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1. Introduccion

El entorno de negocios ha cambiado radicalmente en los ultimos
anos: la necesidad de buscar nuevos mercados y recursos, el auge
de los mercados emergentes frente a los desarrollados y los
avances tecnolégicos que facilitan la gestion a distancia, hacen
de la internacionalizacién una realidad.

Se trata de un cambio estructural, no una respuesta a una
coyuntura dificil: operar en un entorno internacional es una
estrategia competitiva adoptada por PYMEs y grandes empresas
de todos los sectores.

Las empresas espaiolas no sélo exportan, establecen presencia
comercial y productiva en el exterior. Espafia es el 10° emisor
mundial de inversién extranjera directa, que representa mas del
40% de su PIB.
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La gestion de los profesionales dentro y fuera de Espafia es critica para el éxito de las
empresas. “Salir fuera” requiere operar en paises que estan en constante evolucion,
gestionar el talento en diversos mercados laborales e implantar nuevas dindmicas de
trabajo, reforzando la coordinacién y comunicacién entre la sede en Espafa y las
oficinas, con equipos virtuales que comparten objetivos pero trabajan en diferentes
paises.

Muchas empresas espanolas tienen poca experiencia operando internacionalmente,
aunque hay excepciones sefaladas. Por ello necesitan:

Compensar algunas limitaciones propias como el desconocimiento de los mercados
exteriores lejanos o la falta de capacitacion de los recursos humanos. En muchos
casos, compiten con empresas con mayor experiencia internacional, que cuentan con
profesionales cualificados de perfil internacional y también con la confianza de los
profesionales locales.

Reforzar la competitividad, adecuando la gestiéon de personas al nuevo entorno
global. Es primordial identificar los factores de la actividad internacional que inciden
en los Recursos Humanos y desarrollar politicas y procesos alineados con estas
prioridades.
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El estudio “Gestidén Internacional del Capital Humano en las Empresas
Espaiiolas” nace con el objetivo de conocer los principales retos a los que
se enfrentan las empresas espaiolas a la hora de operar en el exterior, asi
como las prioridades en torno a la gestion de las personas en el ambito
internacional.

Los resultados del estudio contribuyen a poner en contexto las practicas
actualmente desarrolladas por las compaiias espanolas y ofrecen una
referencia para nuevas estrategias de gestion internacional del capital
humano.

Universo: primeros ejecutivos, directivos de Expansién Internacional,
Desarrollo de Negocio y de Recursos Humanos.

Ambito: nacional, con la participacién exclusiva de empresas espafolas.

Tamano de la muestra: 59 empresas, entre grandes y PYMEs.

Método de investigacién: cuestionario online de 20 preguntas
cerradas de respuesta multiple.

Fechas: trabajo de campo realizado en febrero 2013.
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2. Descripcion de la muestra

¢A qué sector/es pertenece su organizacion?

Medios L .,

Infraestructuras, de Distribucion y Servicios fi .
Construccion civil y comunicacion Trans:)porte ervicios gr)l_anpleros
Concesiones 39 5% e inmobiliarios
20% 5%

Gran consumo
9%

Hosteleria y
Turismo
9%
Servicios profesionales e
industriales auxiliares
19%

IT y Telecomunicaciones
8 %

Ingenieria y Tecnologia
Industrial

Energia 'y
Medioambiente
12% 10%

En el presente estudio han participado 59 empresas espanolas de diversos
sectores, representando las Infraestructuras, Construccion civil y Concesiones,
y los Servicios profesionales e industriales auxiliares un 39% de la muestra. Son
numerosas las empresas pertenecientes a los sectores: Ingenieria y Tecnologia
industrial (12%) y Energia y Medioambiente (10%). También hay una
representacion significativa aunque algo menor (oscilando entre el 9% y el 3%)
de los sectores: IT y Telecomunicaciones, Hosteleria y Turismo, Gran Consumo,
Servicios financieros e inmobiliarios, Distribucién y Transporte y Medios de
comunicacion.

¢Cual es el nimero total de empleados de su organizacion?

Menos de 500 empleados
Entre 501 y 2.000
Entre 2.001 y 10.000

Entre 10.001 y 50.000
Mas de 50.000 empleados

Desde el punto de vista del tamafio de las organizaciones en términos de
numero total de empleados, el estudio recoge opiniones de pequeias y
medianas empresas con menos de 500 empleados (38%), de grandes
compaifiias, distinguiendo entre aquéllas cuyo niumero total de empleados se
sitta entre 501 y 2.000 (23%) y aquéllas con entre 2.001 y 10.000 empleados
(10%) , asi como de algunas organizaciones muy grandes, con entre 10.001 y
50.000 (19%) y mas de 50.000 empleados (10%).

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

NOTA: La categoria “Servicios profesionales e industriales auxiliares” incluye a todas aquellas compaiias que prestan servicios a empresas, sean labores de gestoria, consultoria, etc., como funciones de mantenimiento, seguridad, etc.
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¢Tiene su compaiiia actividad internacional?
¢{Va a incrementar en los préximos 2 anos?

7% 2% 3%

| Si, tenemos actividad
internacional y vamos
a ampliarla

W Si, tenemos actividad
internacional y vamos
a mantenerla

No, pero nos lo
planteamos a corto
plazo (2 afos)

W No, vamos a mantener
nuestra actividad en
Espafia

Del total de empresas encuestadas, el 95% manifesto
tener actualmente actividad internacional. El 88% del
total indicé la voluntad de seguir ampliando dicha
actividad, frente a un 7% que opta por mantenerla en
los volumenes actuales. De las empresas que sélo
operan en territorio nacional, la tercera parte
manifestd la intencion de internacionalizarse en los
préximos dos anos.

:{Qué porcentaje de facturacion exterior
sobre la total obtuvo en 2012?

B Menos del 25%

M Entre 26 y el 50%

M Entre el 51% y el 75%
Mas del 76%

Los resultados muestran que casi la mitad de las
empresas participantes obtuvo una facturacién
fruto de su actividad internacional superior al
50% de su facturacién total durante el 2012.

McKinsey define como empresas globales a
aquellas cuya facturacion exterior es superior al
50% del total, y considera una actividad
internacional como significativa a partir del 20%.
De acuerdo con esta definicion, casi el 70% de las
empresas de la muestra tiene actividad
internacional significativa, y las globales
representan un 48%.

¢Cuantos anos lleva su organizacion
operando fuera de Espana?

B Menos de 2 afios
Entre 2 y 5 afios

B Entre 5y 10 afios

M Mas de 10 afios

Los periodos de actividad exterior de las
empresas internacionalizadas se reparten
siguiendo el esquema siguiente:

- El 84% de las empresas lleva mas de 5 aios
operando en el exterior.

- El 16% restante comenzdé su actividad
internacional a partir del 2008, una vez iniciada la
crisis econémica.
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3. Principales conclusiones

Las empresas que se internacionalizan con éxito lo identifican como una estrategia para responder
a cambios estructurales en los mercados, mas que a circunstancias coyunturales.

La Unién Europea es el destino preferente, por encima de América Latina. El primero es un mercado
mas “accesible”, pero muy exigente y competitivo, que requiere gran profesionalidad y preparacion
del equipo humano.

Las formulas de entrada preferidas por la mayoria de las empresas - alianzas con socios locales
(55%) y creacion de filiales (53%) - requieren una alta inversion de tiempo por parte de la direccién
para familiarizarse con el nuevo entorno de negocios (la Administracion, socios, proveedores,
clientes, competidores) y entender las diferencias con el mercado espafol.

Los colectivos mas implicados en la internacionalizacion de las empresas son los directivos y los
mandos intermedios, siendo estos Ultimos los mds sujetos a asignaciones internacionales.

El 36% de las empresas identifica la escasez de directivos con perfil internacional como uno de los
principales retos para su internacionalizacién. No obstante, a la hora de definir a los profesionales
internacionales, las companias siguen apostando por gente de confianza, por encima de perfiles
internacionales.

La gran mayoria de las empresas da importancia a la transmision de “nuestra manera de hacer las
cosas’, invirtiendo sobre todo en formacién (58%), en la definicién de la cultura corporativa (55%)
y en comunicacion interna (49%).

Las empresas fomentan la movilidad internacional por medio de la gestidon de las asignaciones
internacionales y la compensacion (49% y 42% respectivamente), aunque pocas ofrecen una
planificacion de la carrera internacional (24%) como herramienta de desarrollo profesional.
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4, Resultados

Razones para la internacionalizacion

Las empresas encuestadas manifiestan como principales razones para iniciar su actividad internacional el poder aprovechar oportunidades en mercados
emergentes y/o nuevos (76%) y ganar en tamafo y/o desarrollar nuevas lineas de negocio (50%); en ambos casos se aprecia una gran coincidencia de
todos los sectores. Muchas compafiias buscan nuevos clientes, aprovechando su capacidad productiva, tecnologia y el expertise adquirido en Espana.

La tercera razdn - dar servicio a clientes con operaciones en el exterior — tiene mayor peso entre las empresas de servicio e industriales, lo cual es ldgico,
aunque la cifra no supera el 40%, quizas debido a la necesidad de crear cierta infraestructura para atender a sus clientes.

{Qué razones les han impulsado a plantearse la internacionalizacién?

Aprovechar oportunidades en mercados emergentes y/o nuevos 76%

Ganar en tamafo y/o desarrollar nuevas lineas de negocio

Dar servicio a clientes con operaciones en el exterior
Diversificar riesgos

Diversificar y/o reducir costes

Buscar fuentes de innovacion

Asegurar suministros y/o recursos

Otros
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Estos resultados sugieren que las empresas ven la internacionalizacién como un
cambio estructural del modelo de negocio y apuestan por ella como estrategia
a medio-largo plazo. No obstante, la coyuntura econdmica actual ha puesto de
relieve la necesidad de apostar por nuevos mercados: al ser preguntadas sobre
el impacto de la actual coyuntura econdémica sobre la inversion en su actividad
internacional, la mayoria ha respondido que ésta ha aumentado (66%), frente a
un 21% que manifiesta haberla reducido.

Por otra parte, es interesante ver las razones que son menos relevantes para las
empresas, aunque sean valoradas por otros stakeholders. Por ejemplo, la
diversificacion de riesgos es un factor valorado favorablemente por los analistas
financieros, pero aparentemente no constituye una razén prioritaria de la
internacionalizacién. Otros beneficios estratégicos, como captar fuentes de
innovacién o recursos, tampoco parecen impulsar la salida de las empresas
tanto como razones de desarrollo de negocio.
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Mercado de destino

La Unién Europea es el primer destino elegido por las empresas participantes en el estudio, reflejando las
preferencias existentes en el conjunto empresarial espafiol y en esta muestra, seguido a poca distancia por
el grupo de paises latinoamericanos de Colombia, Brasil y Méjico.

En las regiones con mayor presencia, la expansion es liderada por el sector de Infraestructuras,
Construccion civil y Concesiones, asi como por los Servicios profesionales e industriales auxiliares, con una
presencia significativa de empresas de Ingenieria y tecnologia industrial. Tanto en Oriente Medio y Magreb,
como en los paises europeos no pertenecientes a la UE, la presencia de empresas espanolas de Gran
consumo es importante.

Cabe sefalar que, a pesar de las oportunidades de negocio en los mercados asiaticos, se aprecia una cierta
reticencia a abrir negocio en estos mercados, quizas debido a la lejania, diferencias culturales, idioma y
desconocimiento general. En las regiones con menos presencia espafola (Asia-Pacifico, India y Africa), la
expansién viene liderada por empresas de Ingenieria y tecnologia industrial.

{En qué regiones opera su empresa?

Unién Europea 17%
América Latina (Colombia, Brasil, Méjico) 15%
América Latina (Otros) 14%
Oriente Medio y Magreb 11%
Resto de Europa 8%
EEUUy Canada 8%
Asia (Japon, China, Corea) 8%
Asia (India) 7%
Africa (excepto Magreb) 6%

Asia-Pacifico 5%
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Férmulas de entrada

Los resultados sobre las férmulas preferidas de entrada en nuevos mercados
muestran una clara predileccion por la creacién de filiales y por las alianzas
con socios locales. En ocasiones, las empresas estan en la obligacion de
establecer una cierta presencia para poder competir y acceder a proyectos,
como es el caso en muchos paises latinoamericanos y en Oriente Medio.
También se aprecia una gran presencia de filiales en la Unién Europea,
tratdndose del mercado principal actual o histérico.

La eleccion de la férmula de entrada esta influida en gran medida por el
sector: por ejemplo, el nimero de alianzas con socios locales en los sectores
de infraestructuras y energia se explica por los mercados en los que operan,
en los que es critico tener relaciones fluidas con la Administracién y otros
agentes, asi como por tratarse de sectores estratégicos y regulados que
requieren, ademds, una gran inversién. Las empresas de servicios
profesionales e industriales auxiliares, que también optan por las alianzas, en
muchos casos buscan establecer una estrecha relacién (incluso de
exclusividad) con distribuidores locales que les faciliten el acceso al
mercado.

La creacién de filiales es también habitual entre las empresas de Servicios
profesionales e industriales auxiliares, asi como las de Infraestructuras. Es
mas, se trata de la primera opcién para cuatro de los sectores identificados,
concretamente para la Hosteleria, Servicios financieros e inmobiliarios,
Distribucion y transporte e Ingenieria y tecnologia industrial.

Las empresas prevén un ligero decrecimiento, tanto en el nimero de
licitaciones, como en las fusiones y adquisiciones, siendo esta ultima una
tendencia generalizada. Las empresas de IT y telecomunicaciones y de Gran
consumo son las que optan por las fusiones y adquisiciones como primera
férmula de entrada, con el fin de captar clientes en el mercado.

peoplematters

{Qué férmulas de entrada en otros mercados prefiere su compaiiia?

Alianzas con socios locales

Crear filiales (greenfields)

Participacién en licitaciones

Fusiones y adquisiciones

Exportaciones

Acuerdos de distribucion

Alianzas con socios espanoles

Franquicias

Pendiente de decidir

B Actualmente M En2anos

36%
31%

35%
24%

20%
19%

15%
14%
9%
12%
5%
10%
0%
14%

55%
50%

53%
55%




Retos

Las empresas se enfrentan a diversos retos a la hora de salir al exterior. Los mds importantes
son la gestiéon de la diversidad de mercados (55%) y la adaptacion de las politicas y
procedimientos a las distintas situaciones (49%). Las empresas en esta muestra que sefialan
ambos retos como prioritarios son multinacionales, que llevan mas de 10 afios operando fuera
de Espaia, obtienen mas del 50% de su facturacion en el exterior y estan presentes en un gran
numero de territorios dispersos.

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

iCuales son los principales retos para su organizacion en el proceso de internacionalizacion?

Diversidad de mercados 55%

Adaptacion de politicas y procedimientos
Adaptacion a la legislacion de cada pais
Escasez de directivos con perfil internacional
Gestion de las diferencias culturales y/o lingdisticas
Comunicacién y sistemas de gestion

Escasez de talento y/o dificultad para reternolo

Otros
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La escasez de directivos es una dificultad identificada por empresas de
sectores muy diversos, que llevan en su mayoria mas de 5 anos
operando en el exterior (la mayor parte mas de 10). Resulta interesante
contrastar este dato con el perfil internacional que las empresas
definen (ver mas adelante).

Las empresas espafiolas — a diferencia de las multinacionales de otros
paises — no hacen gran hincapié en la escasez de talento local de hecho
sélo lo nombra un 16%. Se trata de un reto identificado sobre todo por
las multinacionales que llevan al menos cinco afos operando fuera de
Espafay de diversos sectores.

Entre otros retos identificados por las empresas figuran la gestion de
los socios locales y el acceso a la financiacion.
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Fdctores de éxito

Las empresas participantes sefialan como principales factores criticos para el éxito del proceso de internacionalizacion el analisis en profundidad del mercado
antes de “desembarcar” en él (55%), la eleccién de la férmula de entrada adecuada (51%) y la disponibilidad del personal adecuado (42%). Esto pone de
manifiesto la necesidad de prepararse, antes de “lanzarse a la aventura’, una recomendacién de todas las entidades que apoyan a empresas en el proceso de
internacionalizacién.

El hecho de que las empresas consideren critico contar con el personal adecuado - pero no identifican la escasez de talento local como un reto — sugiere una
cierta dependencia de mandos y profesionales espanoles. El sector en el que parece tener mayor peso es en Ingenieria y tecnologia industrial, donde se valora
el expertise y capacidad de gestién. Teniendo en cuenta la situacién actual de muchas empresas espafiolas — con un gran nimero de empleados cualificados
y de antigliedad — contar con el personal adecuado supone que Recursos Humanos debe desarrollar las habilidades de los empleados y motivar su movilidad,
mas que seleccionar nuevos empleados.

{Qué factores considera criticos para el éxito de la internacionalizacion de la empresa?

Analizar el mercado en profundidad antes de entrar 55%
Elegir la formula de entrada adecuada

Contar con el personal adecuado

Desarrollar cultura corporativa abierta al negocio internacional
Desarrollar una sélida red de contactos locales

Detectar y preservar sus fuentes de competitividad
Aprovechar el talento local

Gestionar el conocimiento y buenas practicas entre regiones

Ser flexible en la aplicacién de procedimientos
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El desarrollo y transmision de la cultura corporativa, identificado por
un 36% de las empresas, es uno de los elementos habitualmente
nombrados como necesarios para el éxito de la internacionalizacién.
Podemos sefalar que, junto con el personal adecuado, es el aspecto
de la gestidon de personas considerado mas importante por las
empresas, y a distancia de las otras palancas de gestion para apoyar
la internacionalizacion.

Como factores menos determinantes, se sefalan el aprovechamiento
del talento local (16%), la gestién del conocimiento y las buenas
practicas entre regiones (13%), y la flexibilidad en la aplicacién de
procedimientos (7%).
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Prioridades para la gestion del capital humano

Todos estos factores — las razones para salir al extranjero, el pais de destino y la
férmula de entrada - tienen implicaciones para la integracién en el pais y la
gestidon de personas.

Definicion de responsabilidades. Los 6rganos de gobierno, el equipo
directivoy el papel de cada director funcional dependen de la relaciéon que se
establezca con los socios locales o en una fusién o adquisicién. Por otra parte,
crear filiales o greenfields supone una gran dedicacién para ponerlas en
marchay alcanzar en poco tiempo los mismos niveles de seguridad, calidad y
servicio que se ofrece en el pais de origen.

Identidad corporativa. La importancia de reforzar la identidad y reputacién
corporativas varia mucho en funcién de los paises, la legislacion local y el
posicionamiento de la compania, que en todo caso nunca va a ser igual que
en Espana. Implantar la cultura corporativa supone transmitir los valores y un
estilo de gestion determinado, asi como establecer un cédigo de conducta
para definir la forma de hacer las cosas, que puede diferir de algunas
practicas locales.

Comunicaciéon y coordinacion internacional. En cuanto a la gestion
operativa, operar en diferentes mercados requiere, desde el primer
momento, un esfuerzo de coordinaciéon y comunicacién bidireccional entre
la sede y las oficinas/plantas locales, para alinear la implantacién de la
estrategia y para detectar dificultades y buscar soluciones adecuadas en los
mercados. Muchas empresas también sefalan la importancia de crear una
"cultura internacional’, que pasa en primer lugar por la sensibilizacién de las
personas de la empresa en Espaia.
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Gestion de otras culturas. La seleccion de pais determina la facilidad
de gestién de los empleados locales: la legislacion y administracion
locales son citadas por muchas empresas como factores criticos.
Enfatizan también "el factor humano": cultura y costumbres locales
que afectan las relaciones jerarquicas, la organizacion del trabajo y el
comportamiento profesional (responsabilidad individual o del grupo,
absentismo,....).

Creacion de ventaja competitiva. Una organizacion que opera en
diferentes paises necesita gestionar el capital humano para mejorar la
eficiencia y generar una ventaja competitiva. En primer lugar, debe
dar respuesta a la demanda de "quién necesito, déonde y cuando"
Suele ser a partir de los cinco afos de actividad internacional cuando
las empresas buscan coémo crear sinergias y generar ventaja
competitiva gracias a su presencia internacional, estableciendo
sistemas de gestion del conocimiento y compartiendo buenas
practicas entre regiones.
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Colectivos implicados

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

Los especialistas tienen un papel muy importante en los sectores
que requieren expertise (por tanto, la transmision del saber hacer
desde Espafia hacia los mercados locales) y la supervision directa
durante un periodo prolongado, como es el caso de la Ingenieria 'y
tecnologia industrial, los servicios profesionales e industriales
auxiliares y energia, y especialmente en el sector de IT y
telecomunicaciones, donde los especialistas son incluso mas activos
que los directivos o mandos.

La gestion de la carrera internacional no parece ser una prioridad
para muchas empresas. Los altos potenciales sélo parecen tener un
papel activo en las empresas del sector de Infraestructura,
Construccion civil y Concesiones, donde la estructura organizativa y
el tamano lo permiten y la propia actividad se presta a estancias de
larga duracién para ejercer responsabilidad. Los altos potenciales
son sobre todo candidatos para la asignacién internacional de
duracién superior a un afo.

{Como participan los distintos colectivos en la
internacionalizacion de su empresa?

Consejo de Administracion

Directivos

28%

Mandos intermedios, Responsables 29%

Altos potenciales

Especialistas (ingenieros, I+D, etc.)

Otros equipos especializados

[ Asignaciones
internacionales entre 6
alano mesesy 1afo ocasionales

[l Gestion desde Espafia;

B Asignaciones s
desplazamientos

internacionales superiores

s
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Un 58% de las empresas prevé que la movilidad internacional incrementara en
los préoximos afos, y otro 33% mantendra las cifras actuales. Cada vez mas
colectivos se veran implicados en el proceso de internacionalizacién, tanto en
asignaciones cortas como en estancias mas largas.

Una buena practica entre las empresas internacionalizadas es la involucracion
de personas de muchas areas de la empresa, en vez de centrar el proceso en un
Departamento Internacional. Todos los departamentos - marketing, produccién,
ventas, logistica, finanzas - deben participar en el posicionamiento de la
empresa y sus productos/servicios, sea en la produccién, comercializacion,
entrega, cobro o servicio al cliente. Esto implica también a personas en Espaia,
no sélo los con una dedicacién exclusivamente internacional.

{Como evolucionara el nimero de asignaciones internacionales para 2013 en su empresa?

4% 5% 13%

—

N

. Incrementara fuertemente

o _

Incrementara

. Se mentendra igual

. Disminuira

NS/NC
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El perfil del profesional internacional

En cuanto al perfil del profesional internacional, tienen especial relevancia el conocimiento de la compafia y la confianza de la Direccién (80%), asi como los
conocimientos técnicos y/o especializados del negocio (78%).

Destaca el gap entre estos dos factores, estrechamente relacionados con la compania y el negocio, y el resto de factores, mas relacionados con el entorno

internacional y la capacidad del profesional para desenvolverse con eficacia. La propia experiencia internacional es identificada Unicamente por un 9% de las
empresas, y ninguno de los otros factores es identificado por més del 40%.

{Qué elementos del perfil del profesional son mas valorados para su compaiiia?

A 80%
relacionados con la

Aspectos “internos” Conocimiento de la compafia y confianza de la Direccion
companiay negocio

Conocimientos técnicos y/o especializados del negocio 78%

Carateristicas / habilidades personales
Conocimiento del mercado de destino

Conocimiento del idioma del mercado de destino
Aspectos “externos”
relacionados con el o . .
entorno internacional Disposicién de grupo familiar a movilizarse

Experiencia internacional previa
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Podemos concluir que los factores denominados “internos’, asociados con la
empresa (conocimiento y confianza), tienen mucho mas importancia para las
empresas espafnolas que la experiencia internacional que si es valorada por
empresas de otros paises.

No obstante, en un estudio de marzo 2012 de The Economist Intelligence Unit, un
88% de las empresas espafiolas consultadas identifica las diferencias culturales
como una barrera a sus planes de expansion internacional y el 71% de directivos
espanoles reconoce carecer de competencia comunicativa. Merece la pena
reflexionar sobre la circunstancia de que las empresas espafolas reconocen su
“debilidad” pero muchas aun siguen apostando por “la persona de confianza”
antes que un profesional con perfil internacional.
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Procesos clave de gestion

Las empresas participantes — tanto las PYMEs como las grandes - sefialan como principales apoyos a la internacionalizacién y, por tanto, objetos de inversion,
los procesos necesarios para transmitir “nuestra manera de hacer las cosas’, es decir, la formacion (58%), la definicion de una cultura corporativa (55%), la gestion

de las asignaciones internacionales (49%) y la comunicacién interna (45%).

Las empresas fomentan la movilidad internacional por medio de la gestién de asignaciones internacionales y la compensacién y beneficios (42%), aunque

pocas ofrecen una planificacién de la carrera internacional (24%) como herramienta de desarrollo profesional.

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

fuera son las que invierten en practicamente todos los procesos que apoyan la internacionalizacion.

¢En qué procesos de gestion de personas invierte su empresa para apoyar la internacionalizacién?

Formacién

Definicion de una cultura corporativa
Gestion de las asignaciones internacionales
Comunicacion interna

Disefo de estructura organizativa
Compensacion y beneficios

Gestién del talento

Gestion del conocimiento

Gestién del desempeio

Modelo corporativo de liderazgo
Administracion y relaciones laborales
Gestion de la carrera internacional

Employer Branding ( Posicionamiento como empleador)

58%
55%

NEMS
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Hay determinados procesos en los que las empresas invierten una vez
han decidido apostar por establecer una presencia en otros paises,
como es el caso de employer branding (gestion de marca como
empleador) o de la gestidn de la carrera internacional, estando ambos
procesos relacionados con el desarrollo del negocio y posicionamiento
en mercados laborales competitivos. Las empresas espanolas han
operado hasta la fecha en muchos paises donde habia gran oferta de
personas adecuadas o no se requeria personas muy cualificadas. No
obstante, cudndo (o doénde) haya que competir por el talento,
previsiblemente la inversidn en estos procesos sera mayor.

Aunque el 40% de empresas afirma invertir en la gestién del talento, no
invierten tanto en procesos relacionados, como la gestion del
desempeno o de la carrera, por lo que es posible que se limiten mas a
reclutar talento.

Un analisis del conjunto de procesos indica que las empresas de la
muestra invierten principalmente en los procesos esenciales para crear
una organizaciéon internacional (cultura, formacién, comunicacion,
asignaciones) y menos en los procesos asociados con una organizacién
realmente multinacional o global (como la creacién de un modelo de
liderazgo, gestion de la carrera internacional, employer branding y
gestién del conocimiento).
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Contenidos de las politicas de expatriacion

Las politicas de expatriacién sirven para cubrir las necesidades de las
personas, asociadas a los tres primeros niveles de la pirdmide de
Maslow: fisiolégicas, de seguridad y sociales . Podemos observar que
las companiias participantes se centran principalmente en las
gestiones “esenciales” para agilizar la incorporacién de las personas a
la vida laboral, aunque también destacan elementos retributivos y
fiscales, como los complementos, la cobertura médica, el seguro de
vida, ajuste salarial o la ayuda fiscal, que constituyen un importante
incentivo a la movilidad.

Por otra parte, las politicas deben contemplar las necesidades
sociales de aquellos profesionales que la empresa ha decidido
movilizar, tratdndose en muchos casos de personas valoradas por la
organizacién que tienen la confianza de la Direccién aunque no
cuenten necesariamente con experiencia internacional previa. Sin
embargo, a pesar de que la inadaptacién del empleado o su familia
al pais de destino es una de las causas principales de fracaso en las
expatriaciones, sélo el 27% proporciona entrenamiento intercultural
y apenas un 13% ofrece ayudas a la gestién de carreras duales,
importante facilitador para la movilizacién de familias en las que
ambos conyuges son profesionales en activo.

Estas politicas de integracion cultural y/o familiar suelen darse en
empresas en las que la actividad internacional supone una parte
importante del negocio, afecta a gran nimero de personas y/o se
asigna a profesionales a paises lejanos.

¢{Qué elementos incluyen su politica de expatriaciéon?

Cobertura médica

Permisos de trabajo y visados

Mudanzas de enseres
Complementos( Prima de expatriacion,...)
Vivienda temporal
Seguro de vida

Ajuste salarial por diferencial de coste de vida
Ayuda escolar
Seguridad Social
Ecualizacion y ayuda fiscal
Asistencia en busqueda de viviendas y colegio
Entrenamiento intercultural y formacion en idiomas
Asistencia al conyuge/ Carreras duales

Lo determinamos caso a caso
No tenemos una politica de expatriacion unificada

NS/NC

65%

65%

64%

60%

58%

58%

53%

53%

51%

49%

27%

13%

11%
11%

9%
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5. Mensajes para la Direccion Internacional
de Recursos Humanos

Como conclusién a este estudio, y teniendo en cuenta la probable
evolucion de los mercados, no cabe duda de que la internacionalizacién es
uno de los mayores retos a los que se enfrentan las empresas esparolas. La
Direccion de Recursos Humanos tiene un papel critico en el éxito de la
empresa, facilitando la adaptacién al entorno y la gestiéon del capital
humano internacional.

(Cudles son las principales responsabilidades de la Direccién de Recursos
Humanos? Las prioridades especificas, enumeradas en este estudio,
pueden variar en funcién de las necesidades de cada empresa. No obstante
podemos definir dos areas que casi todas las empresas — PYMEs y grandes
y de todos los sectores — necesitan atender para gestionar el capital
humano internacional:

- Creacion de una cultura empresarial internacional
- Gestion de la movilidad internacional
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Creacion de una cultura empresarial internacional

Camilla Hillier-Fry, Socio, PeopleMatters

Competir en otros mercados es un reto y una necesidad para las empresas espafolas de todos los
sectores. La Direccion de Recursos Humanos tiene el cometido de desarrollar la cultura empresarial
necesaria para apoyar la internacionalizacién.

Una prioridad es la sensibilizacién de todos los profesionales, en Espafia y fuera, con la actividad
internacional como parte intrinseca de la estrategia de la empresa. Esto requiere comunicar, tanto
los aspectos estratégicos — las razones para entrar en determinados mercados, las oportunidades
y retos asociados - como las consideraciones operativas, como horarios, procedimientos de
trabajo, diferencias culturales...

En segundo lugar, hay que preparar a las personas, formandoles en habilidades de gestion a
distancia (por ejemplo, equipos virtuales), en el pais y el entorno de negocios (diferencias
culturales, idiomas, normas administrativas). Es importante formar, tanto a las personas en Espaia,
como a los profesionales en otros paises, para construir un conocimiento mutuo y forma de
trabajar comun.

La coordinacion eficaz y comunicacion entre Espafa y los paises supone involucrar y apoyar a los
equipos pertinentes de diferentes funciones, no limitarse a un Departamento Internacional.
También requiere laimplantacion de politicas “de base” para profesionales en toda la organizacién,
para reforzar la cultura empresarial y la forma de hacer las cosas.

Por ultimo, nunca podemos perder de vista que la internacionalizacién supone crear ventaja
competitiva a través de la gestién del capital humano. Para ello, Recursos Humanos necesita
analizar cuales son las necesidades organizativas, que seran diferentes en los primeros pasos en el
exterior y en la consolidacion de la expansién internacional, involucrar y preparar a las personas y
asi proveer a la organizacién de recursos humanos capacitados y alineados, alli dénde estén.
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Gestion de la movilidad
Ana Gazarian, CEO, EMS

Las empresas espanolas estan aprendiendo a potenciarse internacionalmente, gestionar
mejor y utilizar el momento a su favor. Los cambios conllevan a su vez la movilidad de los
empleados y RRHH adquiere un papel protagonista, convirtiéndose en un area estratégica de
la empresa. En este contexto, necesitan planificar la movilidad desde una perspectiva de
medio-largo plazo, lo cual supone gestionar el capital humano de la empresa asegurando la
presencia de las personas necesarias en el lugar y momento oportunos y en unas condiciones
que le permitan desarrollar su labor profesional.

El reto en esta nueva etapa es dar solucion a las nuevas situaciones y resolverlas, utilizando
férmulas existentes y creando otras nuevas. En este contexto, la “Politica de Expatriacion” ha
sido siempre la herramienta mas eficaz con la que contamos para regular las directrices que
aplican a las movilizaciones de los empleados y sus excepciones.

Ahora, se requiere mas creatividad y soluciones nuevas, con un enfoque conocido en el
mundo anglosajén como “Thinking out of the box”.

Existen, ademas, empresas que han ido un paso mas alla creando la“ Politica de Migracion”.

Estas regulan los visados o tipos migratorios que aplican a los empleados movilizados y a sus
familias, y son el resultado de la capitalizacidon de las experiencias resultantes de litigios que
han hecho revisar los procesos de seleccidn, contratacién, asignacion y sobre todo el mas
costoso que es el de la“terminacion” cuando le es aplicable diferentes legislaciones.

Un buen proceso de movilidad internacional no es producto de la casualidad, sino que
requiere preparacion, proceso, metodologia y, sobre todo, expertise. Los profesionales de
RRHH necesitan, cada vez mas, estar mejor preparados en derecho migratorio, aspectos
fiscales y relocation para facilitar la toma de decisiones para la consecuciéon de movilizaciones
exitosas.
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6. Autores del estudio

peoplematters

En PeopleMatters hemos desarrollado nuestra experiencia, conocimiento y metodologia practica de gestién trabajando con clientes de distintos sectores
en cuatro continentes.

Ayudamos, acompafiamos y asesoramos a nuestros clientes en diferentes fases de la internacionalizacion:
Definir la estrategia de gestion de personas para la expansién internacional de su compania
Preparar la primera fase: asignacién y formacién del equipo de expansién internacional y personas de apoyo en Espafa
Sensibilizar a todas las personas y construir una cultura enfocada a la internacionalizacion
Disefar las politicas y procesos de gestién de Recursos Humanos y la organizacion mas adecuada a su fase de expansion

Posicionar a la compania como empleador de referencia en los paises de destino
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EMS - Employee Mobility Solutions es una empresa especializada en movilidad internacional, especialmente en procesos migratorios y de relocation para
empresas con empleados en proceso de Asignacion internacional. EMS cuenta con 10 ubicaciones a nivel mundial desde donde ofrece sus servicios a mas
de 65 paises incluyendo las regiones de Norteamérica, América Latina, Europa, Medio Oriente, Africa y Asia.

Las soluciones de EMS estan enfocadas a optimizar el proceso de movilizacion de empleados, desde la asesoria para el cumplimiento de la normativa legal
migratoria hasta la obtencién de los visados y permisos de trabajo, incluyendo toda la documentacién requerida para los mismos. EMS también facilita la
integracién de los empleados y su grupo familiar en su nuevo pais de residencia, asistiéndoles en los procesos de busqueda de vivienda, escolarizacién de
los hijos, carrera dual para los conyugues, formacion intercultural, etc.
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EMS Employee Mobility Solutions
Ayala, 112, 1°- 28006 Madrid
Espana

+3491577 00 41
info@ems-ir.com
WWw.ems-ir.com
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Serrano, 21 - 28001 Madrid
Espana

+34 91 781 06 80
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