conocido a
expatriados de distintos paises y empresas como
Adidas o HSBC, entre otras. Algunas empresas

cubren gastos basicos del expatriado pero no de
su grupo familiar, otras cubren todos los gastos.

Por ejemplo Adidas les da 7500 ddlares a sus
expatriados para que hagan viajes turisticos

durante el afio.

Consultado sobre su opinibn sobre el auge
comercial de China, Federico dice "el boom es
vender en China". "Adidas abre un local nuevo
cada 3 dias en el pais, no paran de construir
autopistas, se visten mejor y los Mac Donald's
estan llenos. Hay 250 millones de personas de
clase media alta que son sumamente
consumistas y este nimero va creciendo"”.

Si bien Federico esta sumamente satisfecho con
la experiencia y el trabajo que ha podido
desarrollar a través de SODESA S.A., no niega
gue le gustaria trabajar en el futuro en su pais y
poder utilizar todos los conocimientos
adquiridos en estas culturas, en su propia tierra.
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CASO 3

La Salud de los Ejecutivos Viajero$

"Las empresas gastan, en Estados Unidos, US$
400.000 millones al afio en viajes. Investigan y

analizan cémo hacer para reducir esos costos
pero no prestan atencién a los dafios de salud
gue provoca esa “vida en movimiento”.

Por "viaje frecuente" se entiende seis o mas
viajes de negocios al afio, cada uno de por lo
menos tres dias. Se sabe que los viajeros
frecuentes experimentan cansancio corporal y
mental, desoérdenes en el suefio y en la
alimentacion, problemas respiratorios y
sintomas psicosomaticos entre otras muchas
afecciones.

Después del repentino ataque al corazén que
cost6 la muerte a James R. Cantalupo,
presidente de McDonald's, uno de sus ex
ejecutivos, comenté que Cantalupo habia estado
viajando mucho Ultimamente y "ésa es una de

las cosas mas estresantes que existen".

El Banco Mundial hizo un estudio sobre los
efectos del estrés provocado por los viajes. En
un analisis de 1997 sobre 10.000 reclamos
médicos que presentaron los empleados por
enfermedades fisicas y psiquicas, descubrié que
la tasa de problemas era 80% mas alta para
viajeros internacionales varones y 18% mas alta
para viajeras internacionales mujeres de la que
correspondia a colegas no viajeros.

El banco descubrié también que los empleados
gue realizaban cuatro o mas viajes al afio tenian
tres veces mas de posibilidades que los no
viajeros de necesitar ayuda psicologica por
problemas de ansiedad y reaccion aguda al
estrés.

Las empresas deberian tomar en cuenta la carga
que ponen sobre algunos empleados. También
deberian entrenar a los viajeros, incluso a los

mas acostumbrados, sobre lo que hay y no hay

3 Mercado.com.ar,La Salud de los Ejecutivos

Viajeros, extraido el 13/05/2006 ,
http://www.ingenieriacomercial.com/article752.html,

gue hacer en tierras extranjeras. De todas
maneras, para la mayoria de los viajeros
frecuentes, el riesgo de cometer un error cultural
empalidece frente a la més cotidiana lucha con
los trAmites en los aeropuertos.

La mayoria de los ejecutivos pueden salvarse de
pequefias molestias como asientos estrechos o
bebés que chillan refugidndose en "business
class", pero otros problemas no desaparecen tan
facilmente, como la deficiente calidad del aire.

Diana Fairechild, una ex camarera de avién que
escribe y asesora sobre los riesgos de volar, dice
gue muchas veces las personas que viajan
frecuentemente no logran asociar sus viajes con
algunas enfermedades crénicas que los aquejan,
como fatiga o alergias. A ella le llevé afios darse
cuenta de que era alérgica a los pesticidas que se
pulverizan en las cabinas de los aviones.

El estrés, ademas, no termina cuando termina el
viaje. Los investigadores dicen que muchos
ejecutivos sufren de "resaca viajera" cuando
llegan a casa, con sintomas como ausentismo,
mal desempefio y dificultad para reajustarse a la
vida familiar.

Jim Striker, clinico psicologo del Departamento
de Servicios Sanitarios del Banco Mundial, dice
gue el banco recomienda para los empleados no
mas de 90 dias de viaje por afio calendario, y
gue ninguno de los viajes supere los 30 dias.
Ademas, cuando un viaje toma mas de nueve
horas, el empleado tiene derecho a tomarse 24
horas de licencia.
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CASO 4

Maletas Pesadas

Con sélo 32 afios, Alejandro Bohn recibi6 la
oferta de su vida: trasladarse, esposa e hijos
incluidos, hasta la casa matriz de la gigante de
productos de consumo Unilever en Londres. El
joven chileno, que trabajaba para la sede de la
angloholandesa en Santiago, acept6 sin dudarlo,
apostando a hacer carrera en la capital inglesa.
Tan bien le fue que, cuatro afios después una
nueva oferta de viaje tocé su puerta. Esta vez el
destino era México, donde Unilever atravesaba
una severa crisis. La oferta incluia el aterrizaje
de Bohn en la vicepresidencia de Finanzas, un
sillon sideralmente mas encumbrado que el que
pensé podria alcanzar en sus inicios. Su paso de
tres afios por México incluyé todo lo necesario
para trasformar a un profesional promisorio en
un ejecutivo experimentado: desde disefiar
operaciones de venta de activos, fusiones,
lanzamientos de productos a ajustes de personal.
“Implementamos un cambio radical”’, dice. La
intervencion dio resultado. Unilever México
incrementd sus ventas desde US$ 500 millones
hasta US$ 1.300 millones.

No obstante, el mayor obstaculo en la
ascendente carrera de Bohn ocurrié después de
la estadia en México, cuando quiso volver con
su familia a su ciudad natal. La compafiia cerré
la conversacion con un No. “Pensé que Unilever
querria retenerme con un buen cargo en
Santiago”, dice. “Pero la verdad es que no tenian
gué hacer conmigo ahi”.

Una experiencia similar le toco protagonizar a
Fabian Bielli. Hace tres afios estaba sentado en
el sillbn de la Gerencia Comercial de una
compafiia de tecnologia japonesa en Argentina —
que prefiere no revelar— cuando sus jefes le
propusieron expatriarse. Hizo las maletas y tras
un breve paso por Brasil, fue destinado a
México como director de negocios. Hace poco
tiempo Fabian cayé en la cuenta de que su
retorno a Buenos Aires no era un asunto

4 Extracto de articuldlaletas Pesadagublicado en
edicion numero 310 de Revista América Economia,
14 -10 - 2005.

sencillo. “En la compafia querian que
continuara en otro pais”, dice. Y la razén no
guardaba mayores misterios: “si volvia tendria
que haber llegado como director de toda la
operacion Argentina, pero ése es un cargo
reservado sélo para japoneses”. Decidié cambiar
de empleo, y aunque aun no ha regresado a su
pais, al menos logr6 permanecer radicado en
México.
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CASO 5
Experiencias de un Ejecutivo Global

Lo mas dificil de mi actual tarea es gerenciar el
rapido crecimiento de nuestra organizacion,
reclutar a la gente mas apropiada, entrenarla e
inducirla para que aprenda la filosofia de la
empresa. Uno de los valores de nuestro estilo de
gestion es el aprendizaje continuo. En ese
sentido, lo que hoy sabemos no es lo més
importante. La verdadera habilidad es nuestra
capacidad para aprender cosas nuevas.

Empecé en 1984 como ingeniero en las areas de
ventas de industrias eléctricas de IBM, luego
como vendedor en el &rea de sistemas
informaticos para bancos y finalmente me
desarrollé en ventas de computadoras
personales. Posteriormente ingresé en Nokia
para trabajar en el drea de marketing y llegué a
pasar por todas los departamentos. En 1997 fui
nombrado presidente de Nokia en Indonesia y
desde hace tres meses estoy a cargo de la filial
local. Mi rol como presidente difiere de aquel
que ejercia como vendedor. Cuando eres
vendedor estas interactuando todo el tiempo con
tus clientes, pero cuando eres un lider -pese a
gue también tienes que trabajar como vendedor-,
estds mas enfocado en el planeamiento. La
principal diferencia entre un vendedor y un jefe
es que un lider tiene que operar y producir
soluciones a través de su gente. Haciendo un
paralelismo con el futbol, cuando eres vendedor
juegas en la ofensiva y cuando eres un lider, eres
el coach.

De mi época como vendedor aprendi a
relacionarme con la gente, a escuchar y a entrar
en empatia con los clientes a los que tienes que
comprender para encontrar una soluciéon a sus
problemas. La funcion del vendedor consiste en
entender a los clientes, identificarlos, identifica
sus necesidades, darles algo que los satisfaga y

5 FERREYR, PILAR;Experiencias de un Ejecutivo
Global, entrevista, Clarin.com, Edicion Domingo
25.04.1999,
http://www.clarin.com/suplementos/economico/1999/
04/25/0-01201e.htm, extraido el 14-05-2006

lograr que logren sus metas. Tienes clientes

buenos y clientes mas demandantes a los que no
elegis pero también tienes que atender.

Entonces, con el tiempo, aprendes a ser muy
flexible.

Estas competencias que aprendi durante mi
época de vendedor me ayudaron a mi gestion en
Indonesia, e incluso, son armas que utilizo en mi
actual gestion. Existen varias diferencias entre la
cultura empresarial finlandesa, la indonesa y la
argentina.

En Indonesia la gente es muy modesta, hablan
bajito y despacio, no son ruidosos sino, por el
contrario, silenciosos, y no son impulsivos. Mi
experiencia en Indonesia fue fantastica, ya que
tuve que desarrollar mas mi sensibilidad vy
percepcion para ser capaz de reconocer los
humores y estados de animo de los indonesios,
gue en general, no exteriorizan mucho lo que les
pasa. Los indonesios son muy observadores y
expertos en reconocer los estados de animo
ajenos a través de los pequefios gestos no
verbales que uno expresa. Es por ello que mi
habilidad perceptiva crecid.

Cuando llegué a la Argentina la cuestion fue

totalmente distinta. Aca la gente se besa, se
abraza y es mas calida. Actitudes todas a las que
todavia no me acostumbro por completo.

Necesito un tiempo para adaptarme. No

obstante, la cultura argentina me resulta mas
facil para gerenciar que la indonesia. Ademas,

los argentinos estan mas educados, su formacién
es mas internacional y la sociedad esta mas
desarrollada. Las barreras linglisticas para mi
son las mismas, pero acd puedo hablar mas en
inglés que en Indonesia.

Los finlandeses, por su parte, no son personas
extrovertidas. Ellos quieren mensajes muy
claros, no les gustan las vueltas sino que, por el
contrario, para trabajar con ellos hay que ir
siempre al grano. Ademas son directos y tienen
una mentalidad muy abierta pero, se diferencian
de los argentinos, en que éstos son mMAas
comunicativos. Para liderar apropiadamente a
los finlandeses tienes que ser muy directo. En
cambio, en Indonesia, de ninguna manera
puedes actuar asi, sobre todo si lo que tienes que
decir es una critica. Para los indonesios es un
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deshonor marcarles que estan haciendo las cosas
mal. Tienes que recurrir a ejemplos en tercera
persona para corregir una manera de actuar. Hay
que ser muy diplomatico, agradecido y humilde.

A partir de estas experiencias he aprendido que
cada cultura es importante en si misma. De
hecho, cualquier persona que hoy pretenda
liderar tiene que saber comprender las
diferencias entre las diversas culturas porque los
negocios son globales.

NOMBRE: Nills Kampe

CARGO: Presidente de NokiaArgentina

EDAD: 43

FORMACION: Ing. Electrénico

INSTITUCION: Technical School of Helsinki
NACIONALIDAD: Finlandés

DESTREZA PERSONAL: Campeonfinlandés de karate
(1982)

DEPORTES: Golf y natacion

WEB SITE PREFERIDA; www.customnews.cnn.com
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1.1 Comentario de Casos

El Caso 1EIl Nieto Prodigomuestra como a un ciudadano del mundo su la “vidgitnos”,
como él mismo la define, le dio a Castro Wrightglee él considera uno de los activos mas
valiosos del ejecutivo exitoso de hoy: la flexitdld para adaptarse a diferentes culturas y
comprender qué hay en la cabeza de los consumidékesutor del articulo conjuntamente
plantea si es que ¢ Serd ademas que la moda @imio ha llegado a las corporaciones y esta
abriendo la puerta de las casas matrices de lamauibnales a los ejecutivos de la region?, y
expone la siguiente frase de Castro Wright, “Efj@mi y el idioma propio son importantes en la
medida en que uno pueda sumarlos al aprendizajgakeculturas, nada mas”.

Otras de las armas de este ejecutivo internacgmrala disciplina y la capacidad de deduccién
de problemas, habilidades que adquirié en la usidad. Y como el mismo ejecutivo dice en
otra seccién del articulo, “Combinada con un MB&jrigenieria es una carrera ideal porque, a
diferencia de las ciencias sociales, da las heemtas analiticas fundamentales para el
desarrollo de un negocio”.

El éxito de este ejecutivo internacional parecauimiise entonces en la siguiente férmula:
trabajo duro, disciplina y flexibilidad. Y aunquarpzca raro, en la carrera de éste hubo poco y
nada de planificacion, mas aun en su receta de émitexcluye una buena dosis de pasion,
exponiendo en el articulo que “En el trabajo eslimental, y eso descarta que uno pueda ir

calculando friamente los distintos eslabones arecpara llegar a una posicion éxitosa”.

En el Caso Zrederico y Josefina: Dos Expatriados en el Lej@r@nte,se pudo evidenciar la
importancia de que el ejecutivo internacional dtgamna expatriacion pueda adaptarse
realmente a la cultura y sociedad que lo reciba. WPolado para poder tener una buena
comunicacion, no solo la verbal, con su equiporaleajo, como también para poder identificar
los requerimientos de los consumidores locales gsar lograr una buena gestion, en el tiempo
en que se encuentre en el extranjero, asi tamlmém cuando regrese a su propia cultura,
atizando los conocimientos aprendidos en su mendel extranjero.

Con el Caso 3la Salud de los Ejecutivos Viajerogueda claro que no solo es relevante el

entrenamiento para los ejecutivos internacionalesspn expatriados a otras culturas, es decir,

también sera importante preparar a aquel ejecqgtieopor motivos de trabajo se vea expuesto a
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una frecuencia considerada quizds desmedida partemes un estado saludable, ya sea por el
nivel de estrese que puede significar tal rutinavida como a las secuelas puede dejar en el
mismo “ndémada” ejecutivo el viaje en si, sobre sadpctividad durante este y luego de su

regreso a la practica local.

El Caso 4Maletas Pesadasos presenta la problematica a la que se enfrgnéancantidad de
empresas y los mismos ejecutivos internacionalesdmya se acabo la mision en el exterior.
Estos problemas se originan principalmente a cdeda falta de una buena planificacion de la
estrategia de expatriacion, es decir, una buemsfipkcion de este tipo debe contemplar los pro
y los contras de dicha tactica, considerando tamlzaéimportancia de elaborar un plan de
repatriacion, estableciendo politicas y procedimoigigiue de alguna manera respalden tanto a la
empresa como al mismo ejecutivo, ya que seguranceratedo el ejecutivo expatriado cumpla
su misién en el exterior, contara con mayor expeigey lo significara un mayor capacidad de
generar valor para la empresa, pero sin embargpdasucede generalmente es que al volver el
ejecutivo estara sobrevalorado para la fusion queaplié antes de irse al exterior o
simplemente su cupo ya fue designado, lo que #ignid este ya no tiene cabida en la empresa
y todo el tiempo y recursos invertidos abran sid@ano.

Es por lo anterior que hoy hay quienes creen qyedetica de la expatriacion esta hoy en vias

de extincion.

El Caso 5,Experiencias de un Ejecutivo Globalos habla de unas de las habilidades mas
importantes, si es que no las mas importantesgdghbe desarrollar todo ejecutivo internacional
gue se considere como tal. Estas se refieren pyjrada capacidad de desarrollar las habilidades
perceptiva y sensitiva para poder lograr captatguair la mayor cantidad posible de elementos
de la cultura que recibe al ejecutivo, para que pgaeda integrarse y sepa como gestionar en
aguel nuevo ambiente. Y segundo la capacidad darttates conocimientos e implementarlos
dandole el enfoque indicado en cada contexto diferen el que le toque desempefiar su funcion
de ejecutivo. Es decir un ejecutivo internaciorethel ser capaz de comprender las diferencias

culturales en los negocios internacionales, sabiapdovecharlas durante su gestion.
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l. Management

Il. El Management de Negocios

INTRODUCCION Internacionales
TEORICA . El Management Internacional

V. El Rol Contingente de los
Managers Internacionales
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V. MANAGEMENT

Segun la definicion extraida de la enciclopediatuair “Wikipedia” bajo el termino
Managementse desprende que: Del francés antigidgmagementel arte de manejar, dirigir” y
del Latin manu agere,que quiere decir “llevar de la mano”, el concepMahagement”
caracteriza al proceso de liderar y dirigir a todgarte de una organizacién, normalmente una
empresa 0 negocio, a través de la utilizacion yipudacion de recursos (humanos, financieros,
intelectuales o intangibles).

Algunos autores definen el management como un Fumanista, como un arte de direccion y
conduccién, como también muchos autores coincidenna perspectiva mas funcional, donde
se pueden encontrar 5 funciones principales: Rakibn, Organizacion, Liderazgo,

Coordinacién y Control.

El comportamiento y el pensamiento humano junto tam culturas han ido cambiando
paulatinamente desde la antigiedad hasta el di@ydeDe la mano de esto, el management al
relacionarse con la conducta humana, también haeidducionando desde las primeras
civilizaciones a medida que el ser humano ha peideado y cambiado sus estrategias de
direccion, planificacién, coordinacidn, etc. El rmgament, por lo tanto no es estatico, o sea que
la forma de hacer management de ayer no es la ngjgmi de hoy y tampoco sera igual que la

de mafiana.

Ya hacia fines del siglo XX, el management de legatios se habia dividido en seis ramas

distintas:

* Recursos Humanos

* Management de Produccion
* Management Estratégico

* Management de Marketing
* Management Financiero

* Management en Tecnologias de Informacion
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Hoy en dia el management ha alcanzado niveles el@niento y desarrollo impensados y

probablemente incalculables. Ya es muy dificil noantbodas las ramas del management como
hemos mencionado anteriormente, ya que dia a dennmauevas derivaciones a consecuencia
del desarrollo tecnolégico constante y a la glabdalion que potencia y obliga al management a

encontrar nuevas ramas y técnicas que logren ¢antoolo este despegue.

Durante el ultimo siglo, podemos observar, quelddalizacion ha ido derribando poco a poco
las fronteras comerciales entre los distintos gsalg mercados. Esto implica que muchas
empresas y organizaciones han debido ampliar simhtes no solo para destacar en mercados
foraneos sino que también para mantenerse en BHoa.esto las técnicas de management que
hemos visto, ya sea, la direccién, planificacid@grdinacion, etc., se han visto en la obligacion
de evolucionar y modificarse para adaptarse acaltlara y a cada paf<Es por la globalizacion

y estas diferencias culturales que nace esta nuavea: el Management de Negocios

Internacionales.

VI. EL MANAGEMENT DE NEGOCIOS INTERNACIONALES

Segun lo establecido por el autor Richard Robinsonsu libro International business

management: a guide to decision makimd termino “Negocios” se refiere a un esfuerzo
humano organizado y dirigido para alcanzar unafsatiion humana a través del intercambio de
bienes y servicios de una condicidn a otra, o dgrupo de personas a otro, con el fin de

conseguir un beneficio mutuo.

La rama de negocios internacionales como un campestlidios y practica, abarca a aquella
actividad publica y privada que involucra a lasspaas o instituciones de mas de un pais,
territorio, o colonia. El efecto de esto puede eseitérminos de bienestar econémico, posicion

politica, convicciones, habilidades o conocimiento.

% Enciclopédia WIKIPEDIAManagementextraido de: http://en.wikipedia.org/wiki/Managent
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La comunicacion instantanea de hoy en dia, la eapide los medios de transporte, el
crecimiento en la complejidad de la produccion stdal junto a la multiplicacion de bienes y
servicios (que presiona a la especializacidn)osebinan para que sea irresistible apuntar a que
todos los negocios sean de caracter internaciédgiin dia, virtualmente toda decision de
management debera ser vista de manera internaciores que se mantienen las politicas
Optimas de las empresas. De esta manera dejarapdetar en cierto modo el plano local, ya

gue con las decisiones internacionales deberéyictmales.

Los negocios internacionales difieren de los que moramente domésticos porque el ambito
internacional empuja a operar efectivamente erifexetites naciones y soberanias, bajo una
condicidbn econb6mica distinta, con personas queetiedistintos sistemas de valores e
instituciones, con paises que viven a destiempdacmvolucion industrial, normalmente operar
a largas distancias geograficas, y finalmente faaban mercados nacionales que varian

considerablemente en &rea y pobladion.

VII. EL MANAGER INTERNACIONAL

Como lo explica Helen Deresky en su libro Internaal Management: Managing Across

Borders and Cultures, no importa el tamafio o laralza de una firma, pero particularmente
en el caso de las empresas multinacionales (EMNs)claro que un creciente nimero de
managers estaran expuestos a tratar con asun&gogios internacionales en el futuro, ya sea
en el cumplimiento de asignaciones en el extranjedoien, en el plano local donde se tienen
interacciones diarias con firmas de paises foraneos

En el actual mundo de los negocios, uno puede aapdte posicionarse como un manager
internacional en una subsidiaria de su empresd#repais, puede terminar en una oficina matriz
coordinando las operaciones con afiliados extrasjecomo también puede viajar a distintos
paises negociando ventas de exportaciones o amiti@n los proveedores, clientes o
franquicias. Podemos ver que existen distintascfmosds disponibles en el campo internacional

" ROBINSON, RICHARD D.;International business management: a guide to ietimaking Dryden Press, 2da
edicion, 1978, pag. 41-52.
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y que la experiencia en asignaciones internacienzdela vez toma mas relevancia y se esta

tornando en un factor critico a la hora de obteosiciones altas en las organizaciones globales.

Este aspecto en el desarrollo de la carrera estfratio por el consejo ofrecido por una
institucion bancaria (Citibank) a sus potencialestylantes, el cual se expone a continuacién

como lectura adicional.

.1 LECTURA ADICIONAL

Enfoque de Management que acepto ser expatriada una tarea tanto con
oportunidades de crecimiento profesional como

Ser Movil: Para llegar a alguna parte, jUsted personal.

tiene que recorrer lugares!
Algunas ventajas para la carrera que ofrece

Como Citibank continla su expansién global,  una asignacion de expatriacion.

existe una creciente necesidad por profesionales » Desarrollar una vision del negocio
con una perspectiva global para liderar la global y entender como mejorar la
organizacion. Dos tercios del equipo de posicion global del banco.
management de Citibank ya tienen experiencia * Ganar la perspectiva internacional
internacional. Mientras que vivir y trabajar en gracias a trabajar en diferentes culturas,
otros paises es probablemente la manera mas geografias, negocios y funciones.
directa para ganar una perspectiva internacional, e Interactuar con una amplia gama de
también existen rutas alternativas para alcanzar clientes y trabajar con managers y
este objetivo. Estas valen la pena explorar si colegas con un enfoque global, de tal
pretenden hacer crecer su carrera en una manera poder aplicar estas distintas
empresa global como lo es Citibank. herramientas y experiencias que van

mas alla del ambiente local.

Un movimiento global es un buen movimiento e Aplicar las soluciones a problemas
en la carrera Gnicos a diferentes culturas vy
Asignaciones de expatriacion ofrecen una ambientes.

extraordinaria oportunidad para la experiencia, Otras Formas de ganar una perspectiva
aprendizaje y enriquecimiento personal y de la  global

carrera. Nuestra meta es tener expatriados que Las asignaciones internacionales son muy
satisfagan nuestras necesidades de negocios y ventajosas para algunos pero para otros no son

que a la vez se le pueda proveer a cada persona idoneas. S6lo usted o alguien cercano a usted
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puede decidir si quiere vivir y trabajar en un pais
diferente. Si el éxito en su carrera requiere y
depende de experiencia internacional y usted
esta inhabilitado para aceptar alguna tarea como
esta, existen otras maneras de ganar una
perspectiva global. Estas pueden ser:
Asignaciones de corto plazo en distintas
localidades, trabajos que incluyan interaccion
entre fronteras, o bien, trabajar dentro de un

equipo formado por gente global.

Fuente: Citibank entrega consejos para planifoazarrera
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V. EL ROL CONTINGENTE DE LOS MANAGERS INTERNACIONA LES

Sea cual sea el nivel de compromiso, se debe amtaradbalmente el contexto y ambiente
internacional para hacer negocios y su influenciaek rol del manager. EI management
internacional demanda un conocimiento contingeata pmbientes complejos y dindmicos, en
el que cada uno tiene sus propios requerimientos.

Para el amplio contexto global de tendencias y etemgias, las reglas del juego para los
managers internacionales estan definidas por caéa pa agenda politica y econdmica, el
estatus tecnolégico y el nivel de desarrollo, shiante regulador, sus ventajas competitivas y
comparativas y sus normas culturales, son aquaiastos que el manager debera tomar en
cuenta cada pais. El manager internacional astntdizara el nuevo ambiente, anticipard como
podria afectar éste en el futuro de la compafia jpergo desarrollar estrategias y estilos de
operacién apropiados para la determinada cultunaotEas palabras, el rol de un manager
internacional incluye las mismas funciones que kagig€ealizadas por un manager local, sin
embargo, la naturaleza y el desempefio de de emamrigs varian acorde al conjunto de
factores unidos en cada ambiente especifico.

A continuacién, se muestra un modelo que podria wisananager para estar preparado ante
cualquier cambio de estos factores, los cualesosomas determinantes cuando se trabaja en un

pais o cultura distinta.

Ambdente Global

Atrhietite
Paic Anfitadn
Eegulaciones

AMEBIENTE
CPERATIVO
Culbura Etica

Funciones v personas
Fesponsabilidad soe1al

Titerdes arid erunia
Subaidiatia

Tendenecise
¥ Fuerzas Glotales

Competencia Local
TE q UID 'B'!:Clu:a'].ﬂ CIU.;D D

[nterdenendencia
EluN-Pads-nfitrion

-\-‘x\_\_-_\_\_

Fuente: Internacional Management: Managing Acrassi®&s and Cultures

8 DERESKY, HELEN; Internacional Management: Managing Across Bordersl aCultures,Pentrice-Hall, 3era
Edicion, Pag. 17-20
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l. Enfoque Occidental

ENFOQUES
MANAGEMENT
INTERNACIONAL Il. Enfoques Formativos
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En el mundo, existen varias perspectivas y visios@se los temas internacionales y las
relaciones transculturales, dependiendo de cada yp@ersonas. Aqui se consideraran dos
enfoques que intentan abarcar algunas de estamedsy perspectivas que se generan a nivel

mundial.

l. ENFOQUE OCCIDENTAL

En la cultura occidental existe un debate sobrenahagement, donde se plantean que el
management internacional es meramente una extedsidmanagement local, o bien, es un
tema completamente distinto. Ralston, GustafsoruGh y Tepstra (1992) notaron que este
debate se habia polarizado en dos extremos, laemmmcia y la divergencia. La vision
convergente propone que los managers de paisestriaivados adoptan las actitudes vy
comportamientos del comun de otros paises indlisads, sin tomar en cuenta las diferencias
culturales; donde el capitalismo, tecnologias,uestras y la orientacion global de muchas
firmas impulsaran a los managers a adoptar “el megmino en comdn” para administrar las
organizaciones alrededor de todo el mundo. Enwsitan, el management transcultural sera en
el futuro innecesario y existira una teoria esttddamanagement que aplicara a cualquier grupo

cultural.

En contraste a lo anterior, la vision de divergerstigiere que cualquiera sean las razones (ya
sea, diferencias en el desarrollo econémico, vianas climaticas, diferencias en los sistemas
gubernamentales, asuntos de soberania, etc.), rei@xigtiran distintos grupos humanos donde
los individuos mantienen su diversidad y sus valocelturales, a pesar de que existiera
cualquier similitud econémica o social entre lasiom@es. Esto requerird de una teoria,

conocimiento y aprendizaje de management diferdacia

Marta Calas, en 1992, amplié el modelo de conveiigédivergencia, desglosando estos dos
extremos en 4 distintas perspectivas, las cuaasdesde la mas convergente (Universalista)
hasta una perspectiva divergente (Etnografica &istctural), pasando por una perspectiva
comparativa y otra relativista que son de caraoexio. Estas perspectivas fueron analizadas y
discutidas una a una, en forma matricial, con aeqios retéricos y valores heuristicos como el

tiempo, raza y voz. A estas 4 perspectivas (1992fa Lobiecki en su trabajéThe
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Internationalization of Management Learning: TowasRadical Perspective”planteé una

quinta perspectiva: La perspectiva Radical (publ@a1997), que veremos a continuacion.

La perspectiva radical intentarda explicar y denawstie que formas ciertas estrategias son
utilizadas para: (1) Superar el riesgo de la irgeiomalizacion y (2) desarrollar managers

internacionales.

1.1 Aprendiendo a superar los riesgos de la interr@onalizacion.

Una de las mayores preocupaciones que tienen {@mieaciones transnacionales es la de
identificar las soluciones para poder sobrellevaos” riesgos de la internacionalizacién”.

Cuando aparece el management internacional enmipigsa, se incurren en costos econémicos
y emocionales importantes, debido al crecido tamdé@ola firma; desde la necesidad de
coordinar a distancias geograficas mas amplias,esmds no comunes y hasta diferencias
sociales, econémicas y culturales. Un pensamiespalar en el management, como solucién a

este problema de internacionalizacion es el: “Reglshalmente y actuar localmente”.

Se ha creado una tension con respecto a los istdatmanejar simultdneamente la dualidad del
pensamiento global y la localidad de las actividadee son resaltadas en el analisis de Sjorgen
y Janson (1994) sobre las estrategias que debeleas® para sobrellevar los riesgos de la
internacionalizacién. Estos autores concuerdanuenegtas estrategias se pueden dividir en dos
tipos ampliamente distintos. El primer tipo de &sigia esta basado enidegracion, la cual
intenta reducir los riesgos de internacionalizaci@diante la estandarizacién de las estructuras,
sistemas y procesos a lo largo de toda la orgadizacomo un medio para evitar la
descentralizacién de las ambiciones globales. Lgomanplicancia para el aprendizaje del
management internacional, bajo este escenarie, @s $eleccionar individuos que se apeguen a
los métodos de control centralizado y que despeas sapaces de divulgarlos, asi crear una
cultura en la corporacion transnacional con unazfuele trabajo unificada que se motive por
metas, creencias y valores comunes, sin importalugar de trabajo. El segundo tipo de
estrategia esta basado en dderenciacion, la que intenta solucionar los riesgos de la
internacionalizacion mediante variaciones en ldwidades de management, las cuales estan

destinadas esencialmente a preservar una identid®deses y sensibilidad local. Bajo este
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escenario, las implicancias para el aprendizajex@@lagement internacional son ampliamente
diferentes, ya que en la diferenciacion se enfaizael reclutamiento de una fuerza laboral
diversa, como también crear procesos de desarfokocuales ayuden a los individuos a
aprender a manejar las diferencias de valoresenci&s que nacen de esta diversidad.

Ahora, volviendo al argumento “Pensar globalmenaetyar localmente”, se puede reinterpretar
como una lucha por el poder, entre los tomadoratedisiones y aquellos que estan afuera. Una
estrategia de integracién, con un énfasis en Endatizacion y la homogeneizacion es, por lo
tanto, una repeticion de una perspectiva conveegemis moderna (universalista), donde
management internacional se caracteriza por téstenss, procesos y voces menos poderosas
en una vision dominante y colonizadora. Sin emhanga estrategia de diferenciacion es mas
prometedora cuando la diversidad parece haberaattepef uso de modelos convencionales de

cultura, en vez de conceptos complejos sobre Hittad, la raza y la posicion de las personas.

1.2 Desarrollando Managers Internacionales

En la préactica, los esfuerzos para educar y ddarnsanagers internacionales son conducidos a
través de dos canales principal&scuelas de Negociofas cuales proveen de herramientas
formales, y laEmpresascon estrategias de desarrollo de la carrera y dabhgement. Como se
explicara a continuacién, ambos canales se coamiem problemas para la perspectiva radical.
En el caso de las Escuelas de Negocios, se coacert el uso y aprendizaje del lenguaje y de
relaciones interpersonales, mientras que en entgsesas se enfocara en el género y la raza.

[.2.1 Escuelas de Negocios:

Las escuelas de negocios son catalizadores infiersyen la difusion del conocimiento, ya que
ellos pueden tener una influencia mayor en lo ggentanagers actuales y futuros aprenden y
piensen sobre el management internacional. Enflos gecientes estas escuelas han respondido
a la demanda tanto de individuos como compaiiiees aveer una orientacion internacional
mas fuerte. Las escuelas de negocios han enfocasloesfuerzos en tres factores: (1)
Curriculum, a modo de confirmacion sobre el congmmo en temas de management
internacional, (2) La composicion de la facultacdus estudiantes, en términos de origenes

étnicos y la previa exposicion al management iatdomal, y (3) la posibilidad de ensefiar
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métodos y procedimientos de reclutamiento que rsinveejor al management internacional.
Raimon Halliburton (1995) us6 dos de estos factdCesriculum y Composicion de la facultad
y estudiantes para desarrollar un modelo de cwegtapas de la internacionalizaciéon de las

escuelas de negocios en Europa.

Numerosas e interesantes conclusiones se puedewritdee este enfoque de cuatro etapas
cuando se analiza desde la perspectiva radicakjBmplo, Raimond y Halliburton denominan
la primera etapa como “Estrictamente Nacional/Galgndonde los programas de estudio son
predominantemente locales o nacionales, lo queusdepinterpretar como una fase colonial,
donde extranjeros de paises menos desarrolladosnvee aprender de profesores y paises mas

desarrollados.

Etapa Curriculum Facultad y estudiantes

1. Estrictamente  |Ensefian material enfocado erMayormente nacionales con m

Nacional/Colonial |contexto e instituciones del pipocos estudiantes w&anjeros
local, enseflando  métodquienes estan ahi para aprer
conformes a las normas localesos métodos del aquel pais.

2. Comenzando a El contenido del curso es &Faculad y estudiante
Europeizarse. mayormente local, sin embar;mayormente locales. g
se agregan cursos de idionestablecen nexos Ci

opcionales y mas casos |instituciones foraneas y
estudios de paises extranjerosirealizan algunos intercambi
estudiantiles.

3. Cooperacion El contenido es deliberadame |Cursos basados principalmente
Europea multinacional y multiculturalun pais pero muchos estudiar
Los paises extranjeros shacen intercambio c(

estudiads en profundidad y :estudiantes extranjeros. Por
establecen cursos comparativotanto, el cuerpo estudiantil es n

internacional. La facultad en

también hacealgunos cursos en

extranjero.
4. Escuelas de La escuela puede tener varia/Facultad escogida por su
negocios bases en distintos paises, o experiencia de trabajo edos ©

multinacionales parte de una red de escuelamas paises. Los estudiantes h:
nivel internacional. El contenicsus cursos en forma equitativa.
de ensefianza es totalmedos o mas paises.
multicultural. Dos o magliomas
son obligatorios y conocimien
de cursos basicos
management internacional.

Fuente: Management learning: integrating perspestiv theory and practice
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De acuerdo a estos autores (1995) muy pocas esdeetegocios en Europa han alcanzado
alguna etapa pasada la segunda de este esquemaydda esta aparentemente en la etapa
“Nacional/Colonial” 0 “Comenzando a Europeizarsgdnde el curriculum y los métodos de
ensefianza son enfocados principalmente a necesidageanagement domesticas con poca
atencion al management internacional.

.2.2 Empresas

Cuando se piensa en cémo desarrollar managereastenales, las empresas se concentran en
dos estrategias principales: “El manejo de la catrg en el “desarrollo y entrenamiento de
tacticas”. A pesar de que estas dos estrategiadapuser ejecutadas de forma separada,
claramente sus procesos subyacentes estan muysupidque ambas poseen caracteristicas que
permiten evaluar al ejecutivo mas idoneo para s@csionado o capacitado para puestos

internacionales.

Al momento de elegir o seleccionar a ejecutivos fi@ores internacionales, desde el punto de
vista universalista y el radical se tiene que: iifoque Universalista plantea la existencia de
problemas raciales y de género que aln no se tlacianado tanto en el ambito de
management como en el campo internacional, por de ¢p seleccion de managers
internacionales se ve muy seccionada a solo ‘heshfgénero masculino) y con caracteristicas
muy similares (baja diversidad, se traspasan loxdogmentre ellos). Por ejemplo se dice que es
muy riesgoso poner a cargo a mujeres a realizaordab de management o labores
internacionales, ya que pueden poner en jaqueelasiones de negocios debido a que en
algunos paises no respetan ni valoran a las mujdeebora de hacer negocios, lo mismo ocurre
con los problemas raciales. Sin embargo, el muntiabmente esta siendo cada vez mas abierto
a la diversidad, ya sea racial, de género, religiet. Por lo tanto el enfoque radical sugiere que
el proceso de seleccién de ejecutivos internacisndédbe resaltar las aptitudes de poder manejar
las empresas bajo una extensa diversidad.

® BURGOYNE, JOHN; REYNOLDS, MICHAEL:Management learning: integrating perspectives iratly and
practice Capitulo 15: Management Learning: Integratingpectives in theory and practice. 1997, Sage Fatluit,
Londres.
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La teoria Convergente/Divergente y las 4 perspestde Calas mas la perspectiva Radical nos
muestra una visién occidental sobre los distintesspmientos y tipos de ejecutivos que se
pueden desarrollar en el ambito internacional. Esigeiente enfoque se presenta una vision
algo distinta, donde se definiran, en vez, trespmativas diferenciadoras sobre las distintas
formas en que los ejecutivos visualizan las laboregegocios internacionales, mas distintos

enfoques direccionados a la formacion de estositijes.

Esta vision es extraida del articlgecutivos para los negocios internacionales: obglds y
posibilidades realizado por el profesor Erich Sperncer Ruffuplfrado en la Revista de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administratidasla universidad de Concepcion, N°54
Junio de 2000.

I.2.3  Ejecutivos Para Los Negocios Internacional

b. Perspectiva etnocéntricaiLa labor del administrador es, bajo este enfoqsmncialmente
la misma en todas partes y en todos los mediospdible exposicion al entorno
internacional es parte de su tarea eventual y pwedeabordada con las habilidades
generales que posee para enfrentar otras actigd@deno las locales o nacionales por

ejemplo). No requiere mayor diferenciacion y adeipta

b. Perspectiva policéntrica: La labor del administrador es fundamentalmenteindgis
existiendo una gran diferencia entre el abordarcibmes en el ambito local que el
internacional, para el cual se requieren habilidatgpeciales (idiomas, adaptabilidad, etc.).
El “ejecutivo local” no estd preparado para emthe adecuadamente los problemas

surgidos en los negocios con gente de otros paises.

c. Perspectiva geocéntricaEl administrador debe ser preparado para enfrem@mrealidad
empresarial que va mas alla de lo local e inteometj y en donde debido fundamentalmente
al fenédmeno de la globalizacién, se requiere laegacion de habilidades nuevas que
permitan por ejemplo mirar los problemas de magérbal pero actuando con la debida
flexibilidad ante las singularidades del medialoc
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Los efectos practicos de estos enfoques no sarilelifide visualizar. A nivel de las empresas,
una actitud tipica que refleja cual perspectivspira su accién se produce al seleccionar
ejecutivos para un cometido en el exterior, commetse cargo de una subsidiaria. Para el caso
etnocéntrico, lo que prevalece muchas veces, gerél técnico del candidato, otorgandole
menor importancia a rasgos como la tolerancialidad para establecer buenas relaciones
interpersonales, etc. Se da por descontado quaclarmalidad del candidato sera la del pais de
origen de la empresa. En contexto policéntricomias probable es que se privilegie una
persona que no solo manifieste una gran capacittaptativa ante situaciones cambiantes y
poco habituales en su trabajo, sino que tambiénmpsean un gran conocimiento del lugar en
donde se radicara para desarrollar sus actividaméssionales. Existe una alta probabilidad de
gue el elegido sea un nacional del pais anfitri¢hsi se tratara de un enfoque geocéntrico, es
muy posible que la eleccién se efectie con coradifferflexibilidad en donde prevalezca la

relacion hombre-tarea, no importando incluso cuale ser la nacionalidad del elegido.

En el &mbito académico, las inclinaciones por utra enfoque se reflejan en gran medida en
las definiciones curriculares de las carreras drird@dtracion de empresas. Por ejemplo en un
plan de estudios de una vision etnocéntrica secapuna ausencia casi total de las materias
internacionales o que sirvan de base para elloo Anés, se ofrecen asignaturas con esta
denominacién en forma aislada o se cubren alguaa&sths materias en los cursos generales y
regulares del plan. Para el caso de las perspemiligéntrica, los mas probable es que la malla
curricular dé lugar a toda una especializaciomémcion) internacional para los negocios, que
incorpore actividades o subprogramas que resagte sello (idiomasyiajes de estudios,
proyectos de exportacion, etc.). Y en lo relativana vision geocéntrica, es altamente probable
que se aprecien elementos de los enfoques anterjpeeo con marcado énfasis en la
problematica global y en donde también sebiliien “especializaciones” en areas o regiones

del mundo, por ejemplo.

Cabe hacer presente, sin embargo, que la adopeiamal u otro enfoque no debiera ser un
factor que a priori determinara una mayor o meaqmopiabilidad para afrontar labores de
gerencia internacional, aun cuando ello va a dstmortantemente supeditado al tipo de
industria en que se desempefia y el grado de atierralizacién de la empresa. Por ejemplo,

hace una enorme diferencia entre el hacerse dergm departamento de exportaciéon versus
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el encabezar el departamento de ventas de ursidisuia en el extranjero, en donde si puede
ser mas adecuado una aproximacién policéntricavegnde una etnocéntrica como para el
primer casd’

10 SPENCER RUFF, ERICH;Ejecutivos para los negocios internacionales: obslds y posibilidades

Revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas ynildtrativas de la Universidad de Concepcion, M2 Junio de
2000.
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Il ENFOQUES FORMATIVOS

Para cumplir con el desarrollo de operaciones ¢gsba internacionales, es necesario contar
con ejecutivos que posean una vasta gama de halgidespecializadas. Con este proposito,
Christopher Barlett y Sunmantra Ghoshal, planteae Qo existe algo semejante a un
administrador global universal, sino que mas bidsten distintos especialistas que satisfacen
necesidades y situaciones especificas. Sin embapgsten distintos enfoques acerca del

entrenamiento para el ejecutivo internacional,eclois que se encuentran:
.1  Enfoque de Pregrado

Plantea la necesidad de crear cursos para deaatnabhilidades personales en forma paralela a
la adquisicién de los conocimientos técnicos, ddinale lograr una destreza internacional que
le permita el joven ejecutivo recién graduado optaargos en otros paises, puesto que poseera
los conocimientos técnicos y funcionales que leant@an lograr un buen desarrollo de la
gestion empresarial, al mismo tiempo que estaracii@plo para lograr una buena adaptacion en
su nuevo ambiente. Se refiere principalmente, @dacion de cursos que permitan desarrollar
las habilidades de adaptacién y flexibilidad quen stecesarias para ser un ejecutivo
internacional. Asimismo, este enfoque considera guestudio de las culturas, sociedades,
economias y gobiernos, permite crear una visién gemeral y objetiva de los ambientes

existentes en otros paises.
Este planteamiento a su vez da lugar a dos camamo&rgentes:

1. Transmision de conocimientos especificos acerca e entornos extranjeros y los
ajustes de operaciones internacionale€n este curso se entregan las herramientas
técnicas necesarias para lograr un buen desemanfmen el ambiente nacional, asi
como también las facultades para poder traspasdrtedranjero.

2. Capacitacién en concientizacion y adaptabilidad irgrpersonales:Tiene realcion con
el desarrollo de las habilidades y caracteristigasonales que le permitiran asumir sin

problemas responsabilidades internacionales.
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.2  Enfoque de Postgrado

Tiene relacion con la capacitacion y entrenamienmtdorma posterior a los estudios superiores,
a modo de postgrado, logrando asi complementacdoscimientos técnicos que posee el
ejecutivo, para lograr un desarrollo mas integroadieninistrador. También puede asociarse
como un entrenamiento posterior al trabajo, doraleerhpresa entrega ciertos cursos de
capacitacion, idiomas y de orientacién a los ejecstque estdn pronto a partir a un pais
extranjero. Asimismo, puede incluir componentes@gocios internacionales en cursos internos

0 externos orientados a trabajadores con positidisla no de trabajar en el extranjero.
Este planteamiento a su vez da lugar a dos carodro®rgentes:

A. Lenguaje: Primordial el aprendizaje de nuevos idiomas stdbigase de que ése es el
factor clave para lograr una adaptacién en el nwwabiente y, por lo tanto, lograr
ademas un buen cumplimiento de sus tareas en rangtb. Dado lo anterior, debe
extenderse a toda la familia, para lograr su rapgidaptacion al nuevo ambiente;
entregando las herramientas béasicas necesariagymigean capaces de comunicarse a
su arribo al pais anfitrion.

B. Conocimiento del Pais EspecificoConsidera que con sélo conocer la cultura, la
economia, el clima, geografia, comida, la politie idioma un ejecutivo se encuentra
preparado para lograr éxitos en un pais diferdnseiy. Sin embargo, descuida otros
factores importantes como las habilidades técniesgecificas que permiten al
administrador realizar su trabajo.

.3  Enfoque de Conocimientos Técnicos

Existe una tendencia a ver la adaptabilidad comeseiltado de las caracteristicas personales, lo
que implica que los ejecutivos internacionales nageo se hacen puesto que lo que
verdaderamente importa son las habilidades par&rpdesarrollar una buena gestion. Sin
embargo, la adaptabilidad puede aprenderse, puedenir de la apreciacion de las diferencias
individuales y nacionales, como resultado del dearde la destreza internacional, etc.
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.4  Enfoque de Entrenamiento Transcultural

Tiene el proposito de preparar al ejecutivo pateraictuar y comunicarse efectivamente en otras
culturas, donde se enfatiza en que se aprenda ttabmar con personas que piensan, actian y

perciben las cosas de una manera diferente y, ajéigr@en distintas creencias y valores.

Por otra parte, el entrenamiento debe considenabiém la repatriacion del ejecutivo a su pais
de origen; para esto debe incluir un curso deeatacion que le permita readaptarse al estilo de

vida de su pais natal.

La profundidad del entrenamiento dependera delpiiede permanencia en el pais extranjero,
las diferencias culturales que existen entre e patal y el anfitrion, la posicion jerarquica que
ocupara en la empresa y la probabilidad de que jedutivo necesite de habilidades

internacionales en el futuro de su carrera.

No obstante, es importante considerar que el @@cuternacional es una suerte de nexo entre
dos culturas diferentes, ya que por un lado reptasela empresa en el pais anfitrion y por otra,
para la alta jerarquia empresarial, representaegeantivo local perteneciente a la subsidaria. Es
por esto que el ejecutivo debe someterse a uniessigtematico de las areas de negocios
internacionales como lo son las finanzas, marketoulitica de negocios, administracién de

recursos humanos, etc.; asi como también formardeseconceptos, relaciones y factores que
todos los administradores, tanto nacionales cortesriacionales, debiera dominar para lograr
una eficiente gestion operacional en el ambieniguerdeben desenvolverse.

I1.4.1 Entrenamiento Externo e Interno

Robock y Simmonds, plantean que el entrenamientosaejecutivos para satisfacer las
necesidades internacionales de una multinacionetie realizarse al exterior de la empresa, al

interior de ella, o un entrenamiento interno emadajo pn-the-joh.

(@) Externo: por lo general de disefio estandar, se utilizzna mmpliar el horizonte del
ejecutivo mas alla de lo concerniente a su orgaitimandividual. Incluye programas de idioma

y cultura extranjeros. Algunas empresas optan paiae a los ejecutivos a un entrenamiento a
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los mismos paises en que se estara moviendo. Wrapna local, entrega al ejecutivo un

enfoque més profundo acerca de la cultura de negdei un pais en particular.

(b) Interno: Se desarrollan dependiendo en forma directa de nesesidades y

requerimientos mas especificos de la compafiaeRasg®a estructura dinamica que les permite
realizar facilmente cambios a medida que la firmmenta su conocimiento y se enfrenta a
nuevos desafios. Los ejecutivos asistentes maaifiesn mayor grado de compromiso debido a
que los topicos tratados tienen una relacion bestagrcana con su propio trabajo y, por lo

tanto, con los problemas corrientes a los cuales smfrentado.
[1.4.2 En el Trabajo

Es diseflado en base a los requerimientos de ejesuindividuales y a sus ocupaciones
especificas. Posee la ventaja que la ejecucion ieci®nes reales sera monitoreada
generalmente por un superior de mayor experiendig@s aun, el conocimiento es real y no solo
una experiencia intelectual. Cuando lo que se pdetees un acondicionamiento cultural, este
tipo de sistema es insuperable. Ademas, cualgiper de programa tiene la exigencia de
realizarse en un tiempo determinado, mientras g@ensibilidad real toma un largo tiempo en
adquirirse*!

' SPENCER RUFF, ERICH;Ejecutivos para los negocios internacionales: obsks y posibilidades
Revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas ynildtrativas de la Universidad de Concepcion, M2 Junio de
2000.
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l. INTRODUCCION

Aungque muchas personas aln consideran que ladransia de un pais a otro equivale a una
especie de consagracion y éxito final, la verdaguespuede equivaler a una catapulta al éxito, o

a una seria fuente de dificultades.

En el proceso de establecer ejecutivos de un padére, la tasa de fracasos es alarmante. Esta
falta de interaccion entre los ejecutivos y lagpooaciones se debe en primer lugar a fallas en el
proceso de seleccion, asi como a programas detamién inadecuados. Para complicar las
cosas aun mas, muchos ejecutivos evitan de maisezeética aceptar puestos en el extranjero
porque consideran que al ausentarse de la sedaladisminuiran sus oportunidades de lograr
avances profesionales y que no habra buenos pulispomibles para ellos cuando regresen a su

pais?.

En las grandes corporaciones, el desarrollo pariasidel empleado se logra en gran medida
gracias a sus experiencias internacionales, asd gunla capacitacion especifica que reciba.
Diversas comparfias multinacionales utilizan la itgscrle rotar a sus ejecutivos jovenes en

diversas funciones y distintos paises para ayldisarrollo de su talento gerencial.

Cuando el ejecutivo se ve en la necesidad de cdiw@rsas funciones en culturas diferentes
logra una comprensién amplia de la organizaciéelyedtorno en que opera. Las actividades de
capacitacion y desarrollo también pueden complesneamt mediante cursos formales en

instituciones educativas. Estos cursos se dictanemidades que pueden incluir desde
universidades hasta clases especializadas que afreexperto en un area especifica. A medida
gue mas compariias expanden sus horizontes intenabes, la experiencia en el extranjero se
convierte en un elemento de creciente valor enusictlum vitae de todo profesional con

ambicione¥’.

2 WERTHER, JR. WILLIAM B. y DAVIS, KEITH,Administracion de personal y recursos humar@epitulo 3:
Desafios internacionales, 52 Edicion, México, IME.,Graw-Hill. Pag. 1.

SWERTHER, JR. WILLIAM B. y DAVIS, KEITH,Administracién de personal y recursos humar@epitulo 3:
Desafios internacionales, 52 Edicién, México, IME.,Graw-Hill. Pag. 10.
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Il DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

En las negociaciones entre empresas es muy impartasde el punto de vista cultural, enviar

a personas que tengan el poder y el puesto adééuBdea comprender y entender como debe
ser un ejecutivo internacional efectivo y exitoso sis gestiones, es necesario plantear una
diferenciacién en pos de suministrar un orden bgida investigacién, de modo que se puedan

apreciar las diferencias que existen entre lagtistclases de este tipo de ejecutivo.

El ESLEE (Estudio de los lenguajes especializadogspafiol) ha definido a un trabajador
expatriado como “aquella persona que va al extranggviado por su empresa”, asociado

generalmente a una compafiia multinacional.

Para que un ejecutivo sea considerado un expatdathe reunir dos caracteristicas basicas:

e Trasladarse a un pais distinto donde reside de nmaestable para desarrollar su
actividad profesional.
* Que el traslado se prolongue por un periodo deptiesnficientemente largo que afecte

a su ambito social o familiar.

Otra definicion nos dice que “Los expatriados sauedos que teniendo sus relaciones
personales, familiares y profesionales basicasnguais, se desplazan para realizar su actividad
profesional en otro pais en el que deben desard#lananera estable su vida personal, familiar
y social, para regresar después de un periodemi@di relativamente largo, a su pais de origen”
(Pin, 1998)°.

Por esto al ahondar més en este tema se haceneegsa@rtir la existencia de un ejecutivo que
no se mueve a otro pais remitido por una compadiao que lo hace buscando nuevos
horizontes, quizas porque en un primer momentadppensando en ampliar sus conocimientos
técnicos realizando algun curso de post gradogolae esto se quedo trabajando en el lugar de

4 HOFSTEDE, GEERTCulturas y Organizacioneg#\lianza Editorial, P4g. 365

15 GOMEZ LOPEZ-EGEA, SANDALIO; y colaboracién de Loesl Fernandez Priet®oliticas de expatriacion y
repatriacion en multinacionales: vision de las epgas y de las persond&SE Business Schools - Universidad de
Navarra, Pag. 15
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destino, 0 aquel que entiende lo que implica cormrenaa carrera internacional, sus beneficios,
o el simplemente no tuvo mas remedio que migraudegais debido a las malas condiciones en
las que se encontraba. Si hablamos de vocaciagmatienal, creemos que este Ultimo la tendra
mucho mas desarrollada o sencillamente mas adlpied.

Por otro lado, también se considerara como ejexiriternacional a aquel que no es destinado a
vivir a un pais extranjero o movido geograficamesteforma permanente, si no que es un
enviado pero en forma de viajero frecuente, postinees puntuales en el desarrollo del negocio
de la compaifiia.

Para facilitar la comprension del tema en relacdmuestra investigacion acerca de los
ejecutivos internacionales los llamaremos EjecstiExpatriados Dependiente, Ejecutivos

Expatriados Independientes y Ejecutivos Viajergpeetivamente.

1.1 EJECUTIVOS EXPATRIADOS DEPENDIENTES

“Los expatriados dependientes (como los hemos deraolm en el siguiente estudio) son
empleados que las empresas multinacionales destieaeralmente en muy buenas condiciones,

a vivir y trabajar en el extranjero por un tiemmgtetminado” (Bonache, 2002).

“Un elemento muy importante de la internacionalizade las empresas es la transferencia de
los individuos, y en ocasiones de sus familias, alis de las fronteras de sus paises, por
periodos limitados de tiempo, de tal modo que puéddajar para la misma organizacién desde

otro pais” (Suutari y Brewster, 200%).

Uno de los medios utilizados por las multinaciosgbara coordinar sus actividades es la
expatriacion de directivos. El personal no diracttambién se expatria algunas veces, pero
habitualmente para la realizaciéon de tareas caxmie requieren escasa interaccién con los
naturales del pais. Sin embargo, los directivos exaviados al extranjero, con la finalidad

explicita de que interactiien con la gente del pais.

6 GOMEZ LOPEZ-EGEA, SANDALIO; y colaboracién de La@s Fernandez PrietBoliticas de expatriacion y
repatriacion en multinacionales: vision de las epgas y de las persond&SE Business Schools - Universidad de
Navarra, Pag. 15
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La eficacia de un expatriado no dependera Unicard®ithecho de que consiga aguantar todo el
plazo previsto en el otro pais. A menudo resulfecitlipara los superiores de las oficinas
centrales evaluar la eficacia de un directivo eigdd. No se trata sélo de que lleve a cabo sus
tareas a corto plazo, si no que también de quenddilos intereses a largo plazo de la empresa,
que incluyen la formacién de sucesores de origea,lel desarrollo de un sentimiento de lealtad
y orgullo con respecto a la corporacion entre ladegas y empleados locales, y el
establecimiento de buenas relaciones con los agyuales: clientes, proveedores, sindicatos y
funcionarios. Un directivo expatriado que sea tepel aspecto cultural puede causar perjuicios
gue solo seran evidentes después de su repatria@apo costo puede exceder con creces el

costo directo de expatriacion.

Las empresas se expanden cada vez mas mediam@efusy adquisiciones de empresas
extranjeras. Las interacciones interculturales meséian un papel muy importante en el que
intervienen no solo las culturas nacionales, siamobién las culturas organizativas. Se pueden
distinguir cinco métodos de expansién internaciocalyas implicancias culturales difieren

considerablemente:

(1) Creacion de nuevas filiales, la empresa parte de para crear una filial en el pais
extranjero, habitualmente enviando alli a un divecb un pequefio equipo que contrata
personal del pais y poco a poco constituye unaesagocal. Este proceso es lento pero con
un bajo riesgo cultural. Quienes fundan la fili@nen la posibilidad de seleccionar
cuidadosamente entre la poblaron local los empkegde mejor que mejor se van a adaptar
a la cultura de la empresa. La cultura de la fileh embargo, se convertira en una
combinacién de los elementos nacionales (sobre vaftires), y elementos corporativos
(sobre todo practicas). Este método tiene una @édetzsa de éxito.

(2) Adquisicion de una empresa extranjera, es el mébpdesto al de la creacion de filiales:
una empresa extranjera compra en su totalidad mpaesa local. SE integran de golpe la
compafiia existente, con su propia cultura orgam&ay, por supuesto elementos de la
cultura del pais. Esta es una forma de exenciGdaapero con enormes riesgos culturales,
ya que este tipo de adquisicién conduce a menladestruccion de capital humano, lo que

en definitiva supone también la destruccion detabfihanciero.
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®3)

(4)

()

Fusion internacional, este método se asemeja dglaisicion de empresas extranjeras, con
la diferencia que ambos socios practicamente iguadiio o importancia. El riesgo cultural
es el mismo, pero deja de existir la posibilidadedmlver los problemas culturales mediante
una demostracion unilateral de fuerza. Por lo quéasa de existo no supera el 25%. Los
casos de fusiones internacionales que han tenido €hell y Unilever, ambas anglo-
holandesas, son los ejemplos mas antiguos) preseatracteristicas comunes, como el
hecho de que se han mantenido 2 sedes para evitaptesion de que la corporacion esta
dirigida desde uno solo de los dos paises; adeengealen la fase de integracién ha existido
un liderazgo fuerte y carismatico.

Empresa conjunta en el extranjero, estd implicarct;ma nueva empresa mediante la
concentracion de recursos de dos 0 mas entidaddadaras. Donde puede partirse de cero
0 cada uno de los socios puede transferir partsud@ersonal, en ese caso se estara
transfiriendo también parte de la cultura. En lapmsas conjuntas que uno de los socios
aporta todo el personal directivo tiene una tas&xt® superior a aquellas en las que la
direccién se reparte entre los socios.

Cooperacion parcial con un socio extranjero, es nmgtodo mas prudente para
internacionalizarse. Sin necesidad de crear unganemtidad, los socios acuerdan colaborar
en productos o mercados concretos para benefictaanbado que los riesgos se limitan
aun proyecto especifico, es una forma segura dmder a conocerse; ninguna de las partes
se siente amenazada, pudiendo evolucionar estadrelaacia una fusion, pero en la cual se

ha disminuido el riesda

I1.1.1 Expatriados Generalistas v/s Expatriados Esgcialistas

Las organizaciones suelen necesitar dos tipos platreados: generalistas y especialistas. Los

primeros tienen una posicién directiva y sus tafeadamentales son el desarrollo de la cultura

y los procesos organizativos de la oficina cerdrala filial. EI segundo tipo de expatriados,

toma posiciones técnicas y su funcién primordial eésintercambio de conocimiento y

habilidades especificas. Mientras que para la<iposis técnicas muchas compafias prefieren

17 HOFSTEDE, GEERTCulturas y Organizacioneg\lianza Editorial, Pag. 365-370.
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gente joven y soltera, las posiciones estratégicaten ser adjudicadas a gestores con mas

experiencia, tipicamente casados y con Hijos

I1.L1.2 Motivaciones

Ya introducido este concepto, aparecen dos impedadilemas, el ¢Por qué una empresa
preferira esta alternativa que en la mayoria de/d&es se presenta como la mas cara? “Los
expatriados suponen para las compafiias un gasto ties veces superior en comparacion con
un puesto equivalente en el pais de origen” (BlaGcegersen, 1999) y por el lado del mismo

ejecutivo ¢Qué lo mativa a aceptar dicha mision?.

Tratando de contestar él ¢Por qué? una empresalsgila por la expatriacion de ejecutivos,

aparecen las siguientes razones:

1. En el caso que el pais de destino estd en viasshrdllo y no existe personal con la
formacioén y calidad necesaria. Las asignacionesrnationales son necesarias y, ademas, se
convierten en fuentes de transmision de conocimsent
Hoy en dia, este tipo de motivacién es cada veomenportante, no sélo porque la calidad
de los directivos locales ha ido en aumento, samobtén porque las multinacionales han
sabido reconocer que el talento directivo no eddusivo de su pais de origen. Por tanto, las
transferencias de directivos motivadas por la fadt@onocimientos especificos son vistas, en
la actualidad, como una solucién a corto plazo.

2. Como un mecanismo de control estratégico sobreofmsaciones internacionales, para
asegurar el control del proyecto y los intereseldempresa matriz. Se logra mantener una
sintonia con su cultura y sus valores. Juega urelpamdamental la competencia del

profesional y la confianza depositada en los eiquits.

3. Para conseguir una visién global, una estrategi@iooy una misma concepcion del negocio.

Debido a su experiencia en la casa matriz, lotilies expatriados comprenden mejor las

18 MAYO, MARGARITA; Columna, 24/05/2002, extraido déittp://www.americaeconomia.com/PLT_WRITE-
PAGE.asp?Sessionld=&Language=0&Modality=0&DateVi&MamePage=SearchResultArti&Section=1&Content
=7011&Style=17114
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prioridades de la empresa como un todo. Cuands éstesan decisiones concernientes a la
subsidiaria, les es mas facil evaluar implicitaradas consecuencias de estas acciones en el
resto de la organizacién. La expatriacion de diresthace que las subsidiarias sean mas

flexibles y rapidas en responder a las demandda dasa matriz. Al mismo tiempo, los
directivos expatriados se transforman en defenstagkimos de los intereses de las

subsidiarias ante el resto de la organizdion

Ademas, la expatriacion de ejecutivos resulta seglemento indispensable en la formacion de
directivos de una multinacional. La autoridad de diirectivos jovenes se basa tipicamente en
sus conocimientos técnicos o funcionales. Sélo a@wmason asignados a cargos con
responsabilidad sobre personas con conocimientpgristes a los suyos, comienzan a
desarrollar las habilidades y actitudes para "@stessultados a través de otros", indispensables
en puestos de direccién general. La movilidad gifagr y funcional hacia posiciones de mayor
responsabilidad representa entonces una clave dasalrollo de estas habilidades. Por otra
parte, la transferencia hacia otros paises pemnites directivos adquirir una vision en carne
propia de otras culturas y modos de ser organasti8i consideramos la globalizacién como
una realidad competitiva, debemos admitir que cendas consecuencias de diferentes
supuestos culturales serd un requisito fundamepded alcanzar las mas altas posiciones

directivas en una multinacioRal

Figura 1: Objetivos y Prioridades de la Expatriacio
Expanziin del negocin 94
Transmisiin de conodmientos de la central a las subsidiarias Ba
Trarsmisicn de |3 cultura de |3 empresa al personal local B&
Desarrallo profesional del persanal directive a2
Adquisicin de empresas en otra pais 29
Control schre |z filisks extranjz s 23

Solucionar un problema urgents 12

0 10 20 30 40 50 G0 70 a0 20 100 o

Fuente: Estudio politicas de expatriacion y repaibin en multinacionales: vision de las empregds lps personas

19 GOMEZ LOPEZ-EGEA, SANDALIO; y colaboracién de Lroies Fernandez PrietBpliticas de expatriacion y
repatriacion en multinacionales: vision de las ergas y de las persond&SE Business Schools - Universidad de
Navarra, Pag. 25

20 ALVAREZ, JOSE LUIS; Gerencia Estratégica del Talento Humano Extraido de:
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes%5Cnmaasz4010060/docs_curso/contenido.html, Fecha51a60
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Ahora bien, investigando el porque un ejecutivoptealicha estrategia, encontramos que las
principales razones dicen relacion con el desarg@rsonal tanto en el plano profesional como
a un nivel mas bien de “persona integral”, por edbs razones econémicas que regularmente
significan mejoras muy significativas con respeatdéas de una estacion local, tal como se
observa en la figura nimero 2.

Figura 2: Motivaciones para el Ejecutivo

Purarmente econamicas

Posibilidades de desarrollo profesional
Un proyecto interesante

Curiosidad por conocer otras culturas
Mejorar los idiomas

Mo tuvo mas remedio que aceptar

Prormesas de futuro por parte de la empresa

1 2 3 4 5

Fuente: Estudio politicas de expatriacion y repeidin en multinacionales: vision de las empresde fas personas

Como podemos ver tanto en las figura 1 y 2 lascjpates razones por la que una empresa
implementa un proceso de expatriacién es cuandmnapafiia pretende expandirse y requiere
gue se transfieran tanto conocimiento técnicos cprudenciales - es decir estilos directivos |,

formas de actuar, criterios y habilidades necesaréoa la compafiia en particular -.

I1.1.3 Rechazo

Luego, se hace necesario estudiar por que un ej@aud acepta dicha proposicion, siendo dos
puntos claves a considerar el entorno familiar yé&rtidumbre asociada al regreso al pais de

origen.

Figura 3: Causas de rechazo de la expatriacién
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Carrera profesional poco clara Ll
El fracaso de otros expatriados 8
Falta de conocimiento del idioma del pais de destino 79

El rechazo del puesto conlleva consecuencias negativas 52
para su carrera profesional en la empresa

- L 58
Mo se planifica la repatriacion

Quedar al margen de la evolucion de la empresa matriz ez

Motivos familiares 94

0 o 20 30 40 50 &0 7O BO 80 100 O

Fuente: Estudio politicas de expatriacion y repaidin en multinacionales: vision de las empresds lps personas

A continuacion, en la figura 4 se presenta un esquee modo de resumen de las razones que

motivan una estrategia de expatriacion.

Figura 4

- f El expatriado se centra
Econdmico Profesional \ en este plano

La empresa se centra
en este plano

Empresarial Persanal y familiar

Fuente: Estudio politicas de expatriacion y repaidin en multinacionales: vision de las empregds lps personas

Las operaciones internacionales son un inmenscocitegara las empresas multinacionales, sin
embargo, muchas de estas compafiias no le tomassel g impacto que tiene el preparar
ejecutivos “expatriables” que cumplan estas tarEatas tareas o negocios internacionales se
han destacado negativamente por los altos nivetedrataso. Un articulo publicado por
“Academy of Management Review” estimd que entsedos 1965 y 1985, la tasa de fracasos
de ejecutivos expatriados y procesos de expatriditidtuaba entre el 25% y 40%, con un costo
promedio asociado a estos fracasos de $55.0000a0806d6lares.

21 HOGAN, GARAY W. y GOODSON, JANE RThe Key To Expatriate Succe3saining & Development Journal,
Enero 1990.
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Este proceso consta de cuatro fases claramenterdifadas. Cada una con el potencial de

afectar significativamente el desarrollo personal lds expatriados y el desempefio de la

Modelo de Expatriacion - Repatriacion: Un Proceso @ntinuo

NECESIDADES DE

LA COMPANIA
REPATRIACION PREPARACION ANTES
DE SALIR
SELECCION EMCARGO EH EL
FORMACION EXTRAHJERO

SESIOH INFORMATIVA
PROGRAMA DE REORIENTACION
FORMACION ¥ DESARROLLO
HUEYOQ PUESTO DIRECTIVO

FALTA PERSOHAL CUALIFICADO
ESTRUCTURA Y CONTROL ESTRATEGICO
DESARROLLO DIRECTIVO

Fuente: Gerencia Estratégica del Talento Humano

multinacional.

Primera fase: necesidades de la compafige identifican las necesidades de la empresa que

se cubrirdn con la expatriacion de un directivoeds, es preciso buscar una coherencia con

las necesidades personales y profesionales detidaen cuestion.

Segunda fasepreparacion antes de sali6e prepara al directivo y a su familia para hacer

frente al nuevo encargo profesional y a la nueatdad social que deberan vivir.

Tercera fase: encargo en el extranjerdSe refiere a las variables que la empresa y el
expatriado deben manejar para aumentar las pdsithds de éxito en el encargo y reducir los

problemas de la posterior repatriacion.
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= Cuarta fase: repatriacion. Se trata de como preparar el regreso del direcivpais de
origen, y de como evitar algunos de los problemas comunes entre directivos repatriados
y sus familias. En este proceso, las experienadies tgnga el directivo antes de salir, y
durante su estancia en el extranjero, afectardaclidad con que se reintegre personal y
profesionalmente a su pais y empresa. La prepardeiddirectivo y de su familia para vivir
en el pais de destino, la duracién del encargsitlacion geografica, y el tipo y nivel de
contacto entre el expatriado y su empresa, soarsctlave en los resultados del proceso de

repatriaciofr.

22 ALVAREZ, JOSE LUIS; Gerencia Estratégica del Talento Humano Extraido de:

http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes%5Cnale&4010060/docs_curso/contenido.html, Fecha51a60
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1.2 EJECUTIVOS EXPATRIADOS INDEPENDIENTES

Dentro de este grupo de ejecutivos hemos distingdidontextos por los cuales un ejecutivo
local puede llegar a tomar la decision de dejgraig, y que los lleven a llegar a trabajar por lo
tanto en un contexto ajeno a el que hasta ese ntoreeera habitual.

B.1 Aquellos que dejan su pais por motivos de é@sfudl perfeccionamientos técnico, y que
luego de terminaros se quedan, ya que fueron cajplEcadaptarse a la cultura receptora y esta

les resulto mas a gusto que la propia;

B.2 Aguellos que deben buscar nuevos horizonteisld@blas malas condiciones que les ofrece
Su propio pais para el propio futuro de su cawyergpectativas de vida, es el caso en que paises
gue estan envueltos en crisis econémicas ven nigaar parte de su fuerza ejecutiva en busca
de nuevos horizontes que les permitan desarrallarcarrera al ritmo al que estaban

acostumbrados;

B.3 Aguellos ejecutivos que simplemente poseenfuage vocacion internacional, es decir,
aquel ejecutivo que entiende que una experienci® @&sta resultara enriquecedora, mas alla de
cuestiones monetarias, si no que sienta las basaspconocimiento integral que requieren los

altos puestos.

B.4 Otros ejecutivos, como aquellos que por citam@as ajenas a ellos deben viajar, como
por ejemplo aquellos ejecutivos que viajan acompddiaa su conjugue en una expatriacion

dependiente, pero ellos lo hacen en forma indepatsli

.3 EJECUTIVOS VIAJEROS

Si bien aquellos ejecutivos que hemos catalogadaocdgajeros, no se veran expuestos a la
problemética que implica la adaptacion cultural gtelpo familiar, si estaran expuestos a todas

aqguellas diferencias culturales a las que nosirefiens mas adelantes que pueden significar el

éxito o quiebre en negociaciones internacionalepeuddiendo de si es que se abordan de la
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forma correcta, por lo que se hace necesario ¢eetipe de ejecutivo internacional también
reciba una preparacion transcultural, para que estiGp resulte triunfante. Mas aun si
pensamos que esta via alternativa de enriquecion@ntliversidades también puede representar

las bases para el logro de un cargo directivo super

.4 REFLEXION

Las razones del fracaso mas frecuentes de un prodesexpatriacion, tanto en forma
dependiente como independiente, segin un estudidlbi@m M. Mercer son:

Dificultades Familiares

Cambios Adversos

Falta de cualidades para el liderazgo
Falta de mentalidad internacional
Falta de experiencia técnica
Incapacidad para trabajar en equipo

Ausencia de creatividad

© N o o M w DN

Escasa capacidad de organizacién

Si pensamos que ante los puntos anteriormente amamns, también se vera enfrentado todo
ejecutivo que este en permanente contacto con otdagras, ya sea porque se haya visto
instalado o movido hacia otros pais ya sea en fguerananente como es la figura de un
ejecutivo viajero, es necesario seleccionar al idatal que tenga las capacidades y habilidades
necesarias para minimizar la probabilidad de oogieede estos trabas en el desarrollo del
negocio de cualquier empresa que se abra al exfaattemas que posea una flexibilidad que le
permita adquirir aquellas (habilidades) que seaesaias de desarrollar, es por esto que en los
proximos apartados trataremos encontrar a aquaitdje que cuente con el Perfil Basico de un

ejecutivo internacional.
Es decir trataremos de elaborar un modelo queesiestbases para la deteccion de aquellos

ejecutivos mas propensos a ser exitosos al empremde carrera internacional, viniendo de

cualquier continente, pais, o industria en la giesé a desenvolverse.
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Il RECLUTAMIENTO DE EJECUTIVOS INTERNACIONALES

Las organizaciones que operan en mas de un paisitaecidentificar candidatos con potencial
para puestos a nivel nacional o internacional. tasdidatos provienen de dos fuentes de
suministro: los empleados actuales y las persopatratadas en el mercado externo. Este
proceso presenta considerables oportunidades deeem la carrera profesional, ademas de

llenar vacantes importantes en la organizacion.

La novedad de recibir una oferta internacional Ipogeneral puede parecer muy atractiva al
personal joven y con poca experiencia, pero ld&lesbes de la carrera profesional a largo plazo,
los aspectos familiares y las dificultades culesalegales y linglisticas a menudo desalientan
al personal con mayor experiencia. Tres de loshobkis que mas suelen encontrarse en este
campo corresponden a situaciones sobre las quepeesa ejerce minimo grado de control: las
familias en que ambos cényuges trabajan, la préseecnifios y jovenes en edad escolar, y la
posibilidad de que el traslado signifigue instaaen una ciudad o comunidad de menor

desarrollo.

El proceso de reubicacion de personal en el anmiéonacional puede dificultarse cuando no
existen mecanismos de comunicacion interna adesuddna razon por la que algunos

ejecutivos jévenes no aceptan responsabilidadeshationales puede ser la falta de direccion y
apoyo de ejecutivos con mayor experiencia. Conuércia los candidatos a la reubicacion
internacional temen que sus oportunidades de logradlido desarrollo profesional disminuiran

si dejan de tener contacto directo con la clpulparativa?®.

1.1 La Seleccion Del Ejecutivo Indicado

Conforme una empresa nacional se va convirtiendmarcorporacion multinacional, el proceso
inicial de seleccién tiende a favorecer la traresfeia de empleados del pais donde se encuentra
la sede corporativa a los paises donde se abremsailgs. Sin embargo, el nimero de personas

de diversas nacionalidades que trabajan en lasrssles va en aumento. Dado que los

ZWILLIAM B., WERTHER, JR. y KEITH , DAVIS;:Administracién de personal y recursos humar@epitulo 3:
Desafios internacionales, 52 Edicién, México, IME.,Graw-Hill. Pag. 11.
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ejecutivos de la organizacion adoptan una persgegiobal, las decisiones de contratacion o
promocion basadas en la nacionalidad disminuyen ndmera progresiva. Cuando la
organizacion se convierte en una entidad genuin@mglobal, los niveles ejecutivos se

internacionalizan.

El proceso de seleccion en el ambito internacioaqliere que el administrador de recursos
humanos considere varios aspectos que van maslallas procedimientos tradicionales. La
determinacién de quién es el mejor candidato panauesto se basa en aspectos que ademas de
ser puramente administrativos o técnicos debenimairos factores. La habilidad del candidato
para adaptarse a la cultura local (y para adaptewltura local a su organizacion) son elementos
fundamentales. Las investigaciones demuestranagomadlurez y la estabilidad emocional, junto
con el nivel de conocimientos profesionales solbirérea, son dos factores en los que los
ejecutivos de las organizaciones grandes centratesicion. Sin considerar la vacante que se
desee llenar, el departamento de personal debeapratencion especial al nivel de
compatibilidad del candidato con la cultura y la&cficas del pais donde se espera que trabaje.
El aspecto familiar, finalmente, tiene importanciacial. Las oportunidades de trabajo para la
esposa (o de manera creciente para el esposo cearela la que acepta la promocion), las
oportunidades educativas para los nifios y la cdadaile la familia de adaptarse a su nuevo
ambiente son factores que influyen de manera dac&i el nivel de éxito que se logre en las

transferencias internacionaiés

El conocimiento técnico no es la solucién a losbfmmas del expatriado, sino que la clave del
éxito esta en la capacidad del expatriado, y desspuso/a, para adaptarse culturalmente al nuevo
ambiente. Estudios de expatriados en multinacisra@d® descubierto que so6lo un tercio de los
gue vuelven prematuramente se debe a razonesfesgsedel trabajo. El proceso de adaptacion

cultural es, sin embargo, el factor mas importanteleterminar el éxita

24 WILLIAM B., WERTHER, JR. y KEITH, DAVIS; Administracion de personal y recursos humar@epitulo 3:
Desafios internacionales, 52 Edicion, México, IME.,Graw-Hill. Pag. 8.

% MAYO, MARGARITA; Columna, 24/05/2002, extraido déttp://www.americaeconomia.com/PLT_WRITE-
PAGE.asp?Sessionld=&Language=0&Modality=0&DateVi&MamePage=SearchResultArti&Section=1&Content
=7011&Style=17114
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La Seleccion de ejecutivos internacionales deber dstsada en la capacidad de adaptacion,
algunos estudios han demostrado que hay cuatrdidaalsis que estan altamente relacionadas

con nuestra capacidad de adaptacién cultural:

- Autonomia personal,

- Autocontrol emocional,
- Flexibilidad,

- Comunicacién

Es por esto que la seleccién debe enfatizar elaimiento corporativo, habilidades flexibles y

la adaptabilidad, sin embargo, la clave princiabpel éxito para todo esto es la preparacion.

En el caso de los ejecutivos expatriables depetadieas compafiias debieran requerir

programas de entrenamiento y lenguaje para asegueasus ejecutivos expatriados tengan las
destrezas necesaria para operar de manera efestiva nuevo ambiente. Los beneficios de una
buena seleccién y esfuerzos de entrenamiento s@aempor mucho los costos que implican

estos mismd&

En el caso de los ejecutivos que por razones mqpitenden ir a trabajar fuera de su pais de
origen, es fundamental el preparase para esta raypexiencia al igual que los expatriados

dependientes.

Este proceso de preparacion podra llevarse a cabforma autonoma, estar a cargo de la
empresa expatriadora o a través de una empresautiicBcion o Relocation, la cual se encarga
de instalar al ejecutivo y su familia en el lugar destino, velando por necesidades que van
desde la tramitacion de las Visas del grupo familsando por una preparacion cultural,

ubicacién fisica (encontrar casa), hasta la de léec®n del colegio de los hijos del

expatriado(a).

2 HOGAN, GARAY W. y GOODSON, JANE RThe Key To Expatriate Succe3saining & Development Journal,
Enero 1990.

-B55 -



EL EJECUTIVO INTERNACIONAL CHILENO: Factores que fruyen en el Exito de su Gestién

Figura 9: Motivos que influyen en la seleccién desxpatriado
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Fuente: Estudio politicas de expatriacion y repeidin en multinacionales: vision de las empresds as personas

.2 El Perfil de un Ejecutivo Internacional

I1.2.1  Introduccién

La internacionalizacién de la economia, es un fam@mnada nuevo en paises desarrollados
como los de la Comunidad Econdmica Europea (CEEfjades Unidos de Norteamérica y
Japén. Empresas multinacionales de estos paisemdtatado desde hace afios sucursales en
casi todo el mundo, no solo con el proposito decejda funcién comercial, sino que también la

de produccién.

El fendmeno anterior plante6 un nuevo problema aemiteccion de las sucursales de las

empresas multinacionales. Dicha probleméatica ditaeion con la procedencia de los ejecutivos

principales. Al respecto, existen varias alterrstivque ellos procedan del pais donde se
encuentra la casa matriz, que procedan del paidedsm encuentra la sucursal, o que procedan
de cualquier pais, adquiriendo el mundo en este was connotacion de "unipais".

Junto con el problema de la nacionalidad de losuj®s, se plantea una nueva interrogante,

¢ qué cualidades deberian poseer estos ejecutsvdeci cual deberia ser el perfil del ejecutivo
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internacional? En la figura nimero 5 se muestrartlalidades més valoradas por las empresas,

en los candidatos para los cargos directivos.

Figura 5: Cualidades valoradas por las empresksamandidatos

Fremic previo a le jubilacian
Corflictos interncs

Solucionar un problema urgents
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Hakilidades negociadaras
Conecimientos técnicos

Capacizd de liderazgo
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Fuente: Estudio politicas de expatriacion y repeidin en multinacionales: vision de las empresds las personas

Cambios en el perfil del directivo de la multinazid

Habilidades directivas La visién tradicional La visién actual

Entiende las interrelacion
entre los diferentes negoci
de la empresa a niv
mundial

Enfocado en un pais
Perspectiva global manejando las relaciones er
ese pais y la casa matriz.

Vision local Es un experto en una cuItur'=LAprender mucas  cultura;
P “diferentes

Trabaja y entren a directiviTrabaja y aprender I«

de cada cultura de forndirectivos de diferente
Aprendizajes sinérgico separada Yy secuenciasllturas de forma simultanea.

Integra a los extranjeros en|Fomenta la creaciéon de

cultura de la empresa entorno multicultural
Transicién v adaptacion Se adapta para vivir en uUSe adapta para vivir ¢
y P cultura diferente. diferentes culturas
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Usa sus habilidad:t
interculturales para hac
frente a sus encargosn el
extranjero

Usa sus habilidad:
interculturales a diario en !
carrera profesional

Interaccion cultural

Interactuar dentro de |

marcos definidos por |Interactia con todos I
jerarquia y la  culturextranjeros como iguales
dominante

Colaboracion

Es transferido al extranje Es transferido al extranje

para cumplir un encarg:para el desarrollo de
concreto ‘carrera  y el de |

organizacion

Experiencia en
extranjero

Fuente:  Gerencia Estratégica del Talento Humano

111.2.2 Perfil Paneuropeo?’

En la Comunidad Econémica Europea (CEE) ya se Abizado la interrogante acerca de cémo
debiese ser un ejecutivo interncional. En relacidmel perfil del ejecutivo paneuropeo, algunos
autores como Manfred Kets de Vries, Christine Mgadtros han planteado los siguientes

factores o caracteristicas como las mas relevantes:

0] Factores de Adaptacion

Al respecto, se considera importante que el ejgzutiternacional tenga raices mdltiples, por
ejemplo padre y madre de distintas nacionalidages;hable varios idiomas; que haya estado
expuesto desde pequefio a un ambiente multiculyaaea en su pais, en el colegio, o0 a través
de viajes. Lo anterior es relativamente simple sueeda en los paises de la CEE, los cuales
estan cercanos unos a otros, y en donde los maeiosmunicacion en distintos idiomas estan
al alcance de todos, no asi en un pais como Childorde tenemos raices, cultura, idioma y
raza bastante homogéneos.

2 Adaptacion déPerfil del Ejecutivo InternacionaREYNOLDS BONILLA, JOHN; Universidad Maritima dehile,
Publicado en www.graduados.umach.cl/modules.php@a@antent&pa=showpage&pid=7 el 10/04/2003. Articulo
de las ideas principales del Xl Encuentro de Fadek de Administracion de las universidades clsleealizado en
Vifia del Mar en el afio 1994 y desde entonces sdepuapreciar algunos cambios, como por ejemplce deal
asignado mayor importancia al idioma inglés, aunsjunela intensidad requerida. También se le hanadig méas
importancia a la comunicacion oral y escrita- pararir falencias que traen los alumnos de la emszfisecundaria-
y también a la ensefianza de software de aplicacion.
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(i) Choque Cultural y Aculturacion

Los contactos interculturales van por lo generahgmfiados de cierto nimero de procesos del
tipo psicoldgico y social. La forma mas sencillacdatacto intercultural es la que se establece
entre un individuo extranjero y un entorno culturalevo. El extranjero habitualmente
experimenta un choque cultural. En cierta formaaesultura extranjera el visitante regresa a la
situacion mental de un nifio., en la que tiene gueraler de nuevo las cosas mas simples. Esto
suele dar lugar a sentimientos de angustia, dertanpma y de hostilidad con el entorno.

Las personas a las que se les ha asignado unanrtesifporal en un entorno cultural extrafio
siguen a menudo un proceso de aculturacion. La fagke este proceso es un periodo
(habitualmente corto) de euforia: la luna de miéeémocion de viajar y de ver nuevas tierras. La
fase 2 es el periodo de choque cultural en el qun@enza la vida real en le nuevo entorno. La
fase 3, de aculturacion, comienza cuando el vigitha aprendido poco a poco a funcionar en
las nuevas condiciones, ha adoptado algunos vdtmakes, ha adquirido confianza y se integra
a la nueva red social. La fase 4 es el estadotdbiletad mental que finalmente se alcanza, la

gue puede seguir siendo negativa en comparaciétaaaitura de origen.

Los expatriados e inmigrantes que completan coto &u proceso de aculturaciéon y luego
regresan a casa experimentan un “choque cultwatsn” al readaptarse a su antiguo entorno
cultural. Los expatriados que pasan sucesivamentencentorno extrafio a otro afirman que el
proceso de choque cultural comienza una y otradeszle el principio. Evidentemente, los
choques culturales son especificos del entornacdela nuevo entorno cultural se produce un

nuevo choqué.

2 HOFSTEDE, GEERTCulturas y Organizacionedlianza Editorial, PAg. 338-341.
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Curva de Aculturacion

Fuositivo
+
Sentitrientos
Megativo
Fase 1 2 3 4
Euforia  Chogue Aculturacidn Estabilidad

cultural
Tiempo —»

Fuente: Culturas y Organizaciones, El Software lent

(i)  Etnocentrismo y Xenofilia

También existen reacciones tipicas por parte dekem que recibe a los visitantes extranjeros.
Las personas de la cultura anfitriona habitualmengeerimentan otro ciclo de reacciones
psicolégicas. La primera fase es la curiosidad:.ciento modo se parece a la euforia que
experimenta el visitante. Si el visitante se quegtiata de funcionar en la cultura anfitriona, se
establece una segunda fase, de etnocentrismonfiilsoaes evaluaran al visitante segun lo
criterios de su propia cultura, evaluacion questiera ser desfavorable. El visitante tendra malos
modales, o parecera ingenuo y/o estupido. El etriosmo es al pueblo lo que el egocentrismo
es al individuo: la conviccion de que el pequefimdaupropio es el centro del universo. Si solo
llegan visitantes extranjeros muy esporadicamelds, anfitriones se estancaran en su
etnocentrismo, si el contacto con extranjeros es frecuente, pasaran a una nueva fase: el
policentrismo, el reconocimiento de que no se puegdicar los mismos criterios a todo el
mundo y la capacidad de comprender al extranjgpartr de sus propios c criterios. Es una

moderada forma de adopcion de dos o mas culturas.
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Las culturas que controlan la incertidumbre son mefstentes al policentrismo que a las
culturas que lo aceptan. No obstante, los indiddpertenecientes a una cultura muestran
variaciones en torno a la media cultural, de magl gpdemos encontrar anfitriones tolerantes
en culturas intolerantes, y viceversa.

La tendencia a aplicar criterios diferentes a tiples personas distintos puede asimismo
convertirse en xenofilia, es decir, en convicci@glie en la cultura del extranjero todo es
mejor. Los expatriados tienden a idealizar los eedos del pais de origen. Naturalmente, ni el
etnocentrismo ni la xenofilia son una base saredperacion interculturdl

[11.2.3 Caracteristicas Personales

Se considera necesario que el ejecutivo ademassigip una mentalidad internacional, posea
imaginacion, curiosidad, flexibilidad, paciencia auto control emocional, habilidad para
escuchar, capacidad de comunicacién, habilidad iemguaje, responsabilidad, confianza en si
mismo e interés por diferentes culturas, es denigesarrollo holistico y no sélo intelectual. A
continuacién ahondaremos en 2 caracteristicas yoarital importancia para el logro de la

adaptacion transcultral.

() La Percepcion

La técnica y critica de la empresa global es lagmmion, o la capacidad de ver que es qué en
una cultura. A pesar de que esta capacidad esalasa en el pais nacional como es en el
extranjero, es de una importancia particular paraempresa global dada la tendencia
generalizada a depender en el criterio de valanasubjetiva. El criterio de valoracién subjetiva
es la tendencia inconciente de contar con el ageyla memoria y las asunciones acerca de las
personas en vez de percepciones de cdmo se comggrinsan en realidad.

La valoracion subjetiva es una fuerza negativanteten el negocio global y una de las causas
principales del fracaso o malentendido. Para ev#awaloracion subjetiva, uno tiene que
suspender su experiencia y estar dispuesto a adquievo conocimiento acerca del

comportamiento y motivacion humaha

2 HOFSTEDE, GEERTCulturas y Organizacionedlianza Editorial, PAgs. 341-342.
30 KEEGAN, WARREN J.Marketing Globa] Prentice Hall, quinta edicién, Pag. 117.
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(i) La Sensibilizaciéon

La sensibilizacion hacia otras formas de pensatirsg actuar es el fin de cualquier programa
gue tenga el objetivo de entrenar a los ejecutpara que puedan tratar de forma eficaz con las
personas (clientes, proveedores, la clientelas jgfempleados), las costumbres y las ideas de
otros paises y regiones. Los ejecutivos tienenaguender a cuestionar sus propias creencias, a
superar la valoracién subjetiva y a adoptar la meade comunicarse, resolver los problemas e
incluso, a tomar decisiones. Los ejecutivos muliicales tienen que aprender a cuestionar y
reevaluar sus sentimientos con respecto a los tdmaaeccion como liderazgo, motivacién y
trabajo en equipo; esto implica un examen de utgiensas de creencias extremadamente
fundamentales y personales. Finalmente, los ejexuttienen que aprender a superar la
referencia de los estereotipos que tienen con caspe los individuos de diversas regiones,
paises, razas y religiones.

Un enfoque para alcanzar una sensibilizacion es&lde talleres que incorporen estudios de
casos, juegos de rol y otros ejercicios disefadoss permitir a los participantes la posibilidad de
confrontarse con una situacién relevante, conteniplgue serian sus propios pensamientos y

acciones en una situacion parecida, analizar ydprade los resultads

I11.2.4 Formacién Profesional

Adquiere importancia el estudio de otras culturak, estudio de idiomas, habilidades

interpersonales, desarrollo de la capacidad acalifiotras.

l11.2.5 Factores de Tipo Conyugal

Para el éxito del ejecutivo internacional es imgiratible la actitud del conyuge, quien estara
dispuesto a viajar y a realizar adecuadamente dtgidades sociales que su condicion le
impone, importante sera también que los hijos seantren en edad que facilite su traslado de
un pais a otro. Segun un estudio realizado en mpaesa multinacional, el 80% de los fracasos
o de los regresos de sus ejecutivos se debié gligénquien no pudo adaptarse a las nuevas

condiciones que le exigia el trabajo de su pareja.

31 KEEGAN, WARREN J.Marketing Globa] Prentice Hall, quinta edicion, pag. 129
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I11.2.6 Conflictos Transculturales

La cultura, tradicionalmente ha sido vista como prepcupacién secundaria en el area de los
negocios, sin embargo, es un tema central para &i® en estas gestiones, definiendo las
organizaciones y analizando como operan las pessemallas. La cultura es la forma en que
trabajamos cada dia: los valores subyacentes deatta cultura de una compafiia determinan
comportamiento del empleado. A continuacion sernveigunas de las diferencia culturales

basicas.

La cultura puede ser virtualmente invisible dentna organizacién, hasta que esa organizacion
guede expuesta ante una cultura opuesta y losatosftulturales aparezcan. Esencialmente, es
tener presente que la manera de cémo se haciandas antes, ya no funcionan, sino hay que

cambiar y adaptarse.

Las organizaciones estan particularmente vulnesahldos conflictos transculturales en los
proceso de fusiones y adquisiciones o simplemesgeaiaciones. Las fusiones y adquisiciones,
propiamente tal, se caracterizan por causar ctwgliculturales incluso dentro de compafiias que

tienen una misma cultura, ¢imaginense que ocuarmdouesta cultura es distinta?

En el area de la administracion de los recursosahos) un ejemplo claro de diferencias
culturales extremas lo ofrecen las practicas y asrde seleccién y contratacion de personal. En
los paises musulmanes y en Japoén es cultural riegée aceptable la seleccion, contratacion y

promocién de un empleado con base en factores ebsaxo, la religion y el estado civil.

En paises como Estados Unidos, Canada, el ReindoUniSuecia estas practicas podrian
conducir a un costoso litigio legal. En el &reaeinacional, los profesionales de la

administracion de personal (como los gerentes tipesa tienen perfecto derecho a mantenerse
fieles a su pais de origen y a mostrarse orgulldeod, pero al mismo tiempo experimentan de
continuo una serie de situaciones con personastrde pnacionalidades, con las que deben
mostrarse justos y objetivos. La predileccién perspnas de la propia cultura o nacionalidad

lleva a fricciones y diferencias que se tornanrdestas en la mayoria de los casos. El camino
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al éxito profesional excluye sistematicamente apassonas que no logran mantener una

perspectiva desapasionada y justa en su trato@oajadores de origen distinto al profio

IV. Dificultades Transculturales
IV.1  Algunas Dificultades Tipicas en Las Negociashes Transculturales
@ Lenguaje

Comprension de un lenguaje comin (normalmente dihgiiede variar tremendamente, y los

problemas de comunicacién pueden ocurrir debidesamtendimientos basicos.

(i) Comunicacion No verbal

Solo el 7% de la comunicacion es verbal, y lasréifees culturas tienen distintos sistemas de

entendimiento no verbal, como gestos, silenciasp ta expresiones faciales.

(i)  Negociacién

Diferentes culturas tienen diferencias consideslgle las técnicas de negociacion. Algunos
pueden comenzar enfatizando lo negativo, otrosdsitigpo, otros creen que quedarse con
informacién implica poder, y otros creen que e®rdelcir que no.

El potencial para tener problemas de comunicacdidarde negociaciones transculturales es muy

alto si las partes no entienden verdaderamentdtlara del otro.

(iv) Acuerdos

Entender lo que constituye un acuerdo dependeipaintente de las normas culturales. En

algunos casos, un acuerdo verbal es suficientstragen otros casos la formalidad estricta es

32 WILLIAM B.,WERTHER, JR. y KEITH, DAVIS; Administracion de personal y recursos humar@apitulo 3:
Desafios internacionales, 52 Edicion, México, IME.,Graw-Hill. Pag. 4.
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necesaria en todo momento. Los errores son praakigdando una de las partes no entiende

esto y tiene expectativas conflictivas.

IV.2 Cuando Las Diferencias Culturales Del Este S€opan Con EIl Oeste

Con la entrada de Asia en las negociaciones Butérnales se generan muchos potenciales
problemas que recaen en conflictos culturales. t&xisignificativas diferencias entre las

culturas Occidentales y Orientales tanto en logctieg como en otras areas.

0] Este
- Continuidad ilimitada
- Atienen muchos asuntos a la vez
- Metas y Objetivos a Largo Plazo
- Colectivistas

(i) Oeste
Medida cuantitativas en unidades
Légicos, Secuenciales

Enfoque Presente

-~ ® o 0

El tiempo es dinero (especialmente en EE.UU.)

Individualistas

@

IV.3 Diferencias Culturales: Region, Religion, Claes Sociales y Distancia Jerarquica

Las culturas regionales, étnicas y religiosas eaplilas diferencias dentro de los paises; los
grupos étnicos Y religiosos a menudo trascienderirtmteras politicas del pais. Tales grupos
forman minorias en las encrucijadas entre la al@mminante de la nacién y su cultura
tradicional del grupo. Algunos se asimilan condaiente dominante, aunque esto puede llevar
una generacion o mas; otros contindan aferradas gopias costumbres. La discriminacion
por el origen étnico retrasa la asimilacion y cimmgt un problema en muchos paises. Las

culturas. Las culturas regionales, étnicas y medigs pueden describirse en los mismos términos
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gue las culturas nacionales: las mismas dimensiguese encontraron para distinguir entre las

culturas nacionales son aplicables basicament@as diferencias dentro de un pais.

La clase social esta asociada con las oportunidatiezsativas y con la ocupacion o profesién de
una persona; y ello es asi incluso en los paisgsscgobiernos se denominan socialistas y
predican una sociedad sin clases. La educacion ocu@acion son en si mismas poderosas
fuentes de aprendizaje cultural. No existe unanaédin estandar de clase social aplicable a
todos los paises, y la gente de diferentes paistsgie diversos tipos y nimeros de clases. Los
criterios para asignar una persona a una clasa smnudo culturales: los simbolos desemperfian
un papel importante; es el caso de los acentoa prohunciacion de la lengua nacional, el uso

de ciertas palabras y modafes

Geert Hosftede define a la distancia jerarquicacgaghgrado en que los miembros con menos
poder de las instituciones y organizaciones de ais psperan y aceptan que el poder esté
distribuido de manera desigual.

En los paises donde la dependencia jerarquicaceepa existe una dependencia limitada de los
subordinados con respecto a su jefe y una prefergmar la consulta, es decir, hay una
interdependencia entre jefe y subordinado. En cambilos paises situados en el lado opuesto
de la escala de distancia jerarquica, donde condreia los empleados sienten temor a expresar
su desacuerdo con el jefe y éste es autocraticaterralista, es menos probable que los
empleados de puestos similares prefieran un jefsuttivo, es decir, una contra dependencia en
las cuales los empleados responden prefiriendiefsndenci4

El entrenamiento para desarrollar la sensibiliddtucal, tiene dos aspectos: (1) Se desarrolla
la conciencia de sus propias suposiciones y laraletia de su condicién cultural, y (2) Se
desarrolla una clase especial de radar intelegtuamocional que alerta al ejecutivo de
situaciones donde se encuentran supuestos cuttuliédeentes a los del ejecutivo.

Algunos académicos, consideran que la sensibiliddtdral sélo es producto de la experiencia
propia de vivir y trabajar en el extranjero, en @ntes culturales diferentes al propio, por lo que

argumentan que el entrenamiento internacional naireduen sustituto de la experiencia

%3 HOFSTEDE, GEERTCulturas y Organizacioned\lianza Editorial, P4g. 53
34 HOFSTEDE, GEERTCulturas y Organizacionedlianza Editorial, Pag. 66-67
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personal. Del mismo modo, los ejecutivos que htadesn el extranjero, son fuertes defensores
de la escuela “estar alld” para obtener la desirgeanacional. Sin embargo, el entrenamiento
adquiere gran valor si es capaz de disminuir laemencias en el extranjero que son dolorosas y
agonicas como consecuencia del ya mencionado “sboltiral” y, asi, evitar los posibles
malentendidos culturales que se le pueden haearralaciones operativas de la comp&iia

IV.4  ¢Que Hacer Frente a las Diferencias Trascultales?

En este siglo, mas y mas compafias e individuoaréastexpuestos potenciales choques
culturales. No existen soluciones faciles, peremrdiendo y reconociendo el hecho que existen
las culturas son diferentes es el mejor punto déidpa Managers globales, expatriados y
equipos de proyectos internacionales pueden hateestuerzo para aliviar los conflictos
transculturales a través de: Aprender de la otlaire,l Nunca tener prejuicios sobre las cosas,
Encontrar formas para enlazar los vacios culturfdesiendo en practica las cosas nuevas que

se van aprendiendo sobre la culttira

La negociacion tendrd mayor probabilidad de éxitanclo las partes afectadas comprenden las

diferencias de puntos de vista.

% SPENCER RUFF, ERICH:Ejecutivos para los negocios internacionales: obskds y posibilidades,
Revista de la Facultad de Ciencias Econémicas yiAdtrativas de la Universidad de Concepcion, Ny Bio de
2000.

36 pyublicacién con fecha 4 de Noviembre de 2@8ture Shock! Managing Cross-Cultural DifferencEstraido de
(http://www.mercerhr.com/knowledgecenter/reportsiannhtml/dynamic/idContent/1200495)
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V. PREPARACION TRANSCULTURAL

En la época colonial, los extranjeros ejercian aude un poder absoluto sobre otras sociedades
y les podian imponer sus reglas. En nuestra épostgonial, los extranjeros que quieran
cambiar algo en otra sociedad tendran que negsusaintervenciones. En la siguiente figura se

muestran las manifestaciones de la cultura a difeseniveles de profundiddd

Simbolos

Héroes

Fuente: Culturas y Organizaciones, Geert Hofstede

La cultura afecta de una manera fundamental nuestrducta en las organizaciones. Practicas
organizacionales que son aceptables en una cylie@en ser ofensivas en otra. La manera de
negociar y de relacionarnos con nuestros jefegyrditados y compafieros puede variar de unas
culturas a otras y estas diferencias pueden serfugrae de conflictos. Muchas de estas
diferencias no son obvias y, de hecho, las mas riapes son dificiles de detectar en los

primeros encuentros.

La cultura es el «software» de la mente que sendpren nuestro ambiente social a muy
temprana edad por lo que normalmente no somos ieatese de su influencia. La formacion
transfuncional debe estar dirigida a incrementacaglocimiento cultural del expatriado. Por

3" HOFSTEDE, GEERTCultura y Organizacionesilianza Editorial, P4g. 40
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ejemplo, seria recomendable que un expatriado espafEstados Unidos se familiarizara con
las diferencias culturales en la concepcidon dehpie y el espacio que existe entre estas dos
culturas. Aunque el tiempo es importante para$pai@oles, los compromisos temporales no son

tan estrictos como lo pueden ser para los amestano

En su gran mayoria, los fracasos de un procesoxpatracion se deben a una falta de
adaptacion (a nivel personal y familiar) al nuemtoeno cultural y a la incapacidad del directivo
de hacer frente a sus nuevas responsabilidadesaRor el ejecutivo internacional debe recibir
una preparacion para el cargo que ocupara. Adedhdssu familia deberan ser informados,
sobre el impacto cultural que sufriran (en el adaloejecutivo viajero la preparacién familiar se

omite).

En el siguiente cuadro se recogen algunas practimsformacion para ejecutivos

internacionales, entre empresas multinacionalesjggas, europeas y estadounideiises

Practica Descripcion Ejemplo

Muchas empresas japone

N hacen cursos de idiomas
Se prepara a los directivos y .
Ensefianza idiomas familia en los idiomamtemado'
. 'Se comparte habitaciones
necesarios en su nuevo desting, - .
extranjeros para practicar

idioma y conocer su cultura.

Se expone informaciéon sol .. : . .

€Xpo L ..~ 'Si el destino es el Medio Orier

la historia, religion, politica ; ) |
/se analiza lo que es el islan

icié economia ue ermi”; .
:Eexr?gz;;lon culiural entender ’Ia mgntalidag de como afectan las actitudes de
9 ,gente en cuanto a la familia,

gente en una regic L
determinada educacion, etc.

Se busca ampliar Algunos centros de preparaci
Sensibilizacion entendimiento y sensibilizarlen Europa invitan a familic
intercultural las personas a la realidad repatriadas de diferentes paises

otros paises a través |para discutir sus experiencias

% MAYO, MARGARITA; Columna, 24/05/2002, extraido déttp://www.americaeconomia.com/PLT_WRITE-
PAGE.asp?Sessionld=&Language=0&Modality=0&DateVi&MamePage=SearchResultArti&Section=1&Content
=7011&Style=17114

SSALVAREZ, JOSE LUIS; Gerencia Estratégica  del Talento Humano Extraido de:
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes%5Cnales&24010060/docs_curso/contenido.html, Fecha51a60
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Experiencia de campo

Programas de postgrado
en el extranjero

Programas de
perfeccionamiento
dentro de la empresa

Agencias externas

exposiciones y experienci
practicas

Se envia temporalmente Empresas japonesas env
directivos jovenes paidirectivos a formarse durante
aprender de las operacionesafio a sus subsidiarias en
el extranjero. extranjero.

Se envia al directivo Muchas multinacionales, ¢
completar un posgrado en especial  japonesas, env
extranjero, para perfeccioranualmente 10 a 20 directivos
sus conocimientos técnicos/programas de MBAen Estadc
aprender otras culturas. Unidos y Europa.

Los directivos reciben clas
de finanzas y econom
internacional, y entrenamier
especifico para el cargo p:
ocupar.

Empresas japonesas entrena
sus directivos a abajar con ul
estilo diferente en el extranjel
mucho mas individualista.

|Farnham Castle (Reino Unido),
'Tropen Institute (paises bajos),
'Carl Duisberg Center (Alemanié
Institute for Intenational Studit
and Training (Japén).

Institutos 'y centros ¢
formacion destinados a ¢
servicios de preparacion
multinacionales.

Fuente: Gerencia Estratégica del Talento Humano
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VI. PARA LA REFLEXION

Al analizar con detencién los requisitos que exiganto empresas multinacionales como
empresas nacionales que operan en el exteriay@stde los anuncios publicados en la prensa
para reclutar ejecutivos es comun observar la egigede una formacion universitaria, el
dominio del idioma inglés (oral y escrito), la cejgad para establecer relaciones
interpersonales, la capacidad de negociacion gpaadad de comunicacién. Llama la atencién
la capacidad de negociacion, factor que ha adaguimighortancia en nuestro medio y que no esta
presente explicitamente en el perfil paneuropesstés requisitos se le podria agregar el manejo
de software que facilite la toma de decisionessycdamunicaciones tanto en el ambito local
como internacional. En su visita a nuestro paiduirélogo norteamericano John Naishitt,
conocido por sus predicciones y aciertos acerda deonomia mundial, planteé que el ejecutivo

del futuro debera ser trilingiie, debera dominamgiés, el espafiol y la computacin

Si las escuelas de administracion de empresasnmnten cuenta estas consideraciones, seran
las propias empresas las que tendran que cubgidéfitit en la formacion de los profesionales
contratados- como ya ha ocurrido- a través de arogs de desarrollo gerencial, asumiendo los
costos, el tiempo y el riesgo que ello implica.rBsumen las Universidades Chilenas deberan
reinventar el concepto de “profesional” que estdrmfindo para conectarse con el nuevo
mercado labordf

40 Extracto dePerfil del Ejecutivo InternacionaREYNOLDS BONILLA, JOHN; Universidad Maritima dehile.
“1 Estudio al Mercado Laboral Chileno de ejecutivesqrio 1989-2005, realizado por Entrepreneur Comsasl Ltda.
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VIl.  CONCLUSIONES TEORICAS FINALES

La teoria sobre los ejecutivos internacionales ag diversa, por lo que se han encontrado
distintos enfoques y perspectivas dependienddmtebe cultura y de los distintos autores. Esta
materia se presta para largas discusiones y ladersl que ésta no es sélo una. Sin embargo, se
pueden encontrar aspectos en comun entre todasoldas, modelos, enfoques y perspectivas

gue se presentaron en este estudio.

Para ser un ejecutivo internacional exitoso seieeguaprender, desarrollar y absorber una serie
de habilidades y herramientas, entre las cualdaagslas que tiene que ver con las relaciones
interpersonales e interculturales, con el fin @ém@ér los posibles shocks que se pueden producir
al negociar con personas gue vienen o estan eantexto social, cultural y laboral, diferente al

del de origen.

La comunicacion, es uno de los factores claveoslglie hay que preocuparse al momento de
pensar emprender tareas internacionales, la caghald comunicarse es béasica para toda
relacion humana y de negocios. Es por esto quessapicomo universidades tienen como tarea
formar ejecutivos internacionales que tengan conmiecito de dos o mas idiomas,
fundamentalmente el inglés ya que este aln signel@ila lengua de los negocios, y sirve como
“parche”, cuando no se conoce el idioma del paigle&ino, por lo menos en un primer

momento.

La adaptaciéon intercultural es otra caracteristqpde debe poseer un buen ejecutivo
internacional, aunque, si bien es una habilidad difigil de ensefiar, es fundamental que los
ejecutivos las desarrollen y tengan consciencila deportancia de ésta. En la misma area, el
desarrollo de habilidades blandas en general carserisibilidad, la percepcion, la capacidad de
escuchar, entre otras, son habilidades de sumarttmmg@ para un desempefio adecuado en el

rubro internacional.
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l. Metodologia

ESTUDIO:
EJECUTIVOS
INTERNACIONALES,
MADE IN CHILE IV.  Lectura Adicional

. Andlisis de Resultados

Il. Reflexiones de Ejecutivos

V. Conclusiones Finales del Estudio
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l. METODOLOGIA

La opcion metodologica elegida para realizar estedio es un sistema mixto: Entrevistas en
Profundidad — Encuesta.

I.1. Entrevistas en Profundidad

Se realizaron 4 entrevistas en profundidad conirelde obtener la mayor cantidad de
informacién posible en relacion al comportamientolas ejecutivos chilenos, en un caracter
internacional.

Muestra

Los expertos que fueron entrevistados son:
(5) Paulina Herrera
Socia Fundadora y Directora Ejecutiva de Contactti@® e.r.s*
Paulina trabajé por quince afios en destacadas saspneultinacionales en el area de
recursos humanos. Esta experiencia, junto al habdesempefiado en una de las
principales y mas reconocidas empresas internde®me Executive Search, avala su
conocimiento del medio. En Enero del afio 2000, dur@bntactoChile Limitada,
entregando a la organizacién todo su Know-How ydetge, asesorando personalmente
a los ejecutivos que hablan inglés y supervisandectdmente cada una de las
reinstalaciones. Encargada del desarrollo de nuesgscios y contacto directo con las

compaifiias clientes. Vivio en Estados Unidos y emdta, habla inglés y francés.

(6) Danilo Rojic
Gerente de People & Partners: Maximo asesor laboral
Profesional con mas de veinte afios de ejercicio.trelbajado preferentemente en
posiciones ejecutivas en areas de recursos humaoo®) Codelco Chile. También

estuvo un buen tiempo en el grupo Santander, diwedgerente de Administracion de

42 ContactoChile e.r.s. es una compafiia Chilena isdizada especificamente en la reinstalacién deutijes
internacionales.
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Personal donde hubo importantes logros con losanges sindicales, en el cambio de
cultura, en el sistema de reclutamiento y en ldempntacion de politicas en recursos
humanos. Desde hace siete afios esti dedicadoalteila consultoria en este Gltimo
tema. Paralelamente, ha hecho clases en las Udages de Chile y Finis Terrae, en
temas relacionados con RRHH. Actualmente un escegluo de los intrincados caminos
del proceso de busqueda de empleo, por lo mismadesempefia capacitando y
asesorando profesionales que viven el angustianteego de encontrar un trabajo, ya
sea por primera vez, luego de ser despedidos goce®n de personal u otras razones
que el cambiante mercado impone en las empresasnasd

@) Ana Maria Icaran
Socia Fundadora de Icaran & Ovalle Head Hunters
Ingeniera Comercial de la Universidad de Chile.1885 entré a Seminarium. En 1998
cred Icaran & Ovalle Head Hunters junto a Paz @védle Seminarium) y fueron las

primeras, entre las empresas que aln subsisteregendizarse del pais.

(8) José Luis Barroilhet
Senior Associate of Spencer & Stuart Chile

Ingeniero Civil Industrial de la Universidad Catélide Chile, de 34 afios de edad, con
un Diplomado en Relaciones Internacionales de laddsidad de Tokio, Japon. Trabajo
desde 1998 hasta el afio 2000 en Cade Idepe coraniéng de Proyectos. Luego de
esto es cuando ingresa a Spencer & Stuart conuciass de la companiia, donde en el
2003 es ascendido a Senior Asociate, cargo quenseentra desempefiando en la
actualidad.

1.2. Encuesta

Se ha elaborado un cuestionario que esta dirigithmt® a ejecutivos chilenos expatriados y
repatriados, como a aquellos que han trabajadd eonéexto local, pero realizando viajes de
negocios durante su carrera, ademas se le enltidsaegecutivos chilenos que por su condicion
pudiesen haber recibido una propuesta de expainigcgue por alguna razén se hayan negado,
con el fin de descubrir cuales son las razonesrggarse a una carrera internacional. Todo esto,
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con el objeto de recoger las opiniones y exper@nde las personas que se han visto
directamente implicadas en la experiencia inteoradi Para llegar al mayor nimero posible de
personas, se ha enviado el cuestionario a travéstelmet para que pudiera contestarse desde

cualquier pais del mundo.

Muestra

La muestra que se utilizé en este estudio es @etearNo Probabilistico, Por Conveniencia. Y
estuvo compuesta por:
a. Ejecutivos Chilenos
b. Domiciliados en Chile o en el exterior
c. Que se encuentren expatriados o repatriados aeotnjque lo hayan hecho en forma
dependiente o independiente), ejecutivos que ha@hido propuestas de expatriacion
que finalmente no la hayan aceptado, ejecutivogergs frecuentes (por motivos
laborales), y finalmente ejecutivos que por su edi@o se hayan visto relacionados a la
gestion internacional, durante su carrera.
d. De sexo masculino y femenino
e. Mayores de 25 afios
f. Actualmente ocupando cargos de responsabilidadrisupesiendo en su mayoria
Gerentes y Directores.
g. Areas de desempefio: - Gerencia General
- Ventas / Comercial
- Marketing
- Produccién / Operaciones
- Administracion y Finanzas
- Sistemas y Logistica
h. En su mayoria, casados con hijos (no requisito)
i. En su mayoria, con formacion académica univeraitasmpleta 0 mas (no requisito)
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Il ANALISIS DE RESULTADOS

I1.L2. Andlisis de Entrevistas en Profundidad

A continuacion, se hara una recopilacion de agsgdlantos y temas mas importantes que se
mencionaron, a modo de poder comparar, analizastinguir las posibles visiones sobre este
tema. Se realizd una pauta con preguntas paraguwntuestados pudieran explayar sus ideas y
visiones, analizaremos aquellos puntos en comlnsguéran para poder situarnos en un
contexto real sobre la actualidad y el momentoodeejecutivos internacionales, tanto a nivel
global como el caso patrticular de los chilenos.

Las nuevas condiciones de expatriacion

Existe una discusion que hace referencia a undlposktincion de los ejecutivos expatriados
debido a los altos costos que implica para las esagrenviarlos e instalarlos en un nuevo pais.
Sobre esto, la totalidad de nuestros entrevistagiosordaron gque el viejo sistema de expatriar a
ejecutivos con altos niveles salariales, benefiniddtiples, el pago del colegio de los nifios, la
compra o arrendamiento de una casa de lujo, sté efectivamente extinguido, es muy extrafio
ver que esto ocurra en alguna empresa, sin embegsgono significa que la expatriacion este
desapareciendo. El mundo ha cambiado como tambiércdimbiado las formas y condiciones
de expatriacion, las cuales se han visto modific&teel tiempo. La movilidad que presentan los
ejecutivos actuales, que estan en promedio emseatcinco afios en un mismo lugar, ha llevado
a que las empresas expatrien a este tipo de eETuiue ven la expatriacion como una
vocacion, la necesidad de conocer y aprender suleeas culturas y paises, el formar una
carrera internacional, crecer como profesional y agunos casos ser reconocidos. La
expatriacion que implicaba altos costos para laresspesta totalmente abolida ya que no se
justificaba semejantes gastos, actualmente, sidsienas costoso tener a un ejecutivo expatriado
gue a uno local, no tiene punto de comparaciori@ouie era anteriormente, de hecho, muchos
de los contratos de trabajo actuales son bajmladiciones y salarios del nuevo pais.

Esta movilidad ha llevado a tener en las empressosnejecutivos extranjeros permanentes, los

cuales eran los que tenian los grandes benefitiog. en dia las posiciones utilizadas por
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extranjeros o expatriados son s6lo aquellas possiclaves, no como antes que mandaban
camadas masivas de ejecutivos extranjeros paramerpel control. También se usa mucho por
estos dias que al abrir alguna nueva filial o sledena empresa multinacional vengan ejecutivos
extranjeros (de la casa matriz) por un tiempo, gn@p a los locales y se marchen, lo que
disminuye a la larga mucho los costos para la esapréodo esto se produce la movilidad,

trayendo altos niveles de rotacion.

Otro tema muy puntual relacionado a esto, es gqueeseiono varias veces que los ejecutivos
tampoco tienen la certeza que tenian antes denalse pais de origen con el mismo o un mejor
cargo. Es mas, actualmente cuando se expatri@jeeutivo, la certeza es que cuando él vuelva
Su puesto esté ocupado o que estara sobrevalaaeal@gte, por lo que depende en un 100% del

ejecutivo ir moviéndose y encontrando sus nuevogdntes.

Caracteristicas y habilidades requeridas por un efgutivo expatriado

Como acuerdo general, siendo practicamente unaesspinmediata, el idioma es fundamental
para ser un buen ejecutivo expatriado, sobretodbugm manejo del inglés. Los entrevistados
fueron sumamente enfaticos en resaltar que elsngkl manejo de idiomas son vitales para la
comunicacion y proliferacion de un ejecutivo insgional. Aparte de los idiomas se resaltaron y
repitieron varias herramientas y habilidades quieedegoseer un ejecutivo expatriado, tales
como: La perseverancia, el poder de liderazgoilfikdad, el ser observador, no juzgar la nueva
cultura sino acatar, imitar, capacidad de socidiliadaptabilidad, entre otras, siendo estas las
mas mencionadas y consideradas como fundamenGdbe. resaltar que la perseverancia fue
uno de los factores que estos ejecutivos consmeraras criticos, aquella persona que es
perseverante, que quiere y tiene una alta disgos&caprender de su nuevo pais y que hara todo
lo posible por alcanzar sus metas y objetivos, sarg dificil que fracase en un proceso de

expatriacion.

Viajeros vs. Expatriados

Se les pregunto a estos cuatro ejecutivos sobdifErencias entre los ejecutivos viajeros y los

expatriados y si estos necesitaban de herramigmtabilidades distintas. En general, asumieron
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que las habilidades y herramientas debieran semissas, en un proceso de seleccion, por
ejemplo, se mencioné que la labor de los departarsede recursos humanos no es tan
sofisticada para diferenciar entre ambos, ya gsi€lée deben tener un buen manejo del idioma,
un alto poder de adaptabilidad y un buen manejtadriltura foranea, entre otras cualidades
dependiendo de la labor y el perfil requerido. s&, destaca que para contratar ejecutivos

internacionales, el proceso de seleccién se hachamaéas en profundidad.

Es importante mencionar que es dificil ver que jecwivo sea contratado especialmente para
ser expatriado 0 como un ejecutivo viajero, sine gste tipo de cargos y responsabilidades
requieren de haber demostrado con logros que exesoias capaces para desempefiar estas
funciones.

Cuando se planteé diferenciar entre estos dos tposjecutivos, en todas las entrevistas los
ejecutivos decidieron diferenciar también los erpdbs en dos grupos, como aquellos
ejecutivos que son enviados por una empresa (digmdes) y, por otro lado, aquellos
individuos que van o salen por si solos a busesajo a un pais extranjero (independiente), ya
sea en busqueda de nuevos horizontes o porquedanpecursé estudios en el extranjero y
decidié quedarse alla. Se aclaraba con esto qualasjpersonas que buscaban trabajo por si

solos tenian un poder de adaptacion y porcentgjemeanencia mas elevado que los otros.

La Familia

Si existié un acuerdo total, nos parece que el tgrf@aimportancia de la familia a la hora de
expatriarse es determinante. Muchas empresas grnaerslvidan que la expatriacién no es un
tema personal sino plenamente familiar. Para queejecutivo pueda permanecer es
indispensable que su familia se adapte y que é€stéda y feliz en su nuevo hogar. Si las
sefioras 0 mujeres de los expatriados no se loglaptax al nuevo pais logran que toda su
familia, incluida el ejecutivo expatriado, se resgrax su lugar de origen, lo que significa un costo
enorme tanto para la empresa como para el misreatgje. Es de suma importancia trabajar
tanto con el ejecutivo que se expatria como corpaeja € hijos en caso de tenerlos.
Actualmente, la mayoria de las empresas que bugeantivos para la expatriacion se procura

sigilosamente que la familia entera esté prepapsia un cambio de tal magnitud, de lo
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contrario es muy riesgoso expatriar a dicha persgmaue significaria un costo muy grande y

las posibilidades de que regrese son muy altas.

Otro factor primordial relacionado a la familia qafecta el proceso de expatriacion es la edad
de los hijos al momento de irse. Si los hijos seguefios y estan en edad para cambiarse de
colegio sin problemas, no existen mayores incaewtes para que el ejecutivo decida
emprender rumbo. Si bien, los ejecutivos chiler@®en hijos que bordean la etapa universitaria
es mucho mas dificil que estos acepten irse, yaajuiese se arriesgan a que los hijos
permanezcan para siempre en el pais anfitrion mdossus estudios superiores y posteriormente
trabajando, el riesgo de diluir la familia es mugrgle. En todos estos puntos los entrevistados

fueron muy claros y enfaticos.

Evolucién en el proceso de expatriacion

En el proceso de expatriacién se reconocen algetgsas que son muy importantes de
considerar para que los futuros ejecutivos exgidsigdengan en mente y no encuentren poco

usual lo que les ocurra durante el proceso.

1.- Periodo de excitacion por el cambio
2.- Periodo depresivo

3.- Adaptacion

Se estima que este proceso dura aproximadamengedosoa tres meses y que se da en la
mayoria de los casos de expatriacion, asi quearmaise si se viven estos distintos periodos.
Este proceso es muy similar a la curva de acultimague nos ensefia Hofstede, detallada con
anterioridad en este estudio.

El aporte de las empresas y universidades
En general, se reconoce que las empresas y laarsidi@des ensefian muy poco sobre destrezas

necesarias para ser un buen ejecutivo internaciBhaianejo de las otras culturas, la capacidad

de adaptacion, perseverancia, entre otras, sorstqmese aprenden mas por experiencia que
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por estudios. En otros paises del mundo mas déado® y con altos niveles de apertura
econdmica, la mayoria de las empresas capacita @&repleados con estas habilidades, sin
embargo, en Chile si no son empresas multinacisrmiegran tamarfio estos temas ni siquiera se

discuten.

Como se ha dicho, en este pais solo las empredtisationales mas grandes se preocupan de
capacitar y seleccionar a empleados de acuerdtoa tesnas internacionales, sin embargo, lo
gue si se estd haciendo cada dia mas son las teapmms que entregan habilidades como el
liderazgo, trabajo en equipo, capacidad de escuwtmynicacion, etc., caracteristicas que son
utiles tanto para el desemperio local como pardoblf El idioma si esta comenzando a ser
ensefiado por las empresas como una herramienpargiel ambito internacional, pero depende

de cada persona desarrollarlo y practicarlo cotestzamte.

En el caso puntual de la universidades, rescatamascritica muy interesante de uno de los
encuestados, docente en administracién en la wiileel Catélica de Chile, sobre que las
universidades no ensefian a gerenciar la carrei@yapalabras no se capacita al alumno para
elegir el mejor camino de acuerdo a las condicigngastos que tiene. El alumno debe saber
distinguir y hacerse constantemente preguntas cgaién soy yo? y ¢Para que soy bueno?,
asi poder elegir el mejor camino en sus vidas kecar Por ejemplo, una persona puede tener
muchas destrezas y habilidades para desempefiaes@mbito internacional y ser un excelente
ejecutivo, sin embargo, muchas de estas personss percatan y terminan en un area como el

marketing o finanzas en las cuales no son los e®jurtampoco son de todo su gusto.

El ejecutivo chileno y su relacién con el ambito iernacional

Se analizé bastante al ejecutivo chileno junto disposicion y capacidades para ser expatriado,
y se puede decir que es increible el nivel de aolacwia que han tenido estos cuatro

entrevistados con respecto a las caracteristieapageen los ejecutivos de este pais.

Dentro de las caracteristicas principales podemescionar como la mas recurrente que el

chileno no tiene una vocacion para ser expatrieadamilia y el entorno hacen que el ejecutivo

chileno sea una persona muy arraigada a su patsciedad, normalmente es dificil separarlos
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de esta debido a las comodidades que Chile ledabyiia poca cultura global que ellos poseen,

pecando por ser provincianos.

Algunas caracteristicas negativas que se encueetrda personalidad de ejecutivos chilenos
tanto cuando ellos se expatrian como cuando recilEgecutivos expatriados de otros paises, se
pueden destacar los altos niveles de arroganciaef®alo con los paises latinoamericanos) y
agresividad, racistas, discriminadores y la po@ptcion por diferencias culturales que en el
fondo se debe a una falta de costumbre. Por aiim las chilenos también se caracterizan por
ser muy exigentes con los destinos de expatriagiénles gusta irse a cualquier pais por
comodidad y debido a la exigua vocacién de exmgadtiaque se explicaba anteriormente. El ser
aclanado es otra caracteristica que define a libsnos y que en algunos casos puede jugar
malas pasadas, ya que al expatriarse y estar ntarsente buscando y juntandose con chilenos,

el proceso de adaptacion podria ser mas lentdagyldif

Los destinos mas frecuentes para los ejecutivdends son: Argentina, Lima, Colombia y

Brasil.

Las empresas establecidas en Chile

La preparacién que entregan las empresas estasdemidChile, y en Latinoamérica en general,
es muy baja con respecto a los temas internacmyatie expatriacion. Solo algunas empresas
multinacionales y de gran tamafio capacitan y pagparsus ejecutivos para cambios culturales
y procesos de expatriacion. La sociedad Latinoaaéen muchas ocasiones piensa que por
tener el mismo idioma, tendran culturas similaresjue el expatriarse no requerira de
capacitacion ni de grandes cambios por parte deliyo, sin embargo, ese es el gran error que
se comete, ya que las diferencias culturales sato ta mas grandes que en otros paises o
continentes, muchos ejecutivos han cometido ese eiran fracasado.

La expatriacion y las relaciones internacionales@o dependen del ejecutivo que se va a otra
pais y de la preparacion y habilidades que estgatesino también dependera e influira el
recibimiento y la disposicion de los locales arstie €En Chile, falta preparar a los ejecutivos y a

las personas para recibir de buena forma a loarg&tos, ya que esto no ocurre con frecuencia.
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Chile como un gran lugar

Durante los ultimos afios Chile se ha ido convidéeen un gran lugar para vivir y trabajar en
comparacion a otros paises de Sudamérica, trar@foiose en uno de los destinos mas
apetecidos por ejecutivos expatriados. Tambiérepale otros continentes tienen considerado a
Chile como un gran lugar para establecerse, aetliéé de lo que pueda pensarse. Chile es un
pais seguro y con un muy buen nivel de vida, lo epienuy apreciado por los ejecutivos que
normalmente vienen con sus familias y deben ins@laus hijos. Es mas, muchos de los
ejecutivos que vienen a Chile luego de cumplir swperiodo o trabajo deciden quedarse a vivir

en el pais, lo que no es muy comun en los proaEsesgpatriacion en otros paises.

Los ejecutivos que mas llegan a Chile son: Braslemexicanos y argentinos, en menor medida

llegan estadounidenses y europeos.

Diferencia entre ejecutivos

Se les preguntd directamente a los entrevistadas malizaran una diferenciacién y
comparacion entre los ejecutivos expatriados aseti estadounidenses, europeos Yy

latinoamericanos, los cuales a grandes rasgosaeienaon:

Asiéticos:
» Desconfiados en un comienzo pero una vez que conacéa persona son muy
confiados.

* No hay mayores descripciones debido a la bajadzmhtlie expatriados asiaticos.

Estadounidenses:
* Muy confiados en todo momento.
» Mas decididos y dispuestos a expatriarse que lioeta

+ Eficientes
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Europeos:
* Muy desconfiados, siempre preocupados de que rentyeien.
» Mas decididos y dispuestos a expatriarse que lioeta
» Directos
» Eficientes
Latinoamericanos:
e Complicados
» Poca adaptabilidad por parte de la familia.

» Poca vocacion de expatriacion
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[.2.  Andlisis de Encuesta

I1.2.1 Ejecutivos Expuestos a la Experiencia de [Bxpatriacién

Segun los resultados que se han obtenido de l&stacios el perfil promedio de un ejecutivo
que ha estado expuesto a la experiencia de lar@gah ya sea en forma dependiente o

independiente es el siguiente:

- Hombre
- De entre 25 a 45 afios
- Casado
- Sin hijos

- Con una formacién académica universitaria completa

Ahora profundizando en el andlisis de los resukagodemos ver que de la muestra de
ejecutivos que estan actualmente expatriados yjleslo han estado alguna vez durante su
carrera es preciso decir que un 59% se encuenteamtualidad expatriado y un 41% de estos
ya ha vuelto a Chile. Dentro de este grupo de 8Bjesurepatriados podemos distinguir que un
24% se encuentra en la situacion de un ejecutial,lasi como también que un 7% de ellos en

la situacién de Ejecutivo Viajero.

También es importante notar que un 19% del tota¢jdeutivos expatriados, lo ha hecho en
forma independiente, y el 81% restante lo hizo pedio de la empresa en la cual estaba

trabajando.

Cantidad de Expatriaciones

Al preguntar a la muestra total de ejecutivos eigéds acerca del numero de expatriaciones a
las que se han visto enfrentados durante su cdaemesultados mostraron que la mayoria ha
estado es esta situacion solo una vez en su wdanocemos que esto puede deberse a la
calidades de no probabilistica de la muestra, euéase concentra mas del 62% de ella en un
rango etario no mayor a 45 afios. El siguiente grafiuestra las veces a las que se han visto

enfrentados los expatriados de la muestra.
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4 Veces 5 Veces o mas
3 Veces 8% 30
4%

2 Vece 1 Vez
35% 50%

Destinos

Al hablar de los destinos de expatriacibn més reates para los ejecutivos chilenos, podemos
decir que claramente existe una tendencia a qo&j@ria lo haga a paises de Latinoamérica,
teniendo un 62% de la muestra alguna expatriagidla eegion, en segundo se encuentran los
paises europeos en los cuales un 31% de la minesestado expatriados alguna vez, luego le
sigue Norteamérica, Oceania y Asia, con un 23%y 8% respectivamente. Por ultimo siendo

el continente menos visitado el Africano.

Perfil

Si profundizamos en el perfil del ejecutivo expatds podemos decir que se obtuvo que el 82%
corresponde al sexo masculino, siendo solo un 12%stk tipo de ejecutivos del sexo femenino.
Las edades de los ejecutivos al momento de la exgién se encuentran distribuidas de la
siguiente forma

Mayores de 55 afios Menores de 25 afios
19% 0%

Entre 25 y 35 afios
31%

Entre 46 y 55 afio
19%

Entre 36 y 45 afos
31%
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De esto podriamos decir que el ejecutivo chilene funa la decision de expatriarse, ya sea
dependiente o independientemente, es mas bien, jpeea en mayor media casado, pero sin
hijos, y aquellos que si los tienen, en mas de 1 6e los casos estos aun no estan en edad
escolar, los que nos confirmaria lo mencionad@aesetcién anterior en donde descubrimos que
los ejecutivos chilenos son reacios a criar ah§os en otros pais que no sea Chile, ya sea por
temas de seguridad, cercania con la familia, evimes. Esto queda de manifiesto en los

siguientes graficos

Estado civil al momento de la expatriacio

Viudo

Otros 0% Separado

0% 0%

Soltero
38%

Casadc
62%

Responsabilidad familiar al momento de la expatraién

Tenia 3 hijos
Tenia 2 hijos 4%

19% Tenia mas de 3 hijos

0%

Tenia 1 hij

No tenia hijos
19% 1any

58%
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Y de los que tenian hijos al expatriarse,

Edades de hijos al momento de la expatriacion

Entre 2 y 5 afios
42%

Menores de 2 afios

25%
Entre 6 y 10 afos
Mayores de 20 aho 17%

0,
8% Entre 11y 15 afios

8%

Entre 16 y 20 afos
0%

Siguiendo con el perfil, pudimos comprobar quejetwivo chile que decide expatriarse, esta
preparado académicamente con formacioén univesi@ompleta (77% de la muestra asi lo
sefialo), ademas en algunos casos también posehosstie postgrado (27%), y aunque en
menor medida, pudimos distinguir a ejecutivos ammfcién universitaria incompleta (19%) y

técnica profesional (4%).

- 88 -



EL EJECUTIVO INTERNACIONAL CHILENO: Factores que fruyen en el Exito de su Gestién

Ejecutivos Expatriados Dependientes

De este tipo de expatriados se puede extraer idgdatigacion que para que una empresa en la
actualidad expatrie a un ejecutivo, ya no requigre este haya estado durante largo tiempo
dentro de la empresa, que este haya hecho unaacdertro de esta, es decir, del siguiente
grafico podemos deducir y a la vez comprobar gseclandiciones de expatriacién estan
cambiando. Ya no es un premio o una demostraciécodéanza el enviar a un ejecutivo al
exterior, si no que es tomado como una alternatlea formacion para los ejecutivos
principiantes, de desarrollo profesional y persobalidea es que les permita ver los frutos en un
futuro no muy lejano.

Entre2y 5
33%

Menos de 2 afio

Entre 6y 10
38%

24%

Entre 11y 15
5%

Mas de 15 afios
0%

Cargos

Al comparar entre dos los cargos que ocupara wutgje antes y después de la expatriacion
podemos ver que existe una clara tendencia a cqgolde una experiencia como esa, los
ejecutivos ocupen cargos de mayor responsabilmadesto podemos ver que por lo menos en
este sentido es valorada dicha fogueo internacidnebntinuacién se exponen dos graficos que
representan el antes y el después. Por ejemplbggafieo que representa el cargo que ocupaba
el ejecutivo antes de la expatriacion podemos uersplo un 5% de la muestra presenta cargos
directivos, pero luego en el que representa elufssde la repatriacién podemos ver que llega
hasta el 30% esta cifra. Ademas podemos darnosacgae generalmente el ejecutivo chileno
es expatriado cuando ya tiene un puesto con uhdeveesponsabilidad superior, con gente a su
cargo, es decir, puestos que requieren de un doriteerpersonal constante.
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Cargo ocupado Pre expatriacion Cargo ocupado Post expatriacion
Otro Dlr:(;/tlvo
0
20% Gerente

40%

Directivo
30%
Superviso

10% Gerente

45%

Jefe Okpervisor Jefe
20% 10% 0o 20%

Ahora si hablamos del cargo que llega a ocuparxpatéado en la empresa de destino, el
panorama se presenta muy similar, aunque al anadigaunos detalles podemos extraer
informacién muy interesante. Por ejemplo si obseosel préximo grafico nos daremos cuenta
gue en general una expatriacién significa un alzalenivel jerarquico para el ejecutivo, es
decir, mas de un 84% de los encuestados llega eivehjerarquico igual o superior al de una

jefatura a la empresa de destino.

Cargo ocupado en empresa de destino

Supervisor Otro Directivo
12% 4% 15%

Jefe
15%

Gerente
54%

Areas

También nos fue posible analizar cuales son laasaoe trabajo que mas requieren de
expatriados, la idea era confirmar la hipétesisitelada por nuestros entrevistados de que areas
como las de Comercial, Marketing, Ventas o Logistaramente expatrian ejecutivos, ya que se
supone que para estas es imprescindible conocer himuny el mercado local en donde se
desenvuelven. Pero no obtuvimos los resultadosradp® al menos en cuanto al area de
Ventas/Comercial, ya que como muestra el siguigrgfico vemos que es la que mas expatria
ejecutivos. Esta puede ser otra prueba para deeitag cosas estan cambiando, ahora en cuanto

a que cada vez los mercados estdn mas complegsenpan mayor diversidad, y que el hecho
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de conocer como funcionan las cosas en otros meEsaasulta ser beneficio para capturar la

sensibilidad, a la diversidad que proporciona ¢dglizacion de los mercados.

Sistemas y Logistica
Marketing 4%
8%

Otra
4%

Administracién y
Finanzas
16%

Ventas/Comercial
28%

Produccion
Opercolones Gerencia General
20% 20%

Duracion de Expatriacién
Para comprobar si el ejecutivo chileno es realmezdeio a largas expatriacion que lo aleje de
su pais o provincia, realizamos la siguiente pregyfPor cuanto tiempo fue o sera su primera
expatriacion? A la que como era de esperarse, mdigyon mayoritariamente (69%) que habian
tenidos o estaban viviendo actualmente expatriasiate menos de 3 afios, y el 31% restante
habia tenido expatriaciones mas duraderas.

Mas de 5 afios Menos de 1 afio

19% 15%

Entre 4 y 5 afio
12%

Entre 1y 2 afios
23%

Entre 2 y 3 afios
31%

Motivaciones
Luego de recopilar las impresiones de nuestrosestados pudimos descubrir que entre las

principales razones que plantea un ejecutivo papatearse esta, primero, La Posibilidad de
Desarrollarse Profesionalmente, segundo, por gtiemas que es Un Proyecto Interesante, y
Tercero, La Curiosidad por conocer otras cultufasontinuacion se expone la lista que se les

propuso a los encuestados, con los resultadossponidiente’s.

43 En esta pregunta el encuestado marco todas lasesrue estimo convenientes, es decir, no se a@égir una
sola alternativa.
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Ob

Puramente econdmicas 19%
Posibiidades de desarrollo g

92%
profesional
n proyecto interesante 62%
Curiosidad por conocer S8%
otras culturas
Mejorar los idiomas 27%
Mo twvo méas remedio que 4%
aceptar
Promesas a futuro de 1%

parte de la empresa

Asesoria durante el proceso de expatriacion
Ante la pregunta ¢ Estuvo o esta siendo asesoradmpaompafiia de reubicacion (Relocation)

durante el proceso de expatriacion?, los ejecutmesiestados tuvieron la siguiente reaccion,

No, mi empres
se ocupo de es
cosas
64% No, lo hice todc
solo
16%
Si, pero solo al i Si, durante tod
final del proceso Si, pero solo ¢ '
comienzo del el proceso

0%
° proceso 4%

16%
El 64% de los encuestados afirmé que su empresaug® del proceso de reinstalacion en el
pais de destino, cifra que refleja un cierto avasrtesl manejo de este tema por parte de las
empresas, ya que si este estudio se hubiese h@dog atrds indudablemente este porcentaje
hubiese sido menor y el porcentaje de aquellosigy®s que hicieron todo por su cuenta habria
sido mayor al 16%, al menos para expatriados absle®tro punto destacable, es el no
despreciable porcentaje, 20%, de ejecutivos quertuv la asesoria de una compafia de
reubicacion, ya que viene a reafirmar que ahora adedsn 80% de los ejecutivos que se ven
expuestos a una expatriacion, reviven algun tipprdparacion antes de llegar a destino, y esto

es un gran avance.
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Experiencia

Si hablamos de la experiencia laboral que tieneudj@ al momento de su primera
expatriacion, podemos notar que aunque el mayaeptaje (42%) tenia entre 6 y 10 afios, no
es menor la cantidad de ejecutivos que solo teastalb afios de experiencia. De esto podemos
concluir y nuevamente notar que las condicionesexjmtriacion estdn cambiando, ya que
antiguamente se consideraba un requisito fundaimpata la expatriacion de ejecutivos, el
poseer una vasta experiencia. En cambio hoy esrceoamia jévenes que recién comienzan con
sus carreras enfrentados a la expatriacion coa éiaeentrenamiento dentro de la empresa.

Entre 11 y 1t Mas de 15 afios

afios 12%

Menos de 2 afios
0%

19%

Entre 6 y 1(
afios
42% Entre 2 y 5 afios
27%

Caracteristicas, capacidades y habilidades de unegjutivo internacional

Se le propuso a los encuestados una lista de ldsiteg para ser un ejecutivo internacional
exitoso, con el fin, que ellos los ordenaran deseta su importancia. Los resultados fueron
los siguientes:

1° Dominio del idioma del pais de destino (o al o®imgles en un buen nivel),

2° Capacidad de liderazgo

3° Capacidad de adaptacion intercultural

4° Autonomia

5° Habilidades blandas en general

6° Capacidad de entender la importancia del leeguajverbal
7° Creatividad

8° Habilidades negociadoras

9° Trayectoria profesional

10° Conocimientos técnicos
11° Experiencia Internacional

-03 -



EL EJECUTIVO INTERNACIONAL CHILENO: Factores que fruyen en el Exito de su Gestién

Es importante confirmar lo que se ha dicho en msipiblicaciones a través de todo el mundo.
El hecho de que un profesional tenga conocimieiémsicos muy desarrollados no implica que
se vaya a tener una experiencia internacional sxits decir, las habilidades claves que debera
desarrollar un profesional que pretenda emprerstarigiciativa deberan ser aquellas que estén
relacionadas con el logro de la adaptacion a la aiftura, como es el caso de la necesidad
desarrollar aguellos medios que permitan que ehrjero pueda llegar a comunicarse en forma
efectiva con el nuevo entorno. Con esto nos refegianla idea no solo de aprender la lengua de
destino sera importante, sino que también teneapacidad de comprender que hay detras de

las costumbres o habitos de cada sociedad.

Condiciones contractuales de expatriacion

Al preguntar sobre lo que pensaban en relaciéa edadiciones contractuales de expatriacion al
total de ejecutivos de la muestra, que se ha dispuesto a la expatriacién (independientes y
dependientes), se obtuvo que estos opinaban @i28ete las veces, el expatriado es contratado
por la empresa de destino y el 38% restante signatados por la empresa que los expatria.
Pero al analizar las respuestas de solo aquellesianicieron en forma independiente, la
tendencia se hace mas clara, llegando a un 80% denicordancia con la opcion de que la
empresa contratante era la de destino. Por eladm cuando se analizé las respuestas de solo
los expatriados dependientes de la muestra sugessg siguieron mostrando una tendencia

clara a la contratacion por la empresa de destino.

Esto comprueba la afirmacién de los entrevistadola gorimera etapa de esta investigacion, que
cuando se les preguntd si es que ellos creian lgaeEXpatriacion de Ejecutivos estaba en
Extincién” (tal como se vio en algunos de los textite la bibliografia estudiada), todos
coincidieron que no era que la expatriacién devesta extinguiendo si no que las condiciones
de esta estaban cambiando, que lo que realmerstkaesh proceso de extincién eran esos
sueldos gigantescos que se les pagaban a los iadpatipor ejemplo, que la larga lista de
beneficios que se les proporcionaba se estabaaadorly que en la actualidad el expatriado era

tratado como uno mas en la empresa de destino.
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El pais destino

Creimos importante investigar, si es que los eiguiis conocian los paises de destino antes de
la expatriacion, y los resultados nos mostraron alaga tendencia. Un 58% de ellos conocid
todos los paises de destino antes de la expatrjaaid2%, conocid pero solo algunos, y solo un
31% nunca habia visitado ninguno de sus destinbanalizar las respuestas los expatriados
independientes hubo una diferencia mas marcadbeoirsen este caso el 60% de los expatriados
siempre conocio sus destinos, pero un no desptecl@bb6 de ellos no conocia ninguno antes de
irse. Creemos que de esto podemos concluir quexaste miedo a arriesgarse a lo desconocido
por parte del ejecutivo chileno, sentimiento queilta ser un grave inconveniente para el logro

de una carrera internacional exitosa.

La Repatriacion
Cuando se les preguntd a los expatriados depeadieerca del proceso de repatriacion, y
como habia sido tratado el tema por la empresaaguesmitia, se obtuvieron los siguientes

resultados,

Se me ofreci6
tener un grado
Se me ofrecid  mayor a lavuelta Otro
guerdar el puesto 9% 9%
que ocupaba al

momento de ir
18% Nunca se
converso el tem
formalmente

No se me
garantizé ur 41%
puesto a mi
regreso
23%

Aunque parezca sorprendente mas de 40% de las, vexesxiste un tratamiento formal del
tema, esto indica que cada vez mas, los ejecutvmsin esta opcion de vida con fines de
desarrollo personal y profesional pero no buscam@docarrera a largo plazo en su empresa, sino
gue con el proposito de emprender una “carreranatéonal”.

Algo muy interesante que pudimos ver en el detddle9% correspondiente a la alternativa
“Otro”, es que encontramos que en algunos casda kagpagan bonos de salida, a cambio de

gue el ejecutivo renuncie al compromiso de regpesgarte de la empresa.
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Periodo de expatriacién
Tanto los expatriados dependientes como los indigetes expresaron su nivel de aprobacién
con una lista de afirmaciones en relacién al peridd expatriacion, los resultados fueron los
siguientes:
Estuvieron Muy de acuerdo con las siguientes aaeimres:

- Aumentaron sus responsabilidades

- Aumento su nivel de independencia

- Aumento su poder de decision

- El nuevo puesto se debié a un ascenso

- Cumplié o cumple sus objetivos satisfactoriamente

- Se han cumplido sus expectativas pre - expatriaciéon

- Aumento su nivel de motivacion al expatriarse

- Hizo muchas amistades en el pais de destino

- Adapt6 su vida a las costumbres de él (los) padedgno

- Su familia se adapt6 a la nueva cultura

- Mantuvo un contacto directo con la empresa quepateio (cuando fue asi)
Estuvieron De acuerdo con las siguientes aseveegio

- El trabajo fue similar al que realizaba anteriortaen

- Se adapto a la forma de trabajar local, en cieediana

- Sus compafieros de trabajo se adaptaron a su fertnabdjar, en cierta mediada

Estuvieron en Desacuerdo con las siguientes asioees:
- Tuvo dificultades para adaptarse en el pais déndest

- Tuvo problemas para adaptarse en el equipo dgdraba
Al finalizar la misién

Al preguntar solo a los que estaban en condicidReafmtriados, qué sucedioé cuando volvieron a
Chile, el resultado fue el siguiente,
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Volvié a la misme

empresa, con un
No volvié a la cargo superior
misma empre 35%

65% » .
Volvié a la misme

empresa, con el
mismo cargo
0%

Mas de un 65% no volvié a la misma empresa y deddreste porcentaje también existieron
aqguellos que al volver formaron un proyecto indelpamte.

También es claro el punto de que luego de queagutyo viva un experiencia de expatriacion
poseera mayor preparacion por lo que las opcionedegquedan son dos, o (1) El volver a su
empresa con un puesto mas alto, o (2) No volvamaisma empresa, ya sea porque (2.1) en ella
no existe un puesto superior disponible para €R.2) esta empresa simplemente ya no le

interesa, o (2.3) tiene la iniciativa de emprermber un proyecto independiente.

También se obtuvieron los siguientes resultad@segjuntar que hicieron o haran al finalizar la
mision,
Volvié o
pretende volver

Chile
7%

Se qued6 o

pretende quedar
en el pais donde
estuvo expatriado

Se fue o pretenc 9%

irse a otro pais,

por un tiempo
9%

Otro
5%
Se fue o pretenc
irse a otro pais,
para siempre
0%
Con el grafico anterior queda claro que el ejecutivileno no tiene mentalidad internacional, ya
gue siempre pretende volver a su pais. Tal conex@aso en las entrevistas de la primera etapa
de esta estudio, esto se debe a que el chilenagspegado a su familia, ademas de que Chile
hoy es un pais considerado muy bueno para viviy, saguro en comparacion con los paises del

vecindario, es decir, el lugar perfecto para @iaus hijos. Es por esto que aunque hayan sido
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atrevidos en su expatriacion, cuando sus hijosnestéedad escolar, la mayoria siempre querra

volver.

El Ejecutivo Internacional Chileno
De las respuestas de los encuestados que han Vaviekperiencia de expatriacion podemos
decir que los ejecutivos chilenos son consideradasipalmente:

- Responsables

- Competitivos

- Buenos Técnicamente

- Esforzados

- Jerarquicos

A continuacion presentamos la lista que se leseptesa los encuestados con sus

correspondientes resultados,

%
Perseverantes 44%
Soaables 40%
Buenocs técnicamente 64%
Esforzados 56%
Responsables 76%
Ordenados 28%
Calidos v amistosos 16%
Indvidualistas 32%
Competiivos 68%
Jerarquicos 48%
Creativos 20%
Auténomos 8%
Lideres 28%
Quo 4%,

También se debe agregar a esta lista que son datopor sus conocimientos globales y nivel

cultural.
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Ademas presentan las siguientes caracteristicmdives:
- Mal manejo del idioma ingles
- Discriminadores
- Provincianos
- Poco Arriesgados, inseguros y recelosos

- Agresivos

A continuacion presentamos la lista que se leseptesa los encuestados con sus
correspondientes resultados,

%0
Provincanos 369%
Poco Eficientes c/r a
horas trabajadas 28%
Discriminadores 56%
Carentes de vocacaon
internacional 28%
Agresivos 3%
Poco arriesgados, .
inseguros, recelosos 36%
Poco asertivos 16%%
Poco Autdnomos 16%
Mal manejo del idoma
ingles 68%
Otro 4%

También se agregaron a la lista la arroganciaigdamt con que son percibidos fuera del pais.

-99 -



EL EJECUTIVO INTERNACIONAL CHILENO: Factores que fruyen en el Exito de su Gestién

Recomendar la Experiencia
Finalmente a este grupo de ejecutivos expatria@odes preguntd si recomendarian esta

experiencia, los resultados fueron decisivos yxpermen a continuacion,

Si
100%

No
0%
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I1.2.2 Ejecutivos No Expuestos a la Experiencia da Expatriacién

A diferencia de los ejecutivos que alguna vez Isade expatriados, ya sea por su empresa o de
forma independiente, lo ejecutivos no expatriadesgntan el siguiente perfil promedio:

- Hombre

- Entre 46 y 55 afios mayormente

- Casado

- Al menos 2 hijos

- Con una formacion académica universitaria completa

De estos ejecutivos que no han vivido la experéedei expatriacion, cabe destacar que el 21.5%
de estos son ejecutivos locales, el 57% son vijéeruentes y el otro 21.5% recae en la
categoria de otros. En esta muestra también eatmagllos ejecutivos que si bien no han sido
expatriados, si han recibido en algin momento devislas una propuesta de expatriacion que
por algun(os) motivo(s), que intentaremos descifrareste estudio, no aceptaron. De estos
ejecutivos, practicamente el 80% se considerarabweante ejecutivos viajeros, mientras que el

20% restante pertenece a la categoria otro.

Ahora, profundizando en este tema, del total denleestra de ejecutivos no expatriados, se

pueden ver los siguientes resultados:

Propuesta de expatriacion

Nunca tuvo la
inicitiva de hacerlc

en forma Nunca se lo ha
independiente propuesto
14% 14%

Nunca se lo han
propuesto, pero
viaja
frecuentemente
36%

Se lo propusiero
pero no acepté
36%
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De esto desprendemos que un 72% de los ejecutiaestados tienen experiencia o relacion
con el ambito internacional, ya sean siendo ejegsitviajeros frecuentes o que hayan recibido
la propuesta de expatriacion, lo hace represeathtimuestra para el analisis de este estudio.

Perfil General

De los ejecutivos no expatriados tenemos que:

Genero Rango de Edad
Hombres Mas de 55 afios Menor de 25 afios
87% 13% 0% Entre 25 - 35 afios
20%
& Entre 36 - 45 afios
Entre 46 - 55 afios 13%

Mujeres 54%
13%

Tal como los ejecutivos expatriados, en este casmdyoria también pertenecen al género
masculino, sin embargo, para este tipo de ejeatremos un rango de edad mas marcado entre
los 46 y 55 afios de edad, edad en la cual lasié@amile estos ejecutivos ya estdn mas
establecidas y estos estdn en una etapa mas nudswacarrera, 1o que puede significar que es
menos probable que los ejecutivos que pertenecestearango de edad quieran emprender
aventuras y tareas internacionales, a diferenciaslejecutivos expatriados donde veiamos un

rango mayormente joven.
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11.2.3 Ejecutivos que han Recibido una Propuesta dexpatriacion

Perfil al momento de recibir la propuesta

Edad al Momento de la Propuesta

Menor de 25 afios
Entre 46 - 55 afios 0% Mas de 55 afios

20% 0%

Entre 25 - 35 afios
20%

Entre 36 - 45 afios

60%
Estado Cwil Responsabilidad familiar
Otros 3 . 1 thO
0% Mas de 3 hijos 0% No tenia hijos

20% 0%

3 hijos
20%

Casados
100%

60%

Rango de edad hijos

Entre 11 y 15 afios

Entre 6 y 10 afios
0%

40%

Entre 16 y 20 afios
40%

Entre 3y 5 afios
20%

Menores de 3 afios
0%
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De aquellos ejecutivos que han recibido alguna yssia de expatriacion, vemos que al
momento de recibirla el 80% superaba los 36 afid€086 era casado y al menos tenian 2 hijos,
los cuales en su mayoria se encontraban entreyid9 @fios y los 15 y 20 afios.

Con este perfil se puede facilmente detectar quprizbables razones para no haber aceptado la
propuesta de expatriacién son los motivos famiigréas etapas profesionales por la que estos
ejecutivos pasaban, considerando que ya son ajesutias maduros y de mayor edad promedio
en relacion a aquellos expatriados. Cuando los légian en rangos como lo estaban en este
caso, se hace muy dificil para el ejecutivo trasllad a otro pais, ya que es dificil su adaptacion
en una etapa ya escolar (rango entre 5 y 10 afips} gl otro lado, los ejecutivos rara vez se
expatrian junto a su familia cuando sus hijos ya @tolescentes (entre 15 y 20 afios) por el
miedo a que estos permanezcan para siempre efsal@destino, por ejemplo cumpliendo su
etapa universitaria, como también se hace dificldaptacién de la familia debido a que en esta
edad las raices en el pais de origen son cadaayam

A modo de confirmar esta hipotesis, se pregunttaesncuesta sobre cuales eran las razones
esgrimio el ejecutivo para rechazar una expatngcyoel total de los que habian rechazado

mocionaron que fue por motivos familiares, entrasot

%0

Carrera profesional poco 0%
clara
El fracaso de otros o

: 0%
expatriados
Falta del conocimiento del 0%
idioma del pais de destino
El puesto que se le ofrecid no 0%
era atractivo
No se planificaba repatriacion | | 40%
Quedar al margen de la o

. 0%
evolucion de la empresa
Motivos familiares | | 100%
MNinguna de las anteriores, no
rechazaria una oportunidad 0%
como esta.
Otro 40%
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Para finalizar el perfil preliminar de los ejecavchilenos relacionados a esta muestra, se puede
confirmar al momento de la propuesta, el 80% desgsbseia formacidn universitaria completa,
mientras que un 20% poseia un titulo de postgrado.

Cargos

Como hemos visto anteriormente, los ejecutivos teiguids aumentan sus responsabilidades al
hacer una carrera internacional, sin embargo, Eguoel significa que lo hagan en una misma
empresa, es mas, como se analizé en la seccidxpdé&iados, las condiciones de repatriacion
eran poco claras y no se aseguraba un cargo sumgrida misma empresa, Sino que es
responsabilidad del ejecutivo internacional buswaevos horizontes y a medida que fuera
adquiriendo una mayor experiencia optar a mejcaegos. La expatriacion es mas riesgosa en
el sentido de que es méas dificil hacer carreranensola empresa, aferrarse a ella e ir subiendo
en ella, sin embargo, es mejor en otras condicjogasque pueden presentarse mejores
oportunidades en otras empresas, debido al aled devdemanda que se tiene por este tipo de
ejecutivos con experiencia internacional.

Para el caso de los ejecutivos no expatriados goerdribido una propuesta de expatriacion,
podemos asumir que se da un efecto contrario at&iarmente explicado. Estos ejecutivos al
permanecer en su pais de origen es mas probableegaferren a solo una empresa y hagan
carrera en ésta. Es un procedimiento mas seguronsiderablemente menos riesgoso que el
anterior, pero se tiene la desventaja de que esdifiés encontrar mejores oportunidades en
otras empresas, ya que es comun que este tipedsieps, como se dijo, haga carrera en una
sola empresa y en ella llegar hasta lo mas altiblposEntonces, planteamos la siguiente
interrogante: ¢Es mejor asumir el riesgo de lateiggadn y optar por mejores oportunidades en
distintas empresas, 0 permanecer en el pais denoyigsegurarse una carrera en una empresa?
A continuacién se muestra graficamente el desenlqee tienen los ejecutivos que
permanecieron en el plano local luego de haberameato la propuesto de expatriacion. Vemos
claramente que han aumentado sus responsabiligatisscargos.
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Cargo al momento de la propuesta Cargo actual

Jeie Gerente O"OO
20% 40% 20%

Gerente Directivo
80% 40%

Y el area en que se desenvuelven actualmente:

Area de trabajo donde se desemefia actualmente

Gerencia general
20%
Otro
20%
Ventas/Comercial
40%

Produccién/Operaci L . Marketin
P Administracion y 9
ones . 0%
Finanzas
20%

0%

Confirmando lo anterior, vemos que la gran partesies ejecutivos son gerentes en areas en las
cuales requieren de una mayor experiencia y tragiactlentro de una empresa, lo que nos
indica que es probable que sean ejecutivos queralgmecer en su pais de origen hayan hecho

carrera en s6lo una empresa.

Opiniones

Luego de haber recogido y analizado un perfil de d@cutivos no expatriados chilenos, a
continuacién presentaremos un analisis sobre l@soops que tienen todos aquellos ejecutivos
no expatriados que han estado expuestos frentmeefainternacionales sobre la expatriacion y

los ejecutivos internacionales chilenos.
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Del total de los ejecutivos no expatriados se mwsuelté sélo a aquellos con que han tenido
relacion con el ambito internacional durante suetar(73% de los ejecutivos no expatriados
encuestados) ¢cudles son las razones que esgrasgiimiria para rechazar una expatriacion?,

y los resultados fueron los siguientes:

Carrera profesional poco

— 10%
clara

El fracaso de otros

o,
expatriados 0%

Falta del conocimiento del

o,
idioma del pais de destino O

El puesto que se le ofrecid no
era atractivo

Mo se planificaba repatriacion | 20%

Quedar al margen de la
evolucion de la empresa

0%

0%

Motivos familiares | | 80%

Minguna de las anteriores, no
rechazaria una oportunidad e 20%
como esta

Otro [ 20%

Nuevamente se encuentra muy marcado que los mdéwutbares, con un 80% de aprobacion,
como uno de los factores determinantes a la horaxgatriarse, mientras que el que no se
planificaba la repatriacién y la carrera profesiopaco clara con un 20% y un 10%
respectivamente, nos confirman que este tipo dritdjes son menos arriesgados que aquellos
expatriados, ya que no se les presentaban clarastaiciones al momento de volver, sino que
iba a depender de lo que ellos hicieran.

Cabe destacar que dentro de la categoria otraseseionan factores como el nivel de ingreso

del conyuge y los problemas politicos ocurrido€haite en el afio 1973.

Si los ejecutivos creian que habria sido un plieheaivido un proceso de expatriacién, tenemos
una tasa de aprobacion del 60%, lo que nos indieauq alto porcentaje de estos, a pesar de no
haber vivido una expatriaciéon, si lo encuentra lws [y probablemente lo hubiese hecho, sin
embargo, por motivos externos a los laborales daetaaon su decision, nunca pudieron

realizarlo dejando pasar esta oportunidad.
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El Ejecutivo Viajero Frecuente

A modo de comparar las visiones y caracteristi@asod ejecutivos expatriados frente a los
viajeros, se pretende poder visualizar si existarsiderables diferencias entre estos, teniendo
ambos tipos de ejecutivos relacion con el ambiterimacional y debiendo, en la teoria,
comportarse de forma similar.

Se les pidi6 a los ejecutivos viajeros enumeramagor a menor importancia una lista de
caracteristicas, habilidades y cualidades que delmen los ejecutivos internacionales, y aqui les
presentamos la vision que tienen los chilenos sedteetema:

Ranking de importancia
1. Dominio del idioma de destino (o al menos Inglesietbuen nivel)
Capacidad de adaptacion Intercultural
Capacidad de Liderazgo
Habilidades blandas en general (sensibilidad, peién, etc.)
Autonomia
Creatividad
Experiencia Internacional

Capaz de entender la importancia del lenguaje rmave

© ® N o 0 A~ DN

Trayectoria Profesional
10. Habilidades Negociadoras

11. Conocimientos Técnicos

Vemos que el dominio del idioma es considerableenkntaracteristica mas importante, luego
de que el 55% de los encuestados la colocO corasimportante, y asi sucesivamente para el
resto de las caracteristicas.

En comparacion a los ejecutivos expatriados poderapsjue los resultados no presentan una
variacion considerable, el idioma sigue liderantloaeking y los 3 primeros lugares siguen
siendo de comun acuerdo. La Unica pequefia variagin se puede observar es que los
ejecutivos expatriados le dan una mayor importaatikenguaje no verbal, y eso puede ser
debido a que es un punto bastante mas determiadatkora de vivir en un pais que cuando se

esta de paso. La similitud entre ambos rankingsstraugue la consciencia y vision sobre las
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caracteristicas, habilidades y cualidades que dpbseer los ejecutivos internacionales son las
mismas tanto para los ejecutivos expatriados caare Ips no expatriados. Eso demuestra que el
ejecutivo internacional en forma general debe cirroph lo antes mencionado.

El Ejecutivo Internacional Chileno

De las respuestas de los encuestados que no hdo Vév experiencia de expatriacion, se
considera al ejecutivo chileno principalmente @mndiguientes caracteristicas positivas:

- Buenos Técnicamente
- Esforzados y Responsables
- Competitivos, Jerarquicos y Perseverantes

A continuacién presentamos la lista que se leseptesa los encuestados con sus

correspondientes resultados,

Perseverantes ' 55%

Sociables | 45%

91%

Buenos técnicamente '

Esforzados | 4%

Responsables | 4%

Ordenados | 27%

Individualistas | 18%

Competitivos ' 55%

Jerarquicos | S5%

Creativos ' 27%

Autdnomos | 27%

9%

Lideres |

|

|

|

|

|

|
Calidos v amistosos | | 3e%

|

|

|

|

|

|

| 0%

COtro |
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Y presentan las siguientes caracteristicas negativa
- Mal manejo del idioma ingles
- Discriminadores
- Poco eficientes con respecto a horas trabajadas
- Poco Arriesgados, inseguros y recelosos

- Carentes de vocacion internacional

A continuacion presentamos la lista que se leseptesa los encuestados con sus

correspondientes resultados,

Uy
Provinciancs 27 %
Poco Eficentes o/f a horas
. 55%
trabajadas
Discriminadores 7 3%
Carentes de vocacion
458
intarnaconal s
Boresivos 0%
Poco amesgados, mseguros,
recelosos <
Poco asertives 9%
Poco Auténomos 27%
Mal manejo del idioma ingles 82%
Otro 0%

Nuevamente las visiones entre expatriados y noteagas son muy similares, la Unica
diferencia que los no expatriados consideran enomayedida que los ejecutivos chilenos
carecen de una vocacion internacional, y eso pseddebido a que ellos mismo han tenido la

posibilidad de expatriarse y no lo hicieron poadatta vocacional.
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Il REFLEXIONES DE EJECUTIVOS

“Lamentablemente en nuestra sociedad estamos compeeisla, nos cuesta mucho salir y por
eso es dificil de sacar a un ejecutivo del paignddk necesitan muchas veces tener al jefe cerca
ya que en caso contrario bajan la eficiencia cdercidn al desempefio en Chile. Otro punto
importante es que la familia siga al ejecutivo fuelel pais, quizas este punto sea el mas

importante ya que en muchas oportunidades no ad@nmmo se quisiera”.

“Chile ha tenido un éxito como pais, que ha formadm generacion de profesionales
motivados, convencidos de sus capacidades y ermgiterebs. Esto también los ha encerrado en
un su mercado local. La experiencia de vivir y @jab en otro pais, ayuda a aumentar la
perspectiva del mundo y ser més tolerante con otiaisras y formas de pensar. La experiencia

es muy recomendable”.

“Hoy existe una fuerte demanda de ejecutivos cbgnsin duda Chile es reconocido por la alta
calidad de esta exportacién NO tradicional. Sinangd, las condiciones generales de los paises
a los cuales expatriarse dentro o fuera de Latiéoamson muy pocas veces igualables a las
gue puede tener un "alto ejecutivo" dentro de Chiteanterior indica que las expatriaciones
guedan mas atractivas para cargos menores o0 sélatsrtivas sin son miradas como una

buena "experiencia de vida", mas alla de lo ecoodmi

“Al ejecutivo chileno y a los chilenos en generas falta entender mejor la complejidad e
importancia del mercado internacional. Lo que pasahile es minlsculo a la hora de ver lo
gue sucede en el plano internacional, especialnemtes paises desarrollados. Debido al éxito
economico de las Ultimas décadas hay un sentiduplerioridad en el ejecutivo chileno. A mi
juicio, el ejecutivo chileno es en general mejoe tpurealidad de los paises sudamericanos pero
aun muy lejos de lo que sucede en paises desdo®i@mmo USA”.

“Ser expatriado es una gran oportunidad de crecdegionalmente y entrega una vision mas

amplia de lo que se desea realizar en una camefesfonal. Entrega ritmos de trabajo distintos

y conocimiento de otras culturas”.
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“El trabajar en el extranjero es una experiencigy mariquecedora, lo importante es que la

familia y en especial el conjugue que va con eb#igdo encuentre su lugar en la nueva vida...
pues por ahi pasa mucho de los fracasos en egtagesicias. El que va a trabajar su mundo

gira en torno a este y los nifios sociabilizan r@mpiente en su lugar de estudio, por lo que al que
le cuesta mas adaptarse es al conjugue acompafiante”

“Creo que al chileno en general le esta yendo éiesus carreras internacionales”.

“El idioma ingles hablado y escrito es de gran ingtia ademas de la presentacion personal y
profesional”.

“Los ejecutivos chilenos son en general reacioalia del pais, incluso son reacios a salir fuera
de su ciudad de origen (a los santiaguinos nodstga trasladarse a otra ciudad y las personas
de provincia no les gusta irse a trabajar a Samjtia una vez que salen, en general no le es
facil acostumbrarse a vivir fuera del pais. Apeliagan, empiezan la "cuenta regresiva" -
"cuantos dias faltan para volver a Chile". Tamldémotorio, en términos generales, la falta de

un buen conocimiento del idioma inglés”.

“Vivir fuera de Chile es un gran desafio, tantospeal como profesional. Yo lo recomiendo,

aun cuando es un camino muchas veces duro”.
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V. LECTURA ADICIONAL

El siguiente articulo presenta la percepcion gemetilos ejecutivos extranjeros que trabajan en

Chile, acerca de sus pares chilenos:

Ejecutivos Chilenos En La Mira™

¢, C6mo ven los ejecutivos extranjeros que
trabajan en nuestro pais a sus pares
chilenos? Esa fue la interrogante que
quiso despejar la consultora Icaran y
Ovalle a través de una encuesta reciente.
Las respuestas son crudas y al grano,
resultados

mostrando algunos

sorprendentes.

Someterse a evaluaciones es siempre
riesgoso. Si son negativas y drasticas
pueden bajar la moral, especialmente si son
injustas. Pero hay que reconocer que las
criticas constructivas invitan al cambio y
las

pueden ayudar a superarse. Y Si

evaluaciones son  positivas, bueno,
indiscutiblemente suben considerablemente

el animo y estimulan...

Bueno, Ana Maria Icaran y Paz Ovalle -de
Icaran y Ovalle Consultores, empresa

especializada en la seleccion de ejecutivos-

4 MEDEL, LORENA; Ejecutivos Chilenos En La
Mira, articulo escrito en base a Estudio de Icaran &
Ovalle Head Hunters, publicado en Revista Capital,
ediciébn nimero 101, con fecha 31-01-2003.

decidieron realizar una encuesta entre los
profesionales extranjeros que trabajan en
nuestro pais, para averiguar qué opinan
sobre la conducta laboral y profesional de
sus pares chilenos. ¢La idea? Basicamente
dar a conocer cOmo es para los extranjeros
trabajar con ejecutivos chilenos, y mostrar,
sin tabules, qué les aplauden y qué les

critican.

-Y de esa manera ver si de una vez por
todas nos ponemos a la altura de los
profesionales del primer mundo -dice en
tono de broma Maria Paz Ovalle, socia

fundadora de esta consultora.

-iNoooo, no somos tan ambiciosas! -acota
Paz Ovalle, su socia, muerta de la risa-. No
pretendemos que de la noche a la manana
los ejecutivos chilenos se comporten como
los europeos. Aungue 0jo, tampoco se crea
gue estemos tan por el suelo. Pero si en algo
podemos ayudar con esta suerte de

“espejo”, nos vamos a sentir super

satisfechas. Nuestra idea es hacer un
llamado de atencion. Sobre todo ahora, que

Chile acaba de firmar importantes acuerdos
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de libre comercio con Estados Unidos vy
Europa, y que probablemente muchos
ejecutivos de esos paises vengan a trabajar

aqui y muchos chilenos salgan al exterior.

La encuesta, realizada entre octubre y
noviembre del 2002 por estas ingenieras
comerciales, constd de 12 preguntas directas
a un total de 108 ejecutivos extranjeros de
entre 26 y 64 afos. De ellos, al momento de
responder, un 57,41% trabajaba en una
empresa extranjera con filial en Chile y el

42,59% lo hacia en empresas nacionales. Y
provenian de rubros como la construccion,
consultoras, empresas de consumo masivo,
medios de comunicacién social, corredoras

de seguros, empresas financieras, hoteles,

empresas de ingenieria, laboratorios,
mineras, empresas de retail, publicidad,
servicios, industria y empresas

concesionarias.

-La muestra fue bien pequefia -dice Icaran-,

pero muy representativa del tipo de
ejecutivo extranjero que esta trabajando en

Chile.

Pese a incluir algunos aspectos que se
relacionan con la preparacion académica,
hay que dejar en claro que el estudio no
busc6 analizar la capacidad profesional de
los ejecutivos chilenos. Segun las autoras y
Chile

los propios encuestados, tiene

excelentes universidades, con una
formacion profesional de primer nivel, por
lo que el objetivo fue mas bien por el lado
de la cosa subjetiva. En definitiva, ver
cuales son las fortalezas y debilidades de los
ejecutivos nacionales en temas relacionados
con la cultura de trabajo, las relaciones
laborales, la capacidad para formar equipos,
la eficiencia, la solucion de conflictos, la
forma en que se compatibiliza el tiempo, la
sencillez y muchos otros asuntos de caracter

subjetivo.

Sin pelos en la lengua

Los resultados son sorprendentes. Mas alla
de responder si 0 no, o elegir una de cuatro
alternativas, muchos encuestados quisieron
hablar y dar su opiniéon abiertamente, cosa
que enriquecié considerablemente el
estudio. Sobre todo la Ultima pregunta, en la
gue habia que mencionar los aspectos
negativos y positivos del ambiente laboral
chileno en comparacién con su pais de
origen. Ello dio paso a un sinnumero de
comentarios definitivamente,

que, no

podemos dejar de mencionar.

Uno de los encuestados dijo, por ejemplo:

-Una de las cosas que mas me ha

sorprendido de los chilenos es que son poco
eficientes en relacién a la cantidad de horas
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gue pasan en el trabajo. Pierden mucho
tiempo durante el dia, sacan la vuelta, como
se dice ac4, y al final estan llenos de cosas
por hacer. Entonces se quedan hasta tarde...
Yo he visto a algunos hacer en 30 horas
algo que bien organizado podrian haberlo

hecho en diez.

Con relacién al mismo tema, otro agrego:

-El ejecutivo chileno pasa tantas horas en la
oficina, que no le queda tiempo para

dedicarle a su familia o para hacer cosas que
lo enriquezcan a él mismo, como la practica
de algun deporte, algin curso de algo mas
relacionado con el crecimiento personal, la

lectura, idas al cine, etc. En ese sentido es

muy poco integral.

Otra critica importante tuvo relacion con la
poca capacidad que tienen para trabajar en
equipo:

-A los chilenos les falta aprender a trabajar
en equipo. Les cuesta mucho compartir la
informacién con sus compafieros, lo que
denota una suerte de competencia y una
seria falta de compafierismo. Como que no
entienden que todos remamos para el mismo
lado. Es curioso, pero aca se tiende a creer
gue so6lo se gana en la medida que otro

pierde. Y eso no es asi. Ellos debieran

entender que el Unico secreto del éxito de

largo plazo es la dupla ganador-ganador.

También mencionaron que los jefes
chilenos delegan muy poco, lo que afecta

directamente la motivacion del empleado:

-Ellos lo hacen todo, estan encima hasta del

mas minimo detalle, lo que al final no les

deja tiempo para fijarse en las cosas
verdaderamente importantes -dijo un
encuestado.

Y agrego:

-A los ejecutivos chilenos les falta sacar
mas personalidad y aprender a decir que NO
cuando es necesario. Aca esta muy
incorporado el tema de la jerarquia. Nadie
se atreve a contradecir al jefe. La gente
tiene miedo a sus superiores, y €so no puede
ser, jestamos en el siglo XXI! En las

empresas chilenas, generalmente es el jefe
el que dice lo que hay que hacer y todos los
demés acatan. En Estados Unidos eso no
existe. Yo he visto muchos compafieros
mios, excelentes profesionales, que no
cuestionan nada de lo que dicen los jefes

por temor a perder el trabajo.

Los que llevaban mas tiempo acd, y que de
alguna manera conocen mejor nuestra

idiosincrasia, comentaron que este temor al
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superior y la costumbre de hacer lo que se
nos ordena tiene sus raices en el sistema

educacional chileno.

-En los colegios se da muy poco espacio a
la iniciativa. Todo se entrega en forma tan

especifica y estructurada que no dejan a sus
alumnos pensar y actuar personalmente.
Para qué hablar del trabajo en equipo. En

los colegios no ensefian a trabajar en grupo.

También mencionaron que era necesario
cambiar la tipica visién cortoplacista que
lleva a aplicar la “solucion a la chilena”.

Esto es, solucionar algo de manera
mediocre por hacerlo rapido, convencidos
de que es “por mientras”. Pero casi siempre,
por no decir siempre, pasa a ser la solucion

definitiva.

-Un punto que todos sabemos, pero que
igual nos sorprendio, fue el tema del pituto -
sefiala Paz Ovalle-. Una parte importante de
los encuestados consideré que todavia éste
se usa mucho para entrar a trabajar a una
empresa. Y dicen que con ese sistema no
siempre se contrata a la persona correcta
para el cargo y eso afecta la productividad
de la compafia. Afuera, basicamente en
Europa y Estados Unidos, hay un proceso

de seleccion objetivo. Se usa mucho el

servicio que brinda un head hunter, o un
proceso de seleccion hecho por la misma
empresa. Pero para todos por igual, de
manera de elegir al mejor en todo sentido

para cada cargo.

Otro aspecto que los sorprende mucho es el
poder que tienen aqui las secretarias de los

ejecutivos.

-Son burocrdticas, tramitadoras, como que
les encanta dificultar el acceso a su jefe -
dijo uno-. En Europa, uno acostumbra a dar
su tarjeta de visita donde incluye el teléfono
movil y el directo de la oficina. En general,

somos mucho mas abiertos a recibir a la

gente.

Pero no hay que achacarse, pues no todo fue
negativo. Los extranjeros consideran, por
ejemplo, que los chilenos son super calidos,
muy amistosos y muy voluntariosos a la
hora de hacer sentir bien al otro. También
son respetuosos, aunque a veces se les pasa

un poco la mano.

- Fin -
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V. CONLUSIONES FINALES DEL ESTUDIO

A modo de conclusién, se modelara un perfil dedwgjeo internacional chileno de acuerdo a los
resultados entregados por las dos fases de esthoesintrevistas — encuestas.

El ejecutivo chileno que ha estado expatriado, cipaimente es de género masculino, se
encuentran en el rango etario de entre los 25 &145. La mayoria de las veces esta casado al
momento de la expatriacion pero sin hijos todayisi, es que los tiene estos estan en un edad
pre-escolar. Es al menos universitario completanyparcentaje significativo también posee
estudios de postgrado.

En relacion a la evoluciéon de su carrera, grarepdetestos ejecutivos al finalizar el proceso de
expatriacion aumentan su responsabilidad dentrdasieempresas, siendo contratados para
mejores cargos y no necesariamente en la mismaesmpue expatrio, ya que hoy en dia son
los propios ejecutivos los que deben gestionar larvpor su carrera , buscando nuevas
posibilidades.

Entre los aspectos caracteristicos que se puedenaeer de los ejecutivos expatriados chilenos
sobresalen la responsabilidad, la competitividadyiseena capacidad técnica, el esfuerzo y que
son muy jerdrquicos. Mientras que, entre aquelkeetos en que este tipo de ejecutivos
presenta mayor debilidad y deben mejorar, se pueatkgiacar el manejo del idioma

(principalmente del inglés), su caracter discrirdoratambién el hecho de ser tan provincianos
(principalmente a la hora de tomar decisionespdco arriesgados, inseguros, recelosos y su

agresividad.

Del ejecutivo chileno que no ha sido expatriad@mmgre si posee experiencia internacional, se
puede observar que al igual que los ejecutivostaagdas predomina el género masculino, sin
embargo, el rango etario de estos esta concergradjecutivos mayores, entre los 46 y 55 afos.
Estan casados y por lo general tienen al meno®g, Isu formacién académica al igual que los
ejecutivos expatriados es al menos universitanmapbeta y también en algunos casos presentan

estudios de postgrado.
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Este tipo de ejecutivos internacionales, al optargermanecer en Chile es mas comdn que se
establezcan en una empresa y hagan carrera epoellargos afios, ascendiendo de puestos
hasta alcanzar algin lugar en la gerencia o dimect diferencia de los expatriados, estos
resultados nos demuestran que son ejecutivos naenesgados, por lo que sus posibilidades de
desarrollo disminuyen pensando en mas largo plaza mayoria de los casos.

Los aspectos caracteristicos de los ejecutivosxpateados con experiencia internacional son
basicamente las mismas a la de los ejecutivos reghas; son buenos técnicamente, esforzados
y responsables, competitivos, jerarquicos y persenes. Y sobre los aspectos a mejorar
resaltan nuevamente el dominio del idioma (ingkéscjpalmente), el ser discriminadores, poco
eficientes con respecto a las horas trabajadas, goesgados, inseguros y recelosos. También
aparece una caracteristica muy importante paratgsiede ejecutivos, la escasa vocacion

internacional que se posee.

Finalmente creemos que es primordial que las exswd# negocios chilenas modifiquen las
mallas curriculares de sus carreras, reforzandarkess que hemos expuesto como deseables de
desarrollar, de modo de que se inculque desde roseis afios de estudio en el futuro
ejecutivo, el espiritu apertura y la vocacion ing&ional que se requiere para ser un verdadero

ejecutivo internacional.
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