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Un viaje de mil millas comienza con el primer paso.

Lao-tsé
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1. Introduccion

1. 1 Antecedentes

”

“Hoy, el ledn se ha despertado

----El presidente chino Xi Jinping
Antes de los afos 70, China era un pais cerrado, y como consecuencia, todas las empresas
chinas eran de propiedad estatal y operaban solamente a nivel nacional.
En los ultimos 45 afios, China ha desempefiado papeles distintos, tales como el “Ledn dormido™,
el “Pais con las puertas cerradas”, la “Fabrica del mundo” y el “Mercado atractivo”.
Hoy dia, China es ya una potencia inversora en el mundo. Después de que en 2013 se superase
la barrera de los $ 100 000 millones de IED? en el exterior, por primera vez en la historia, en 2014
China alcanzé un nuevo record histérico como inversor en el exterior, llegando a los $ 116 000
millones, un 15.5% mas que el afio anterior. Este volumen se sitia muy cerca de los $ 119 000
millones recibidos por China desde el exterior, acercando al pais asiatico a convertirse en un
exportador neto de capitales. A finales de 2014 el stock de IED china era de $ 776 500 millones
segin MOFCOM?,
Segun los datos del observatorio de ESADE China Europe Club (2015), hay 15 300 empresas
chinas que han invertido en 184 paises. La IED china en el exterior ha generado cerca de 2
millones de puestos de trabajo fuera de china y $ 37 000 millones en impuestos en los paises de
destino de la inversion (Inversiéon China en Europa 2015-16). Al mismo tiempo, China ha enviado
un total de 5 880 000 empleados cualificados* a trabajar en el extranjero como parte de la
estrategia de la expansion y del desarrollo de las empresas.

Cuando se habla de los destinos para las empresas chinas, la UE (Union Europea) es prioritario.

" Napoledn sefialé “China es un leon dormido, cuando China despierte el mundo temblara”.

2 Inversion extranjera directa.

3 Ministerio de Comercio de la Republica Popular China

4 Cifras citada en: Informe del desarrollo de la inversién exterior de China y la cooperacion econdmica (2011-2012)
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Segun datos oficiales chinos de MOFCOM, en la actualidad existen 2 000 empresas procedentes
del pais asiatico establecidas en la UE, que emplean a 47 000 personas, y que totalizan una
inversion acumulada de $ 40 097 millones. La inversion china en la UE alcanzé un nuevo record
histérico en 2014, sumando $ 20 170 millones, lo que supone un crecimiento del 117% respecto
a 2013 (Inversién China en Europa 2015-16).
La inversion china también es cada vez mas relevante en Espana y presenta una clara tendencia
ascendente. Un gran numero de empresas chinas estan entrando y operando en Espafia en los
ultimos afnos. De acuerdo con los datos oficiales espafioles, desde el afio 2008 se ha producido
un incremento gradual de la IED desde un milléon de euros hasta los € 610.3 millones del afio
2014. Sobre todo, la serie histérica nos indica que la inversion china en Espafia se ha producido
fundamentalmente en los tres ultimos afos (2012-2014), en los cuales se han producido
operaciones por un valor medio anual de € 520 millones (Inversion China en Europa 2015-16).
Con la gran evolucién tanto del papel de China en el escenario econédmico mundial como de la
gestion en general de las empresas chinas en Europa, cabe reflexionar sobre los siguientes
aspectos:
» Las etapas de la reforma econdmica en China y la internacionalizacién de las empresas
chinas.
» Las relaciones econdmicas que tienen Espana y China; la inversion China en Espana y la
situacion de las empresas chinas en Espana.
» Los procesos que han experimentado las empresas chinas al operar en otros paises, salir al

exterior, tener éxito y convertirse en empresas transnacionales.

1. 1. 1 Reforma econémica en China y la internacionalizacion de las empresas chinas

A finales de los afios 70 China establecio la privatizacion como uno de los objetivos basicos de

la reforma econdmica. En 1978, empezd una nueva etapa en el sistema econdémico del pais,
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transformando la economia planificada en una economia de mercado, un modelo de reforma y
apertura. Desde entonces, la inversion extranjera directa (IED) ha tenido un papel clave en el
desarrollo de China.

En 1979 el Consejo de Estado promulgé 15 medidas de reforma econdmica, disposiciones
especificas que permiten a las empresas realizar inversiones a largo plazo en el exterior. Las
empresas locales de comercio exterior pueden establecer oficinas de representacién en el
extranjero, la experiencia en comercio exterior adquirida con estas oficinas les permitira ir
abriendo filiales. Entre 1979 y 1998 esta politica china de apertura al exterior logré un gran
desarrollo econémico.

A finales de 1999 el gobierno chino presenté una estrategia de desarrollo denominada “Go
Global”, revelando asi su determinacion de que las empresas chinas penetraran en los mercados
internacionales.

La entrada de China en la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) en diciembre del 2001,
marco el inicio de una apertura mas profunda del mercado chino hacia los inversores extranjeros.
En el mismo afio, el gobierno chino incluyé Go Global en el Décimo Plan Quinquenal®, puso las
bases institucionales para la internacionalizacion en las empresas chinas.

En 2006 se suprimio todo tipo de contingentes en la compra de divisas para la inversion china al
extranjero (UNCTAD®, 2007: 27) y se consolidaron las ayudas a las inversiones exteriores.

En 2011 China lanzé el XII Plan Quinquenal (2011-2015), en el que se detalla como una de las
seis prioridades, la internacionalizacion de las empresas chinas y la formacién de multinacionales
de origen chino. Por lo tanto, no nos debe extranar el aumento del interés por parte de inversores
chinos en activos situados fuera de sus fronteras.

En los ultimos 45 afos, China ha llevado a cabo reformas con el objetivo de transformar la
economia del pais. Con el rapido crecimiento de la economia China, las empresas

internacionales han entrado en el mercado chino con sus estrategias globales y han cambiado

5 Los Planes Quinquenales de China son una serie de iniciativas de desarrollo social y econémico.
6 Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo.
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su concepcion tradicional de China. Ha pasado de considerarse la fabrica del mundo a ser un
mercado con un gran potencial de consumo. El mercado chino ha mantenido una atraccién
considerable para los negocios internacionales, el capital extranjero ha invertido en China a gran
escala. Las inversiones que las empresas internacionales traen a China, la convierten en una de
las economias de mayor crecimiento del mundo y un destino habitual para los expatriados’
(Selmer, J., 2005, Seak, N. y Enderwick, P., 2008). En 2014 China recibié mas de 128 mil millones
de dolares, siendo el primer receptor mundial de inversion extranjera (véase el Grafico 1).

Grafico 1: Entradas de IED: 15 principales economias receptoras, 2014

Fuente: Elaboracion propia a partir de las cifras de UNCTAD?

China se ha beneficiado de manera muy significativa de ser uno de los grandes receptores del
mundo de Inversion Extranjera Directa (IED). Sin embargo, desde hace mas de una década
China también empezo a invertir fuera del pais, por lo que se ha convertido en uno de los
principales inversores del mundo.

En 2014 China se sitla como tercera economia inversora con 116 mil millones de ddlares (véase

el Gréfico 2), inicamente superada por Estados Unidos y Hong Kong (China)®.

7 La palabra “expatriado” en el texto engloba al tanto femenino como al masculino. Tambien se utiliza “personal
expatriado”.

8 http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx

9 http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx
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Grafico 2: Salidas de IED: 5 principales economias inversoras, 2014

Fuente: Elaboracion propia a partir de las cifras de UNCTAD™0

Actualmente la expansion internacional de la economia china es uno de los temas estrellas en
los diferentes circulos econdmicos y politicos internacionales (Zhang, M. M. y Fan, D., 2014).
China ha impulsado el sector privado como motor de la economia. Un gran nimero de empresas
chinas, tanto publicas como privadas, han realizado operaciones mas alla de sus fronteras.
Algunas de ellas han entrado en el accionariado de empresas extranjeras, otras han firmado
acuerdos estratégicos de colaboracion, mientras que otras se han expandido mediante fusiones
y adquisiciones o nuevas inversiones. Como resultado: mas corporaciones transnacionales
chinas comienzan a destacar y a adoptar un gran papel en la internacionalizacién de la economia
mundial.

En los ultimos 10 afos, los flujos de IED hacia el exterior de China han tenido un gran crecimiento
tal como se muestra el grafico 3. La suma de los flujos de IED hacia el exterior de china de los
ultimos 10 afios (2005-2014) ha sido de mas de 620 mil millones de ddlares' y ha enviado un

total de 5.880.000 de personas’? a trabajar fuera. Las empresas chinas han establecido filiales

10 http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx, fecha de consulta
01/11/2015

1 Suma de los flujos de IED hacia el exterior de 2005-2014, datos de UNCTAD

12 Informe del desarrollo de la inversion exterior de China y la cooperacion econdémica (2011-2012)
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en mas de 184 paises y regiones.

Gréfico 3: Los flujos de IED hacia el exterior de China (1990-2014)

Fuente: Elaboracion propia a partir de las cifras de UNCTAD'3

1. 1. 2 Relaciones econémicas entre Espaia - China

Espafia y China gozan actualmente de unas fluidas relaciones politicas e institucionales
bilaterales. Por un lado, las autoridades espafiolas son conscientes de la enorme oportunidad
que la economia china supone para Espana en diferentes areas, como las relaciones comerciales
y de inversién, las compras de deuda publica espariola o el turismo. Por otro lado, las autoridades
chinas ven en Espafa a un fuerte aliado en Europa, que ha pedido ante las instituciones
europeas el reconocimiento de China como economia de mercado, y que supone un mercado
interno potencial de gran interés para sus empresas.

En los ultimos encuentros institucionales bilaterales, los presidentes espafnol y chino han firmado
catorce acuerdos bilaterales, la mayoria de ellos entre empresas de ambos paises, y que
suponen un valor de 3.150 millones de euros' (unos US$4 000 millones de ddlares). Entre ellos

figuran un acuerdo de colaboracién entre Telefénica y Huawei, que ya tienen un laboratorio

13 http://unctad.org/en/Pages/DIAE/World%20Investment%20Report/Annex-Tables.aspx
14 \er: http://www.elmundo.es/baleares/2015/05/27/5565bf53e2704ea1738b457a.html
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conjunto en Espafa; o entre el Banco Santander y el Bank of Beijing con acuerdos desde el 2014;
proyectos de generacion de electricidad en China desarrollados por la empresa andaluza
Abengoa; la venta de aerogeneradores de la filial china de Gamesa a la compaiiia local Hebei;
el suministro para el control de fugas radiactivas por parte de la firma espafola Enusa al Instituto
de Investigacion de Energia Nuclear de Suzhou, o la venta al pais asiatico de simuladores del
Airbus 320.

El primer ministro chino, Li Kegiang ha calificado a Espafa de "un pais de peso" en Europa con
el que China esta dispuesta a aprovechar las crecientes relaciones para aumentar sus lazos con
la Unién Europea (/nversion China en Europa 2015-16).

De este modo, China se ha convertido en el principal socio comercial de Espafa. Aunque China
ha desempefiado hasta ahora un papel menor como inversor en Espana y la presencia de
empresas procedentes del pais asiatico es baja si es comparada con los paises europeos y
Estados Unidos; en los ultimos afios este fendmeno esta cambiando a gran velocidad.

En el pasado afo, la IED China a Espafia ha llegado a € 610.3 millones. China se convirtio en el
7° mayor inversor, por delante de economias con una notable tradicién inversora en Espana
como Alemania o Japon. Ademas, cabe destacar que frente a las oscilaciones en la IED recibidas
por Espafa en los ultimos anos, la IED china presenta una trayectoria constante, habiéndose
convertido en una de las fuentes de inversion directa mas relevantes actualmente para Espania.
En términos acumulados, desde que comienza la serie histérica del Registro de Inversiones en
1993, la IED acumulada de China en Espafia suma € 1 670 millones (Inversién China en Europa

2015-16).

1. 1. 3 Las empresas transnacionales chinas en Espana

Segun datos recogidos por el Observatorio ESADE China-Europe, actualmente desempefian

actividad empresarial en Espana un total de 75 empresas chinas (empresas con casa matriz en
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China Continental o en Hong Kong), véase la Tabla 1'°. Estas firmas operan en un gran nimero
de sectores econdémicos y el perfil de sus inversiones es muy heterogéneo. Las firmas chinas
han llevado a cabo en Espafia apertura de oficinas en banca minorista, ampliaciones de puertos
maritimos, compra de inmuebles, patrocinios de equipos de futbol, adquisiciones de empresas
manufactureras para ampliar su capacidad productiva, inversiones en empresas
agroalimentarias o creacion de joint ventures'® para colaboracion estratégica entre empresas
tecnoldgicas, entre otros. Cabe destacar que las principales grandes empresas chinas, con
excepcion de las grandes empresas estatales especializadas en extraccion de recursos naturales
y construccién, estan presentes en Espafia, como es el caso de China Construction Bank,
Huawei, Lenovo, ZTE, Haier, Air China, COSCO, China Shipping, KeewayMotors o Minmetals
entre otras (Inversién China en Europa 2015-16).

El numero de empresas chinas establecidas en Espafia va aumentado a ritmo constante. El
observatorio de ESADE, en los ultimos dos afios, ha constatado por una parte la llegada de
nuevas empresas como China Construction Bank, el grupo Wanda, el grupo Fosun y Bright Food,
entre otros, y por otra el crecimiento de empresas ya establecidas como por ejemplo, Air China,

Haier, Lenovo, COSCO, Huawei y ZTE.

15 Datos del Observatorio de ESADE China Europe Club hasta el 30 de Septiembre 2015.
16 Joint venture es una empresa conjunta, un tipo de acuerdo comercial de inversion conjunta a largo plazo entre dos
0 mas personas (normalmente personas juridicas o comerciantes).
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Tabla 1: Empresas chinas en Espaia

Empresa Sector

Agencia de Noticias Xinhua COMUNICACION

Air China Limited Sucursal en Espafia TRANSPORTE AEREO

Air Sea Worldwide Spain S.L TRANSPORTE Y LOGISTICA
ANSTEEL SPAIN S.L. ACERO Y MATERIALES
ANTAI TRADING S.L. TURISMO - HOTELERO
Aranda Coated Solutions METALES Y METALURGIA
Candy Novelty Works (Au’some CANDIES EUROPE S.L. (HK) ) ALIMENTACION
BAOSTEEL ESPANASS.L. ACERO Y MATERIALES
Bluestar Siliconas Espafia Quimico

Bright Food (Group) CO., (Miquel Alimentacié 100%) ALIMENTACION

BYD ESPARA VEHICULOS ELECTRICOS
CATHAY PACIFIC AIRWAYS (HK) TRANSPORTE AEREO

CCS China Classification Society SERVICIOS

Changyu Pioneer (participacion en Bodegas Marqués del Atrio) ALIMENTACION

China Certification Inspection Group Co Ltd Sucursal en Espafia SERVICIOS

China Construction Bank (Europe) S.A. Spanish Branch BANCA

CHINA NATIONAL FISHIERIES COMPANY ALIMENTACION

China Shipping Spain Agency S.L. TRANSPORTE Y LOGISTICA
CHINT ENERGY S.L.U. MATERIAL ELECTRICO
Chongging Kangde Industrial (Group) Co., Ltd.(Hotel Barcel6 Santiago -

Canarias) TURISMO - HOTELERO
Citic HIC Gandara Censa S.A.U. MATERIALES VARIOS

CK Hutchison Holdings Limited PUERTOS Y LOGISTICA
CNCC CHINA NATIONAL CHEMICAL CORPORATION Quimico

COSCO IBERIAS.A. TRANSPORTE Y LOGISTICA
CROWN RELOCATIONS (HK) TRANSPORTE Y LOGISTICA
CZICC China Zhenjiang International Economic CONSTRUCCION

DALIAN WANDA GROUP (Wanda Madrid Development S.L.U) INMOBILIARIO Y TURISMO
Daxiong Spain S.L.U. PRODUCTOS METALICOS
Hebei Iron and Steel Group (DUFERCO ESPANASL.) METALURGICO

ELAI CULTURAL SL. TURISMO

ELKEM IBERIA SL (Grupo China National Bluestar) ENERGIA RENOVABLE
ESPRIT HOLDINGS LTD MODA

Fosun Group (Osborne) ALIMENTACION
GIGABYTE TECHNOLOGY ESPANA SL TELECOMUNICACIONES
GOLDBRIDGE BRUDER S.A. ACCESORIOS AUTOMOCION
GRAN VIEW CONTAINER TRADING TRANSPORTE Y LOGISTICA
GREE SPAIN CORPORATION S.L. AIRE ACONDICIONADO
Haier Europe Trading S.R.L. Sucursal en Espafia ELECTRODOMESTICOS
HISENSE Electronic Iberia S.L ELECTRODOMESTICOS
HISOFT TELECOMUNICACIONES
HNA Group (29,5% de NH Hotel) TURISMO - HOTELERO
Huawei Technologies Espafia, S.L. TELECOMUNICACIONES
Huayi Compressor Barcelona S.L. COMPONENTES

Industrial and Commercial Bank of China (Europa) S.A. Sucursal en Espafia  |BANCA

Jiangsu GPRO Group Co., Ltd. (Hotel Valparaiso Palace & Spa) TURISMO - HOTELERO
Jiangsu Sunrain Solar Energy Co., Ltd. ENERGIA RENOVABLE
JINKO SOLAR ENERGIA RENOVABLE
KEEWAYMOTOR Espafia, S.L. VEHICULOS

KERRY LOGISTICS TRANSPORTE Y LOGISTICA
KING & WOOD Mallesons SJ Berwin (HK) SERVICIOS LEGALES

LEE'S FOOD IBERICA SL ALIMENTACION

LENOVO TELECOMUNICACIONES
LOUVRE HOTELS ESPANA SL (Grupo Jin Jiang) TURISMO - HOTELERO
Midea Europa ELECTRODOMESTICOS
MINDRAY Medical Espaiia SL DISPOSITIVOS MEDICOS
Minmetals Espafia S.L.U. HIERRO Y MATERIALES
MOTIC SPAIN S.L.U. DISPOSITIVOS MEDICOS
OP-POWER ENERGIA RENOVABLE
SANHUA EUROPE COMPONENTES ELECTRONICOS
SANY European Machinery S.L. MAQUINARIAS CONSTRUCCION
Shuanghui Group (CAMPOFRIO) ALIMENTACION
SINOCHEM ESPANA PETROQUIMICO

SINOVEL WIND SPAIN S.L. ENERGIA RENOVABLE

SIU FASHION S.L. (Neo Concept Group) MODA

SOLARFUN POWER HOLDINGS LTD ENERGIA RENOVABLE
SUNFOR LIGHT S.L. PRODUCTOS LED

TRINA SOLAR ENERGIA RENOVABLE
Tzaneen Internacional (Aeropuerto de Ciudad Real) INFRASTRACTURAS-AEROPUERTO
VERDINIA GARDEN SL (JV hispano-china) ARQUITECTURA E INGENIERIA
Vita Green Europa S.A. PRODUCTOS FARMACEUTICOS
Wouxi Suntech Power Co., Ltd. ENERGIA RENOVABLE
Xtep Espafia ROPA DEPORTIVA

YINGKE ADARVE LAW FIRM SERVICIOS

YINGLI GREEN ENERGY SPAIN S.L.U. ENERGIA RENOVABLE

ZTE Corporation Sucursal en Espafia TELECOMUNICACIONES

Fuente: Elaboracion propia a partir del Observatorio de ESADE (2015)
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1. 1. 4 Dificultades y retos para las empresas chinas en Espaina

En el capitulo Ill: Inversion China en Espafa del informe Inversiéon China en Europa 2015-16
de ESADE, se ha realizado un estudio donde han participado directivos de 24 empresas chinas
establecidas en Esparia de 15 sectores'” para analizar la situacion de las empresas chinas en
Espanfia, la entrada a Espana y los principales desafios a los que se enfrentan.

La entrada de empresas chinas en Espana

Tal como se muestra en el grafico 4, la presencia de empresas chinas en Espafia es un fenomeno
reciente. Las primeras empresas chinas llegaron a Espafia a finales de los afios noventa y, desde
entonces, han tenido un crecimiento constante. En los ultimos quince anos, el crecimiento ha
sido alrededor del 20% anual.

Grafico 4: La entrada de las empresas chinas en Espaia en el tiempo (1990-2015)

Fuente: Informe de Inversion China en Europa 2015-16, pag. 72. ESADE

Principales desafios a los que se enfrentan las empresas chinas en Espaia
Tal como se muestra en el grafico 5, los 6 principales desafios a los que se enfrentan las
empresas chinas en Espana por orden de importancia son: el reconocimiento de marca (3,83),

el nivel de competitividad local (3,75), la comprension del mercado local (3,2), la cultura local

17 Estudio realizado con un cuestionario con 25 categorias de preguntas. Las respuestas fueron recopiladas en el
periodo comprendido entre el 3 de marzo y el 3 de julio de 2015. En la mayoria de los casos la respuesta a la encuesta
ha sido realizada por el director general, y, si no por otro directivo/a.
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(3,1), la gestion de recursos humanos (3,0) y la negociacion (3,0)8.

Grafico 5: Principales desafios que enfrentan las empresas chinas en Espana

Principales desafios que enfrentan las empresas chinas en
Espana

Reconacimiento de marca | NN <3
Nivel de competitividad local | N, 2.5
Comprension del mercado local | N >
Cultura local [N .
Negociacion [ :
Gestion de recursos humanos | I :

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Fuente: Elaboracion propia a partir del Informe Inversién China en Europa 2015-16. ESADE

» El reconocimiento de marca y el nivel de competitividad local

Las empresas valoran con la maxima puntuacion el reconocimiento de marca y el nivel de
competitividad local, indicando que el desconocimiento de la marca china por parte del
consumidor local y la fuerte posicion competitiva de los productores locales son importantes
barreras de entrada que preocupan a los directivos de las companias. Sin embargo, se considera
que, con el aumento de las empresas chinas fuera del pais, la marca China ha despertado el
interés de los consumidores del mundo, siendo cada dia mas reconocida.

Segun un informe del mercado, Huawei acapara el 19,6% del mercado de smartphone en Espana.
Entre las marcas que mas moviles venden en Espana en 2016, Huawei ocupa la segunda
posicion'®.

Actualmente hay mucha mas gente que utiliza moéviles de Huawei, tabletas de Lenovo,
electrodomésticos de Haier y viaja con la aerolinea Air China. Las marcas chinas ya no suenan

tan solo como Made in China, sino que se han convertido en marcas globales de origen chino.

8 En orden de mayor a menor puntuacion (0-5)
19 http://www.movilzona.es/2016/05/11/samsung-y-huawei-los-que-mas-moviles-venden-en-espana-en-2016/ (fecha
consulta mayo 2016)
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En el grafico 6 se muestran los datos estadisticos de las tendencias de busqueda en Google
Trends?® sobre las averiguaciones de los términos “Dell”, “Lenovo” y “Huawei” en google del afio
2005 a 2015 en el ambito mundial.

Grafico 6: Tendencia de busqueda de Dell, Lenovo y Huawei en el ambito mundial

Fuente: Elaboracion propia. (Fecha: dic 2005-dic 2015)

Las tres empresas son compaiias de alta tecnologia, Dell en calidad de ejemplo de marca
estadounidense, Huawei y Lenovo como referentes de empresas globales de origen chino.

Se observa que la tendencia de busqueda, a nivel mundial, de Huawei y Lenovo tiene un
crecimiento rapido en los ultimos dos afios, al contrario de Dell que esta disminuyendo.

Tal como se ha comentado en el grafico 4, el crecimiento de empresas chinas establecidas en
Espafia es muy rapido en los ultimos afos. Por este motivo, se ha estudiado la busqueda de

“Dell”, “Lenovo” y “Huawei” en google a lo largo de los afios 2005 a 2015 en el ambito de Espana.

20 Tendencias de busqueda de Google es una herramienta de Google Labs que muestra los términos de busqueda
mas populares del pasado reciente. Las graficas de Google Trends representan con cuanta frecuencia se realiza una
busqueda de un término particular en varias regiones del mundo y en varios idiomas. El eje horizontal de la grafica
representa el tiempo (desde algun momento de 2004), y el eje vertical representa la frecuencia con la que se ha
buscado el término globalmente.
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Grafico 7: Tendencia de busqueda de Dell, Lenovo y Huawei en Espaia

Fuente: Elaboracion propia. (Fecha: dic 2005-dic 2015)

Se observa que Huawei y Lenovo como marca china han tenido mucho mas crecimiento en
Espafna que en el ambito mundial. El nimero de busquedas realizadas superaron a Dell en 2012
y siguen manteniendo una tendencia de crecimiento.

De este gréfico se puede extraer que el reconocimiento de la marca china va aumentando y el
nivel de competitividad local es cada dia mas positivo.

» Comprension del mercado local, la cultura local y la negociacion

Estos tres aspectos estan relacionados con la diferencia cultural, por lo tanto, exigen un estudio
de la cultura china y la espafiola, asi como una comparacién entre las dos culturas y un analisis
de las diferencias culturales en la gestion de la filial china en Espafia. Se analiza mas adelante
en el apartado 2. 1. 4 Cultura china en contraposicion a la cultura espafiola segun las
dimensiones de Hofstede, G.

» Gestion de recursos humanos

Tal como se ha comentado anteriormente, los procesos de internacionalizacion de las empresas

han sido un acontecimiento creciente en las ultimas décadas en todos los paises. Muchas
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empresas han cambiado la forma de hacer negocios y en lugar de tener un Unico mercado en el

pais, éstas han expandido sus negocios en otras partes del mundo.

Sin embargo, la internacionalizacion lleva consigo una amplia variedad de factores y una gestion

internacional de los Recursos Humanos (RR.HH.) complicada (Dowling, P.J. y Welch, D., 2004).

A pesar del creciente interés en la gestién internacional de RR.HH., el proceso de

internacionalizacién ha sido mas lento que en otras funciones de la organizaciéon, como las

finanzas, la fabricacion y el marketing (Shen, J. y Edwards, V., 2006).

Gestionar con eficiencia a los empleados en diversos continentes y culturas, y en paralelo, la

realidad del pais de origen y del pais de destino es una de las tareas mas dificiles a las que las

empresas transnacionales se enfrentan. Por un lado, la Gestion de Recursos Humanos es

diferente con respecto a cualquier otro tipo de gestion. No existen formulas establecidas ni una

respuesta que encaje en todos los problemas. Por otro lado, la Gestién de Recursos Humanos

de las empresas transnacionales es diferente de aquellas que actian solamente en ambitos

nacionales.

La presion siempre recae sobre el Departamento de Recursos Humanos, ya que deben:

» Seleccionar y disponer de personal altamente cualificado

» Formar alas personas de la organizacidén que iran a trabajar a otro pais en la misma empresa:
los expatriados, profesionales capaces de desarrollar proyectos de gran importancia en
entornos nuevos y desconocidos.

» Ayudar al personal expatriado en el proceso de adaptacion cultural y en la repatriacion

» Plantear una politica de evaluacion del desempeiio y de retribucion

» Planificar con antelacion, para el personal expatriado, una estrategia de expatriacion y carrera
profesional.

Schuler et al. (2002) afirman que una gestién internacional eficaz de los recursos humanos es

crucial para el éxito de muchas empresas.
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1. 1. 5 Gestion de los expatriados de las filiales de empresas Chinas en Espana

Desde hace varias décadas, los investigadores de la gestidon internacional de RR.HH han
estudiado a los expatriados occidentales de las empresas transnacionales que operan en las
economias desarrolladas y en vias de desarrollo. En la Tabla 2, se ha realizado un listado de los
articulos mas citados y mas relacionados sobre los expatriados extranjeros en China, extraido
de la Web of Science?".

Tabla 2: Articulos de “Expatriados extranjeros en China”

Autor y Afo Titulo

Tung, R. L. (1986) Corporate Executives and Their Families in China: The MNeed for Cross-Cultural
T Understanding in Business

Human resource management practices in foreign invested enterprises in China: what

has been learned?

Bjoerkman, I. y Lu Y. (1997)

Sergeant, A. y Frenkel, S.

(1998) Managing People in China: Perceptions of Expatriate Managers

Abramson, N.y Ai, J. (1999)

Canadian Companies Doing Business in China: Key Success Factors

Selmer, J. y Shiu, L. S. C.
(1999)

Coming Home? Adjustment of Hong Kong Chinese Expatriate Business Managers
Assigned to the People's Republic of China

Schlevogt, K.-A. (2000)

China Il. Investing and Managing in China — How to Dance with the Dragon

Ambler, T.y Witzel, M.(2001)

Doing Business in China

Selmer, J. (2001)

Psychological Barriers to Adjustment and How They Affect Coping Strategies: Western
Business Expatriates in China

Selmer, J. (2001)

Adjustment of western European vs. north American expatriate managers in China

Valentine, S. y Godkin, L.
(2001)

United States Expatriates in China: The Impact of Cultural and Managerial Differences

Hutchings, K. (2002)

Improving Selection Processes but Providing Marginal Support: A Review of
Crosscultural Difficulties for Expatriates in Australian Organizations in China

Hutchings, K. (2003)

Cross-cultural Preparation of Australian Expatriates in Organizations in China: The Need
for Greater Attention to Training

Fan, P. y Zigang, Z. (2004)

Cross-cultural Challenges When Doing Business in China

Wang, X. y Kanugo, R.

N.(2004)

Nationality, social network and psychological well-being: expatriates in China

Selmer, J. (2005)

Cross-cultural training and expatriate adjustment in China: Western joint venture
managers

Seak, N. y Enderwick, P.
(2008)

The management of New Zealand expatriates in China

Selmer, J., etal. (2009)

Age and expatriate job performance in Greater China

Leung, K., et al. (2009)

Compensation disparity between locals and expatriates: Moderating the effects of
perceived injustice in foreign multinationals in China

Hartmann, E..et al. (2010)

Talent management of western MNCs in China: Balancing global integration and local
responsiveness

Leung, K., etal. (2011)

Moderating effects on the compensation gap between locals and expatriates in China: A
multi-level analysis

Leung, K., et al. (2014)

Compensation Disparity between Locals and Expatriates in China: A Multilevel Analysis
of the Influence of Norms

Fuente: Elaboracion propia.

Ya que China es una de las civilizaciones mas antiguas del mundo, ostenta una historia muy rica,

y la cultura es infinitamente compleja y profunda. La complejidad de la cultura china y las

21 Palabra clave de la busqueda: expatriate China.



Introduccién

diferentes condiciones de vida crean retos en la adaptacion transcultural tanto para el personal
expatriado extranjero como para los trabajadores chinos que van a trabajar en otros paises y sus
familiares. Desde una perspectiva occidental, tal como afirma Chen, M.J. (2001) China es visto
como el pais mas extranjero de todos los otros paises. Su cultura, sus instituciones y sus
personas son completamente desconcertantes, es una cuestion de diferencia absoluta.

Junto con la internacionalizacion de las empresas transnacionales occidentales, las empresas
chinas también estan dirigiéndose hacia los mercados internacionales y cada dia estan
desempenando un papel mas importante en la economia mundial.

Sin embargo, en comparacion con las empresas transnacionales occidentales o japonesas, la
experiencia de los directivos chinos que trabajan en el extranjero (expatriados) es totalmente
diferente. Esto es debido a que las empresas chinas se encuentran en una fase mas inicial de
globalizacién. La mayoria estan en la etapa de exportacién de los productos yendo hacia una
etapa de establecer oficinas en el extranjero o enviar inversién exterior directa para establecer
fabricas fuera. Pocas estan en la etapa de convertirse en empresas multinacionales o
transnacionales teniendo bases de produccion en varios paises. En comparacion con las
empresas multinacionales o transnacionales maduras como Nestle, Apple, Gillette, la
internacionalizaciéon de las empresas chinas es aun muy incipiente.

Por eso, la mayoria de los expatriados chinos son los que tienen que abrir el camino para las
empresas, ya que éstas no les proporcionan la suficiente ayuda para resolver los problemas y
enfrentarse a las dificultades con las que se encuentran. Segun Katherine Xin -vicedecano de
Europe International Business School (CEIBS) y autor de La globalizacién de las empresas
chinas, “La diferencia es enorme, los expatriados de las empresas occidentales por lo general
han tenido un buen sistema de apoyo, y la mayoria de ellos salen del pais para hacerse cargo
de un negocio ya existente.”??

Shen, J. y Darby, R. (2006) han indicado que en la mayoria de las empresas chinas aun no se

22 http:/lwww.ftchinese.com/story/001039521?page=1
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lleva a cabo la gestion internacional de recursos humanos, ni los programas de formacién y
desarrollo especificos para los expatriados. Liu, H. y Li, K. (2002) afirman que a pesar de la
creciente internacionalizacion de las empresas chinas y el gran nimero de expatriados chinos,
todavia muy pocas empresas saben acerca de la gestién de actividades internacionales y en
general de las politicas y practicas de recursos humanos internacionales (IHRM). El estudio de
las empresas chinas que operan fuera de Chinay el estudio de su gestién no ha hecho mas que
empezar (Shen, J., 2004; Shen, J. y Edwards, V., 2004 y 2006; Zhang, M. M. y Fan, D., 2014).

Viendo la falta de datos, estudios y el alto porcentaje de fracaso de los expatriados chinos, es
necesario explorar y estudiar en profundidad la gestion de los expatriados de las empresas

chinas.

El objetivo de estudio de esta tesis doctoral es, en primer lugar, realizar un estudio empirico
basandose en las investigaciones existentes en el campo de la gestién internacional de RR.HH.
En segundo lugar, hacer un analisis profundo acerca del contexto de las empresas
transnacionales chinas, haciendo hincapié en el caso de los expatriados chinos en Espafia, con
el fin de plantear una gestion eficaz de los expatriados y asi mejorar la competitividad de las

empresas transnacionales de origen chino.

1. 2 Motivacion

Varios han sido los motivos que me han impulsado a la realizacion de esta tesis.

En primer lugar, por interés propio:

» Estudios previos: licenciatura en Filologia Hispanica, Master en Gestion de Recursos
Humanos e Investigadora Visitante de Educacion y Desarrollo Humano en EE.UU. Me
interesa el ambito de la gestién de los recursos humanos para el personal expatriado,

especialmente, el caso de la gestion de las filiales de empresas chinas en Espafia.
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» Experiencia personal: llevo 9 afios residiendo en Espaia. Por lo tanto, también he sido una
expatriada china, he podido conocer de primera mano las dificultades tanto culturales como
laborales de los chinos que se encuentran en Espafia.

» Experiencia profesional: trabajo en ESADE China Europe Club de ESADE Business School.
Este club, enmarcado bajo el paraguas de ESADEgeo (el centro para la geopolitica y la
economia global) del Sr. Javier Solana, despert6é rapidamente el interés de las principales
multinacionales chinas que habian escogido Espafa para su desarrollo internacional. Tiene
un objetivo muy claro: facilitar la colaboracion entre las empresas chinas y las multinacionales
europeas con posiciones relevantes en la economia espafola; ayudar a transmitir
conocimiento e intercambiar las experiencias entre empresas europeas que estan
interesadas en China y entre empresas chinas implantadas en Espafa. La mayoria de las
empresas chinas en Espafia son socios del club.

e (Cada ano se organiza un Foro Anual: es un acto académico que es un referente
internacional en el mundo corporativo. El Foro es la base para el desarrollo de las
relaciones empresariales entre las empresas chinas establecidas en Europa y las
empresas occidentales con intereses en China. Asimismo, sera el punto de partida de
una serie de reflexiones y didlogos sobre temas empresariales en la coyuntura mundial.
Durante todo el afio, promovemos también otros encuentros y acercamientos entre las
empresas chinas y las multinacionales europeas.

e También se publica un informe anual de la inversion china en Europa con el apoyo de los
socios KPMG, Cuatrecasas, Gongalves Pereira, ACCIO-Catalonia Trade and Investment
y el Ajuntament de Barcelona. Informe preparado por varios investigadores expertos en
internacionalizacién empresarial, con el objetivo de seguir profundizando en las
relaciones de inversion de China con la UE y sus derivadas econdmicas y empresariales.
Es el unico informe publicado en Europa de manera anual sobre inversiones chinas en la

UE. Como investigadora del equipo ESADE China- Europa, participé en la investigacion
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del Informe de la Inversion China en Europa 2015-16. Se ha explorado la inversién china
en Europa y los principales sectores de la inversién china en Europa y Espafna. Me
gustaria profundizar esta investigacién en el campo de la gestién de RR.HH para explorar
la administracion del personal expatriado chino en Espafa, debido a que mi trabajo
cotidiano me permite disponer de mucho contacto con los expatriados chinos en Espana
y conocer muchos casos reales. La mayoria de ellos se han enfrentado a dificultades y
preocupaciones al llegar a Espafia, durante su asignacion y antes de volver a China. Es
decir, tanto en el proceso de adaptacién como en el proceso de la repatriacion. Al mismo
tiempo, las empresas chinas también tienen dudas en el proceso de seleccion, formacion,
remuneracion, evaluacién del personal expatriado y estrategia de repatriacion.

En segundo lugar, por la falta y la necesidad de un estudio de estas caracteristicas:

» Con la internacionalizacion de las empresas, China ha entrado en un nuevo periodo en el
proceso de apertura, y cada dia esta participando de forma mas activa en la globalizacién
economica. La economia emergente china ha despertado mucho interés a nivel mundial,
tanto para los académicos como para las empresas. Las relaciones econdmicas y
empresariales entre Espafia y China son cada dia mas estrechas. Aunque han surgido
algunos estudios centrados en la gestion del personal expatriado con origen en distintos
paises en China, se ha estudiado muy poco la situacion del personal expatriado de las
empresas chinas en otros paises. Ademas, no existen estudios acerca de la gestion de los

expatriados de las empresas chinas en Espafia.

1. 3 Objetivos de la investigacion

Una gestion eficaz del personal expatriado puede proporcionar una ventaja competitiva en el
proceso de internacionalizacion de una empresa y es vital para el éxito de una organizacion.

Para conseguir una aplicacion exitosa de las estrategias globales, las empresas multinacionales
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han de aplicar adecuadamente las practicas de los recursos humanos centrandose en la parte

de objetivos estratégicos organizacionales, y sobre todo, realizar una correcta asignacion de los

talentos en las misiones internacionales (Caligiuri, P., et al., 2010).

El objetivo central de la presente investigacion es analizar los procedimientos de la gestion de

Recursos Humanos de las empresas transnacionales en relacién al personal expatriado, asi

como construir un marco tedrico para su gestion.

Ademas, se desprenden de la investigacion los siguientes objetivos especificos:

1) Analizar los procesos de gestion del personal expatriado en las empresas transnacionales,
tales como la forma y el proceso de seleccion y formacion transcultural, gestion de la
remuneracion, evaluaciéon del desempeiio y estrategia de repatriacién.

Desde el punto de vista de la organizacién, en la gestion del personal expatriado de las
filiales de las empresas chinas en Espana, existen muchas diferencias en comparacion con
la gestion de las empresas chinas con operaciones en un solo pais.

Desde el punto de vista del personal expatriado, se encuentran diferencias entre trabajar en
su pais de origen y trabajar en un entorno desconocido fuera del pais, asi como el choque
cultural de los dos paises.

2) Estudiar la adaptabilidad cultural del personal expatriado: adaptacion a la llegada al pais de
acogida y readaptacion a la repatriacion (perspectiva del personal expatriado).

3) Realizar un estudio empirico analizando los procesos de la expatriacion en el caso de las
empresas chinas en Espafia, con el fin de verificar las hipétesis planteadas.

4) Construir un modelo de gestion del personal expatriado o estrategia de expatriacién, tanto
para los departamentos de Recursos Humanos (RR.HH) como para el personal que trabaja
fuera del pais. Explicar el proceso de expatriacién incluyendo los factores mencionados en
el objetivo 1 y 2: seleccién, adaptacion transcultural, formacion transcultural, gestion de la
remuneracion, evaluacién del desempefio, adaptacion de repatriacion y estrategia de

repatriacion.
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En conclusién, se pretende estudiar los aspectos claves, tanto desde la perspectiva de la
empresa como desde la del personal expatriado, que una organizacion debe tener en cuenta con
el fin de intentar establecer una gestion de expatriacion eficiente, reduciendo los costes,

obteniendo beneficios y éxitos empresariales.

1. 4 Estructura de la tesis

El objeto de investigacién de este trabajo son los expatriados chinos de las empresas globales
con origen chino en Espafia. Se trata de analizar la gestion de los recursos humanos de los
expatriados desde el punto de vista de la organizacion y, también, del personal expatriado,
llevando a cabo una investigaciéon amplia y exploratoria.

Este estudio no es una guia para dirigir al expatriado hacia como realizar su trabajo diario, ni
tampoco un manual para los procedimientos administrativos de la gestion de los expatriados,
sino un programa o practica organizacional para el desarrollo y la administracién de los
expatriados con altas competencias y cualificaciones. Estos programas o practicas estan
relacionadas con todos los aspectos del sistema de la gestibn de recursos humanos
internacionales. La introduccion (Capitulo 1), la revision de la literatura (Capitulo 2, estado del
arte) y la definicion de las hipoétesis (Capitulo 3) constituyen la primera parte de la tesis. La
introduccion incluye la motivacion, el objetivo, la estructura, las hipdtesis y la metodologia. El
estado del arte incluye los conceptos basicos de la gestion de los expatriados, tales como
seleccion, formacién, adaptacion cultural del personal expatriado, gestiéon de la remuneracion,
evaluacion del desempeio, adaptacién para la repatriacion, y estrategia de la repatriacion. El
estudio se ha enfocado en el caso de la gestidén de los expatriados de las filiales de empresas
chinas en Espafa. Por ultimo, en el Capitulo 3 se definen las hipotesis de la tesis.

La segunda parte es el estudio de campo, y consiste en los siguientes capitulos: Metodologia de

la investigacion: cualitativa y cuantitativa (Capitulo 4), Explotacion estadistica- Resultados y
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analisis (Capitulo 5), Conclusiones (Contraste de hipotesis, conclusiones estadisticas y tedricas
y fututas lineas de investigacion, Capitulo 6) y la ultima parte esta constituida por la Bibliografia

y los Anexos (Capitulo 7 y 8).

1. 5 Hipétesis de trabajo?

H1:

Cuanta mas influencia de la cultura espafola existe en la empresa filial china, mas influenciado

estara el personal expatriado.

H2:

Cuanta mayor influencia existe de la cultura espafiola al personal expatriado, mejor adaptacién

a la misma y menor dificultad en el choque cultural en el proceso de expatriacion.

H3:

Cuanta mayor predisposicion tenga el personal expatriado chino para aceptar una asignacion

internacional, mejor se adaptara a la cultura espariola en el proceso de expatriacion.

H4:

En el proceso de expatriacion, existen diferencias segun el personal expatriado, sea mujer u

hombre.

» Diferencias al relacionarse en Espana.

» Diferencias en el grado de dificultades debido al choque cultural

» No existe casi diferencia significativa en el estado interno, psicolégico y emocional con la
nueva posicion laboral que ejercen en Espafia.

H5:

En el proceso de seleccion del personal expatriado, uno de los criterios evaluados es la confianza

entre el seleccionado y el personal directivo/a. Por tanto, existen diferencias en el grado de

23 \Véase la explicacion de la definicion de las hipotesis en el apartado 3. Definicion del Problema- Hipotesis.
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confianza segun el cargo que el seleccionado desarrollara en la filial.
H6:
Cuanto mas satisfecho esta el personal expatriado con la formacion recibida por la empresa,

menor dificultad encontrara en el proceso de expatriacion.

1. 6 Metodologia

Este apartado se ha desarrollado en dos fases y utilizando metodologia mixta?*:

» Metodologia cualitativa: la primera ha consistido en analizar el marco tedrico de referencias,
la revisidn de la bibliografia sobre el tema para poder llegar a la construccion de un modelo
tedrico de la gestion de expatriacion.

» Metodologia cuantitativa: la segunda fase se ha desarrollado con un estudio de campo, para
contrastar el marco de referencia, verificar las hipétesis de trabajo y validar las conclusiones
obtenidas. El sistema estadistico que se ha utilizado es SPSS (version 19) con los siguientes
métodos estadisticos: Coeficiente de Spearman, Test exacto de Fisher, Wilcoxon T test y

Prueba H de Kruskal-Wallis.

24 \Véase la metodologia del estudio mas detallada en el apartado 4.1. Metodologia.
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2. Estado del Arte

2. 1 Gestion con orientacion cultural

Los éxitos tecnologicos y el aumento de los negocios en la era de la globalizacién, provocan la
necesidad de gestionar internacionalmente los recursos humanos. De este modo, un numero
mayor de empleados son enviados a trabajar en el extranjero y hay una mayor necesidad de
comunicacion entre las personas.

Los recursos humanos, al igual que todos los demas recursos de la empresa, se estan
gestionando a escala mundial. Personas de origenes diversos y dimensiones culturales
diferentes trabajan y se comunican constantemente entre si. Aquellas empresas con mayor
eficacia, que compiten por el talento y desarrollan el potencial de los empleados, estan ganando
claramente una ventaja competitiva (Caligiuri, P., et al., 2010). Esta tesis se ha centrado en la
gestion orientada a la cultura de las empresas en la era de la globalizacion y el contexto

intercultural, enfocandose principalmente en la gestion de los expatriados.

2. 1. 1 Definicion de cultura
“We are not aware of our own culture
unless we come in contact with another one”®

---- Triandis, H.C. (1994)

No existe una unica definicion que englobe el concepto completo de cultura, en la revision del
concepto de cultura empresarial se ha visto que numerosos autores lo han estudiado. La palabra
cultura procede del radical latino cult (cultivo, culto), término agrario que significa cultivar, cuidar.

Por lo tanto, segun la acepcion, una persona de gran cultura es el equivalente a una persona

25 No somos conscientes de la propia cultura, hasta que estamos en contacto con otra.
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muy cultivada.

En este apartado se ha intentado resefiar a los autores mas relevantes relacionados con el tema
de la investigacion.

Tylor (1871, citado por McCort, D.J. y Malhotra, N.K., 1993) nos aporta una de las primeras
definiciones contemporaneas, la cultura es un todo complejo que incluye el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, el derecho, la costumbre, y cualquier otra capacidad y habito
adquirido por el hombre en cuanto que es miembro de la sociedad.

Herskovits, M.J. (1955) opina que la cultura es el conjunto creado por todos los seres humanos,
e incluye la cultura objetiva y la cultura subjetiva. La cultura objetiva se refiere al producto
hardware que se puede ver y tocar, como por ejemplo los aspectos tangibles, y la cultura
subjetiva es producto del software que no se puede tocar, como las creencias, los valores y las
normas. En este aspecto, la cultura es un sistema de valor compartido.

Segun Buzzell, R. (1968), la cultura es un cajon de sastre lleno de numerosas diferencias en la
estructura del mercado y el comportamiento, que no se pueden explicar con factores tangibles.
En el libro “Anthropology: Made Simple”, Lewis, J. (1969) afirma que cada cultura tiene tres
aspectos fundamentales: el tecnoldgico, el socioldgico y el ideoldgico.

» Eltecnoldgico, esta relacionado con herramientas, materiales, técnicas y maquinas.

» El sociolégico, comprende las relaciones con las personas.

» Elideolégico, incluye creencias, rituales, arte, ética, practicas religiosas y mitos.

Este concepto de cultura esta intimamente relacionado con las disciplinas empresariales de
recursos humanos, produccién y marketing.

El paradigma de Hofstede es el marco cultural mas ampliamente utilizado en la psicologia, la
sociologia, el marketing o los estudios de management (Steenkamp, J., 2001). Hofstede, G.
(1980, 1991%) indica que la cultura siempre es un fenémeno colectivo porque es compartida con

personas que viven o vivieron dentro del mismo entorno social. El aspecto antropolégico describe

26 1986 es la fecha de la primera edicion. En la presente tesis se ha usado la definicion de 1991
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la cultura como el programa colectivo de la mente que distingue los miembros de una categoria
de personas de otra categoria. Este autor utiliza el concepto de programas mentales como
metafora de la cultura. En otras palabras, la cultura se refiere a los valores conocidos por un
determinado grupo étnico de la misma condicion social. La cultura nacional es importante en el
lugar de trabajo debido a las creencias comunes, las ideas y las actitudes que se desarrollan en
los grupos. Cuando una persona con una cultura étnica fuerte entra en un lugar de trabajo, sus
experiencias pasadas influyen en su percepcion del entorno (Hofstede, 1991).

Schein en 1986, 2010% planted su definicion de cultura en Organizational Culture and Leadership.
Para Schein el estudio de la cultura requiere una perspectiva evolutiva (Schein, E.H., 2010) y la
define como “un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende en la medida
que resuelve sus problemas de adaptacién externa e integracién interna, que los ha trabajado lo
suficiente para ser considerados como validos y, por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los
nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos
problemas” (Schein, 2010:18).

Adler, N.J. (1991) afirma que la cultura incluye valores, actitudes y comportamientos. La cultura
es algo compartido por todos los miembros de un grupo, se pasa de generacion en generacion
y conforma el comportamiento y la percepcion del mundo. Los valores culturales son creencias
y normas que definen lo que esta bien y lo que esta mal. Son expuestos en las reglas morales,
leyes, costumbres y practicas de una sociedad. La norma para una sociedad es el modelo de
valores, actitudes y comportamientos mas comunes y aceptables.

Mead, R. (1998) menciona la cultura también como el conjunto de valores compartidos,
expectativas y normas que se encuentran dentro de los paises, las regiones, grupos sociales,
empresas e incluso departamentos y grupos de trabajo dentro de una empresa.

Moran, R.T. y Stripp, W.G. (1991) definen la cultura como “una herramienta de resolucion de

problemas en grupo que permite a las personas sobrevivir en un entorno particular”, citado por

27 Organizational Culture and Leadership tuvo 4 ediciones: 1986,1992, 2004 y 2010. En este trabajo se toma la del
ultimo afo.
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Stripp, W.G., et al. (2012).

McCort, D.J. y Malhotra, N.K. (1993) afirman que la cultura constituye una amplia influencia en

muchas dimensiones de la conducta humana, esto hace que la cultura sea dificil de definir.

Verluyten, S.P. (2006) afirma que la cultura en el ambito de la comunicacién intercultural se

interpreta como los valores y practicas que son obtenidos y compartidos por personas dentro de

un mismo grupo, y que por lo tanto no pueden ser propiedad de los individuos. La palabra cultura
proviene de dos significantes, el primer significado es la "civilizacion", que implica la artesania,
la educacién y los modales. Mientras que el segundo significado se refiere a la forma de pensar,
sentir y actuar de acuerdo con los valores y normas dominantes en la sociedad. Para dejar mas
clara la definicion, la cultura se divide en dos tipos: el primero es la cultura genérica que es una
cultura compartida por todos los seres humanos que viven en este planeta. La segunda es la
cultura local, que se refiere a los simbolos y esquemas compartidos por un grupo social particular

(Kawar, T. 1., 2012).

En resumen, la cultura es el conjunto de las riquezas materiales y espirituales creadas por la

persona que engloba las siguientes caracteristicas:

1) Es el conjunto de valores, habitos y costumbres que caracterizan a un grupo social.

2) Una parte de la cultura es objetiva y tangible mientras que otra parte es subjetiva e intangible.
La cultura objetiva y tangible, y la cultura subjetiva e intangible tienen impacto en la vida de
los miembros del grupo en todos sus aspectos y al mismo tiempo.

3) Es la causa basica de la actitud personal y el comportamiento de la persona.

4) Se hereda de generacién en generacion. Evoluciona con el tiempo, sin embargo, cambia

lentamente.

2. 1. 2 Niveles culturales
La mayor parte de la propia cultura se adquiere durante la infancia, antes de la pubertad. Los

seres humanos a una edad temprana tienen la capacidad de absorber las normas culturales de
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su entorno cultural, de los padres, hermanos, comparieros de juegos, etc. Por lo tanto, la cultura
ayuda a las personas a convivir dentro de una sociedad especifica. Es decir que existe una gran
diversidad cultural, al igual que sociedades humanas. Para hacer referencia a esta multiplicidad
se puede hablar de niveles culturales que van descendiendo de lo mas general a lo particular o
viceversa.

Segun Schein, E.H. (2010), existen tres niveles de la cultura, estos no son estaticos ni
independientes, se interrelacionan y conforman las creencias y presunciones basicas de la
cultura organizacional.

» Producciones:

Es el nivel mas visible, aunque a veces dificil de descifrar, dado por el entorno fisico y social.
Comprende la arquitectura, la disposicion inmobiliaria, el lenguaje oral y escrito, la tecnologia,
etc.

» Valores:

Todo aquello que indica cédmo deben realizarse o pensarse las cosas. Con cierto nivel de
consistencia, dirige el comportamiento de las personas.

» Presunciones:

Con el tiempo los valores se van internalizando y pasan a ser inconscientes, convirtiéndose en
Presunciones Basicas. Lo que en principio resultd una hipotesis apoyada por un valor llega
gradualmente a ser considerado una realidad, siendo reconocidas socialmente y con el tiempo
arraigadas por las personas.

Segun Schein, E.H. (2010) la cultura organizacional es considerada el nivel mas profundo de
presunciones basicas y creencias, permite a los individuos expresar y experimentar sus

acontecimientos. Es un conjunto de culturas desarrollado por un grupo. Véase la Figura 1.
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Figura 1: Los tres niveles de Cultura de Schein

Fuente: Schein, 2010

Segun Kawar, T. I. (2012), hay cuatro niveles:

» Nacional:

Las culturas nacionales difieren en el nivel de los valores inconscientes que se adquieren durante
la infancia y son estables. Los cambios producidos después son practicas mientras que los
valores subyacentes quedan intactos.

» Organizativo:

Se puede describir como superficial y es hasta cierto punto manejable. La cultura organizacional
difiere de una empresa a otra dentro del mismo pais. Aqui surge el concepto de cultura

organizacional. Schein, E.H. (2010) afirma que las culturas empresariales son creadas por los
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lideres y una de las funciones mas decisivas del liderazgo es la creacién, conduccion y, siempre
que sea necesario, la destruccion de la cultura. La cultura y el liderazgo, examinados de cerca,
son dos caras de la misma moneda, que no pueden ser entendidas por separado. De hecho,
existe la posibilidad, poco considerada en la investigacion sobre el liderazgo. Lo uUnico realmente
importante que hacen los lideres es la creacion y conduccion de la cultura, y el unico talento de
los lideres esta dado por su habilidad para trabajar con la cultura. Conceptualmente, se podria
definir la cultura organizacional, como un conjunto de elementos interactivos fundamentales,
generados y compartidos por la organizacion como eficaces para alcanzar sus objetivos, que
cohesionan e identifican, por lo que deben ser ensefiados a los nuevos miembros.

» Ocupacional:

Este tipo de cultura se interpone entre las culturas nacionales y organizacionales. Por ejemplo,
entrar en una profesion como la ensefanza requiere de los valores sociales adquiridos junto con
las practicas de la propia organizacion (la escuela).

» Género:

Las diferencias de género se reconocen dentro de la misma cultura, existe lo que se podria llamar
la cultura de los hombres que se diferencia de la cultura de las mujeres. Técnicamente, los
hombres y las mujeres tienen la capacidad de realizar las mismas tareas en el lugar de trabajo,
pero existen diferencias cuando se trata de responder a los simbolos utilizados en la sociedad.
Las diferencias entre hombres y mujeres dependen en gran medida de la cultura nacional del
pais, tal como lo que dice Hofstede, G. (1911) en el siguiente apartado, las dimensiones de la

cultura (Masculinidad y Feminidad).

2. 1. 3 Dimensiones culturales
Algunos autores han destacado una serie de dimensiones presentes en todas las culturas.
El estudio mas conocido internacionalmente sobre las dimensiones culturales es el de Hofstede,

G. (1991). Hizo una investigacion de las culturas occidentales y orientales con datos de 160.000
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gerentes y trabajadores de IBM (empresa multinacional americana). Encontré que en diferentes
paises habia problemas comunes, pero con diferentes soluciones en cada pais. Hasta hoy dia
se han analizado 93 paises y se han simplificado complejos patrones socioculturales de conducta
en cinco sencillos indicadores (dimensiones culturales). “El trabajo mostré6 que hay
agrupamientos culturales de ambito regional y nacional que afectan el comportamiento de las
sociedades y organizaciones, y que son muy persistentes en el tiempo.” (Huang, Y., 2015)
Segun Hofstede, G. (1986), las diferencias entre los diversos gerentes y trabajadores se basan
en cuatro dimensiones primarias?:

» Individualismo y Colectivismo:

El grado en que las personas se integran en los grupos. En algunas culturas, el individuo se
acentua mientras que en otros se hace mas hincapié en el grupo.

» Distancia al Poder:

Se refiere a que el poder de la organizacién se distribuye de manera desigual, aunque no mide
el nivel de su distribuciéon en una cultura determinada, analiza cdémo se sienten las personas
respecto a él. En algunos casos los miembros menos poderosos de las organizaciones e
instituciones (como la familia) aceptan y esperan que el poder se distribuya de forma desigual.
» Masculinidad y Feminidad:

Distribucion de los papeles emocionales entre los géneros. Esta dimensién mide el nivel de
importancia que una cultura da a los valores de estereotipos masculinos, como la asertividad, la
ambicion, el poder y el materialismo, y a los valores de estereotipos femeninos, como el énfasis
en las relaciones humanas. Hofstede, G. (1986) tiende a rechazar los términos "masculino” y
"femenino". Estos dos términos deben olvidarse con el fin de valorar otras cuestiones que son
mas importantes para la organizacién, como el logro y la asertividad.

» Evasion de la Incertidumbre:

Hofstede, G. (1986) descubre que en algunas culturas abordan las situaciones desconocidas,

28 \Véanse Cultura china vs. Cultura espafiola seguin las dimensiones de Hofstede en el apartado posterior.
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los acontecimientos inesperados y la tension del cambio como retos, mientras que otras no.

>

Orientacion a largo plazo y a corto plazo

La quinta dimension fue afiadida en 1987. Se refiere a la importancia que se da en una cultura a

la planificacion de la vida a largo plazo en contraste a las preocupaciones inmediatas.

Kluckhohn, F. y Strodtbeck, F. (1973, en Trompenaars, F. y Hampden-Turner, C., 1998) fueron

los primeros especialistas culturales que estudiaron los siguientes problemas universales:

>

>

La relacion entre el ser humano con el resto de individuos (Orientacion relacional).

El enfoque temporal en la vida humana. La relacion del ser humano con el tiempo
(Orientacion del tiempo).

El término medio de la actividad humana. Las motivaciones de los individuos a la hora de
actuar (Orientacion de la actividad).

La relaciéon entre la naturaleza y el hombre; el tipo de relacién que el ser humano establece
con la naturaleza. (Orientacidn naturaleza-hombre).

El caracter de la naturaleza humana; la evaluacion de la naturaleza humana. (Orientacion
naturaleza-ser humano).

La relacion del ser humano con el espacio (Orientacion de espacio). Hall, E.T. (1959, 1976)
afirma que las culturas pueden variar entre el contexto, el tiempo y el espacio de
comunicacioén. Aporta el concepto de la separacién de culturas entre: culturas de alto contexto

(o culturas implicitas) y culturas de bajo contexto (o culturas explicitas).

Trompenaars, F. y Hampden-Turner, C. (1998) incluian un nimero limitado de paises y analizaba

diferentes companias en distintos paises. Las dimensiones que detectaron son:

» Universalismo vs. Particularismo: Qué es mas importante, las normas o las relaciones

personales.
Individualismo vs. Colectivismo: Funcionamos en un grupo o como seres individuales.
Neutral vs. Emocional: Mostramos nuestras emociones.

Especifico vs. Inespecifico: Como separamos nuestro espacio entre la vida privada y la vida



La gestién de los recursos humanos del personal expatriado

laboral.
» Logro vs. Adscripcion: Tenemos que adquirir por nosotros mismos el estatus o nos es dado.
» Secuencial vs. Sincronizada: Relacion entre los seres humanos y el tiempo. Hacemos las
cosas de una en una o varias cosas a la vez.
» Control Interno vs. Control Externo: Relacién entre los seres humanos y la naturaleza.
Controlamos nuestro entorno o estamos controlados por él.
Segun Trompenaars, F. y Hampden-Turner, C. (1998), en cada cultura hay que solucionar
problemas compartidos. Una cultura se puede distinguir de la otra sabiendo cual es la solucion
que se escoge para estos problemas.
Peterson, B. (2004) menciona cinco dimensiones culturales a partir de otros investigadores tales
como Hofstede, G., Trompenaars, F. y Hampden-Turner, C. utilizando un lenguaje mas simple.
Las cinco dimensiones son: Igualdad vs. Jerarquia; Directo vs. Indirecto; Individual vs. Grupo;
Tarea vs. Relaciones y Riesgo vs. Precaucion.

Véase la tabla 3 donde se mencionan los principales autores por orden cronolégico.
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Tabla 3: Las diferentes medidas de las dimensiones de la Cultura

Fuente Dimensiones culturales

Kluckhohn y Strodbeck (1973)

Orientacion de naturaleza humana
Orientacion de hombre-naturaleza
Orientacion de tiempo
Orientacion de actividad
Orientacion relacional

Orientacion de espacio

Hall (1959, 1976)

Contexto alto / bajo

Hofstede (1980, 1991)

Individualismo y Colectivismo

Distancia al Poder

Masculinidad y Feminidad

Evasion de la Incertidumbre

QOrientacion a largo plazo y a corto plazo

Riddle (1986)

Orientacion del logro
Orientacion del tiempo
Orientacion de la actividad
QOrientacion de la relacién

Gudykunst y Ting-Toomey (1988)

Directo vs. Indirecto
Elaborativa vs. Sucinta
Personal vs. Contextual
Instrumental vs. Afectiva

Schwartz (1992, 1994)

Poder

Logro
Hedonismo
Estimulacion
Auto-direccion
Universalismo
Benevolencia
Tradicién
Conformidad
Seguridad

Keillor et al. (1996)

Identidad Nacional: Patrimonio Nacional,
creencias, etnocentrismo del consumidor

homogeneidad cultural,

sistema

de

ympenaars y Hampden-Turner (19

Universalismo vs. Particularismo
Individualismo vs. Colectivismo
Neutral vs. Emocional

Especifico vs. Inespecifico

Logro vs. Adscripcién

Secuencial vs. Sincronizad

Control Interno vs. Control Externo

Triandis y Gelfand (1998)

Horizontal/vertical

Steenkamp (2001)

Autonomia

Igualitarismo

Maestria

Evidencia de la incertidumbre

Peterson (2004)

lgualdad vs. Jerarquia
Directo vs. Indirecto
Individual vs. Grupo
Tarea vs. Relaciones
Riesgo vs. Precaucién

Fuente: Elaboracién propia.

2.1. 4 Cultura china en contraposicioén a la cultura espaiola segun las dimensiones

de Hofstede, G.

Segun las dimensiones de Hofstede, en la tabla 4 y en la figura 2 se ha realizado una

comparacion de las puntuaciones obtenidas respecto de la cultura espafiola y de la cultura china



La gestién de los recursos humanos del personal expatriado

sobre las cinco dimensiones, con el fin de analizar las diferencias que se presentan en cada uno
de estos aspectos, ya que pueden ser relevantes para comprender como las dos culturas
perciben e influyen en el personal expatriado y en el proceso de expatriacion. En el andlisis, se
han incorporado algunos refranes antiguos chinos para profundizar en la explicacion de la cultura
china.

Tabla 4: Puntuaciones de Cultura Espaiola vs. Cultura China seguin las Dimensiones de

Hofstede?®
Individualismo 20
Distancia al Poder 57 80
Masculinidad 42 66
Evasion de la Incertidumbre 86 30
Orientacion a largo plazo 48 87

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del Centro Hofstede (2015)30.

Figura 2: Puntuaciones de la Cultura Espaiiola vs. La Cultura China segun las dimensiones de
Hofstede

==@==[Espafia China

Individualismo
100

80
60

rzo
0

Orientacién a largo

Distancia al Poder
plazo

Evasidon de la

M linidad
Incertidumbre asculinida

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del Centro Hofstede (2015)3"

2% Puntuaciones con escala de 0 a 100.
30 hitps://www.geert-hofstede.com/
31 https://geert-hofstede.com/china.html
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» Individualismo
La unién hace la fuerza, cuando la gente se une con un mismo objetivo,
la fuerza es tan fuerte como la gran muralla.
& (zhong zhi chéng chéng)
Antiguo refran chino
Espafia presenta una puntuacion de 51 en esta dimensién, parece un nivel intermedio. Sin
embargo, su puntuacién en comparacién con la mayoria de los paises europeos es baja, en este
sentido, Espafa tiene una cultura colectivista. Aunque en comparacién con otros paises del
mundo es individualista, por ejemplo, con China.
En esta dimensién, China presenta una puntuacién de 20, es una sociedad muy colectivista. Por
lo tanto, la gente de esta sociedad tiene relaciones intensas entre si, todo el mundo se hace
responsable de toda su familia y de todos los miembros de su grupo. De todas las caracteristicas
de la sociedad colectivista china destacan los siguientes aspectos claves:
o Responsabilidad familiar
La armonia es la mayor riqueza de la familia
SCH1 773 (jia hé wan shi xing)
Antiguo refran chino
Para la sociedad tradicional china la familia es muy importante y es la base de la sociedad (Beja,
F. B. y Bustamante, R. C., 1993). Especialmente, los chinos/as de la generacion de los ochenta
0 noventa estan recibiendo mucha presién familiar por el amor filial a los padres y por el hecho
de ser hijos Unicos.
El amor filial es la mas importante de todas las virtudes
[T #2 K5t (bai shan xiao wéi xian)
Mientras los padres estan vivos, el hijo no deberia vivir lejos de ellos
B, AEdF (fo ma zai, bu yudn yoéu)

Confucio
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e El amor filial
El amor filial es un concepto que ha sido transmitido de generacién en generacién en China
durante miles de afnos. La mayoria de los chinos estan de acuerdo en que los nifios deben
mostrar amor filial a los padres y otras personas mayores de la familia, como los abuelos. Dentro
de cada familia china, una de las funciones mas importantes de un hijo es la del amor filial a su
padre. Se entiende por amor filial, la practica de mostrar la mayor cantidad de respeto y amor
hacia los padres y los antepasados; es una forma de vida en China. La relacién padre-hijo es la
plataforma en la que todas las demas relaciones familiares se construyen y se sostentan. El papel
de los hijos, como tal, implica el establecimiento de un excelente ejemplo de este amor y respeto.
La politica de hijo unico: fue establecida a finales del afio 1978 (no se aplica a minorias) (Perpe,
2013). El modelo de familia china como consecuencia de la politica de un solo hijo es de 4-2-1,
cuatro abuelos, dos padres y un hijo. Cuando los hijos Unicos se casan, al no tener hermanos,
se enfrentan a la responsabilidad de cuidar a cuatro ancianos (Beja, F. B., 2007).
Hay tres maneras de ser poco filial a los padres, la peor es no tener descendientes
PNEH =, FJF KA (bu xido yéu san, wi hou wéi da)
Mencio
Tener descendientes: Aparte de las presiones familiares que reciben los chinos, el hecho de no
casarse o0 no tener hijos, se considera como perder el amor filial a los padres.
Por la cultura china y todas estas responsabilidades familiares, el personal expatriado chino
recibe mucha presiéon familiar, por lo tanto, muchos factores familiares tienen influencia en la
aceptacién de la expatriacion, en la toma de decisiones y el plan de carrera profesional.
¢ Guan Xi (Relaciones)
Primero la amistad, después el beneficio.
S X JFFY (xian yi hou i)
Antiguo refran chino

China como referente de una sociedad muy colectivista, tiene una cultura de negocio que se
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basa fundamentalmente en las relaciones. Por lo tanto, se priorizan las relaciones
interpersonales y después el acuerdo comercial. Este aspecto es contrario a la cultura occidental,
donde las relaciones interpersonales son secundarias. Mucha de la literatura revisada ha
sefalado esta diferencia como clave en el negocio entre las sociedades occidentales y chinas
(Burns, R., 1998; Schlevogt, K., 2000; Ambler, T. y Witzel, M., 2001). Las relaciones son
percibidas como un aspecto clave en el contexto de los negocios, tanto en las relaciones juridicas
como en las relaciones comerciales (Bjorkman, |. y Schaap, A., 1994; Burns, R., 1998). Abramson,
N. y Al, J. (1999) concluyen que es importante establecer una red de buenas relaciones y
contactos para el éxito futuro de los negocios en China.
e Salvar la cara
La persona necesita la cara, asi como el arbol necesita la corteza.
N Zjf, % (rén yao lidn, shu yao pi)
Antiguo refran chino
En las sociedades colectivistas, las personas procuran hacer algo bueno para sentirse orgullosos
de ellos mismos, de sus familias, y de sus grupos sociales (Schutte, H. y Ciarlante, D., 1998).
Por lo tanto, evitar un sentimiento de verguenza (Hofstede, G., 2001) u obtener prestigio no soélo
es una cuestién personal, sino también esta relacionada con la familia y las redes sociales. En
el confucionismo, es el concepto de “salvar la cara” (Redding, S. G., y NG, M., 1982; Fang, T,
2003,) en donde la “cara” significa evitar un sentimiento de vergiienza. Perder la cara es la
verglenza, tanto para €l mismo como para su familia y su grupo (Fang, T., 2003)
En China, se evita la humillacién directa con el fin de salvar la cara, tanto para uno mismo como
para los demas. Por lo tanto, para mantener o gestionar las relaciones con eficacia en China, se
debe entender y respetar los sentimientos (Qing) de los demas y dejarles la cara (Mian), término
conocido como Qingmian, se refiere a la importancia de comprender y respetar los sentimientos

de los otros en la cultura china (Ambler, T. y Witzel, M., 2001).
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e He (Armonia)

La armonia lo mas precioso
LIAI A2 (yT hé wéi gui)
El dinero nace en un entorno armonioso
A4 (hé qi shéng cai)
Antiguo refran chino
Dentro de la sociedad colectivista confuciana china, hay otro elemento muy poderoso que es el
concepto de “He” (armonia). Se refiere al buen funcionamiento de un grupo o una sociedad,
incluida su comunidad empresarial. Por lo tanto, en China, la armonia es buena, en cambio, el
conflicto es malo (Ambler, T. y Witzel, M., 2001). Al introducir este concepto en el contexto
empresarial, es evidente que la armonia es importante en la gestidon de las relaciones en China.

¢ Ren (tolerancia)
Otra virtud social importante es Ren (tolerancia), que tiene una base muy profunda en la cultura
china (Hwang, K., 1997; Lee, M. L., 1997). En general, la tolerancia significa el control personal
de las propias emociones u otros impulsos psicolégicos. El objetivo ultimo de la tolerancia es la
de mantener relaciones armoniosas en situaciones de estrés, por ejemplo, en una situacion de

conflicto interpersonal (Fernandez-Ballesteros, R., et al., 1998).

» Distancia al Poder

Espafa presenta una puntuacion de 57 en esta dimension, por lo que se corresponde con un
nivel intermedio, se habla de una sociedad neutral con respecto a la jerarquia.

China, con una puntuacién de 80, se ve claramente como una sociedad jerarquica. Los chinos
aceptan en mayor medida la jerarquia, para ellos es muy importante el respeto por el rango. Por
lo tanto, siempre existe una relacion de superior a inferior entre, jefe- empleado, padre- hijo,
hermano mayor- hermano menor, anciano-joven, profesor-alumno, etc. Esta mal visto si se

cuestiona o se critica a un superior.
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En las practicas de la gestion de las filiales de empresas chinas en Espafia, por la diferencia en
la distancia al poder, pueden existir conflictos entre empleados locales (espafoles) y el personal

directivo expatriado chino.

» Masculinidad
La puntuacién de Espana es de 42, se considera una sociedad con un nivel intermedio de
igualdad de género.
Al tener mucha diferencia en esta dimension con Espafa, China tiene una puntuacién de 66; se
puede considerar que la sociedad china es bastante machista y un pais menos feminista que
Espania.
(Las mujeres) Antes de casarse, obedecen al padre; después de casarse, obedecen al marido;
si se muere el marido, obedecen al hijo.
FKIRMAC, B F, FIEHM T (Wéi jia cong fu, ji jia cong fi, fa si cong zi)
Antiguo refran chino
En este refran chino, se ve que los hombres (padre, marido e hijo) tienen un nivel jerarquico
superior que las mujeres. Antiguamente en una cultura masculina, la mayoria de la gente creia
que solo los hombres se debian preocupar por las carreras lucrativas y que las mujeres no debian
trabajar muy duro ni estudiar, si no querian.
En una cultura menos masculina, hay mas casos de mujeres en carreras tradicionalmente
ocupadas por los hombres (por ejemplo, en el caso de las ingenierias). Por lo tanto, las
expatriadas chinas en Espafia se enfrentan a menos dificultades por el hecho de trabajar en un
pais con una cultura mas proclive a la igualdad de género si se compara con China.
Es muy interesante conocer el caso de las expatriadas chinas en Espafia, la forma de adaptarse

al trabajo y a la vida, y los factores que influyen en su adaptacion.
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> [Evasion de la Incertidumbre
Los espafioles tienen una puntuacion de 86, por lo tanto, Espafia tiende a evitar la incertidumbre.
Los cambios, las situaciones ambiguas e indefinidas causan estrés y preocupaciéon. Huang, Y.
(2015) afirma que en una encuesta reciente el 75% de los jovenes espanoles quieren trabajar en
la administracién publica como un trabajo de por vida, mientras que en los EE.UU. s6lo se da en
el 17% de los jovenes.
China tiene una puntuacion de 30, esto revela que China tiene una baja preocupacion por la
incertidumbre.
Usa la tranquilidad para buscar la solucién en una cuestion cambiante.
LIg##Iz1 (yi jing zhi dong)
Antiguo refran chino
En general los chinos no tienen miedo a la incertidumbre, tampoco hacen nada especial para
evitarla, la esperan para buscar una solucién mas apropiada. Este hecho demuestra que los

chinos estan dispuestos a adaptarse a los cambios y a las condiciones volatiles.

» Orientacién a largo plazo
La puntuacion de Espafia es de 48. A los espafoles les gusta vivir el momento, no sienten una
gran preocupacion por el futuro. De hecho, Espafa es el pais que ha dado el significado de “fiesta”
al mundo. En Espania, la gente busca resultados en el momento, Centro Hofstede (2015).
China tiene una puntuacion de 87, la gente tiene muchos planes a largo plazo.
Si no te preocupas del futuro lejano, tendras problemas en el presente cercano.
N BTGV (rén wa yudn 1d, bi ydu jin you)
Antiguo refrén chino
La dimension de la orientacion a largo plazo esta estrechamente relacionada con las ensefianzas
de Confucio. Las sociedades con orientacion a largo plazo son pragmaticas con una tendencia a

la inversion y al ahorro para el futuro, sus resultados estan condicionados por la persistencia y la
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perseverancia.

» Confucionismo

Finalmente, el confucionismo, con su énfasis en los valores inculcados a través de la
socializacion, juega un papel muy importante en la cultura comercial y en las relaciones con
China. Esto es evidente en una serie de aspectos; en las relaciones comerciales, las
caracteristicas de las organizaciones, las normas y las leyes y su regulacion, y la negociaciéon
(Burns, R., 1998; Schlevogt, K., 2000; Valentine, S. y Godkin, L. 2001; Ambler, T. y Witzel, M.,
2001; Fey, C. E., et al., 2004).

Después del analisis de la cultura china y la comparacién entre la cultura china y la espafiola, se
observa que existen muchas diferencias entre las dos mentalidades, culturas, tradiciones y
comportamientos (Simén L. Dolan, et al. 2007) entre China y Espafa. Por este motivo, es
importante incorporar estas diferencias a la gestion de RR.HH de las empresas filiales chinas

establecidas en Espana, con el fin de crear ventajas competitivas.

2. 1. 5 Diferencias culturales

Entre los paises existen diferencias culturales, en muchos casos, la interaccién internacional crea
problemas, ya que las personas estan separadas por barreras como el tiempo, el idioma, la
geografia, la alimentacion y el clima. Ademas, los valores, las creencias y las percepciones
también pueden ser muy diferentes. Las diferencias culturales influyen en los negocios
internacionales de muchas maneras (Zakaria, N., 2000), no sdlo crean problemas de adaptacion
a un nuevo pais, sino también los departamentos de recursos humanos tienen que enfrentarse
a los conflictos que surgen como fruto de la diversidad (Simén L. Dolan, et al., 2007). También

tal como afirma Qundez, R.F. (2004)%, el director del departamento de desarrollo de personas

32 Qundez, R. F. (2004). “Diversidad: Acciones para competir en mercados globales”, citado en
http://www.expansionyempleo.com/edicion/expansion y empleo/recursos humanos/gestion/modelos de gestion/es
/desarrollo/496419.html. Fecha de consulta: Septiembre 2012
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de Caja Madrid, se trata de entender las diferencias culturales como una fuente de eficacia
individual y empresarial. Muchas empresas multinacionales reconocen la necesidad de que la
persona que esté al frente del departamento de recursos humanos conozca el entorno cultural
de los empleados para poder gestionarlos con efectividad y lograr éxitos en la adaptacion a la

cultura local.

2. 1. 6 Conflicto y choque cultural

Tal como se comenta en los parrafos anteriores, la cultura cambia con el tiempo. Estos cambios
en la cultura pueden conducir a la generacion de conflictos (Kawar, T.I., 2012). Al mismo tiempo,
para entender mejor la cultura, se debe comprender los conflictos que pueden surgir debido a
las diferencias entre culturas.

Oberg, K. (1960) describe el choque cultural como el trauma sufrido por las personas cuando de
repente se ven expuestas a una cultura que es muy diferente a la propia. Befus, C.P. (1988)
describe el choque cultural como un sindrome de reaccién de la adaptacion cultural causado por
el estrés acumulado de una persona recientemente reubicada a una cultura desconocida y se
caracteriza por una variedad de sintomas conocidos como shock psicolégico.

Avruch, K. (1998) define el conflicto intercultural como una competicion por grupos o individuos
sobre objetivos incompatibles y con recursos escasos. Esta competicion también esta
determinada por las percepciones individuales de los objetivos, recursos y energia. Estas
percepciones pueden diferir mucho entre las personas y un factor determinante de las
percepciones es la cultura.

El conflicto es una caracteristica que se puede encontrar en cualquier sociedad humana y puede
ocurrir como resultado de cualquier tipo de interaccion social. La falta de comunicacion
intercultural y la incomprension suelen provocar un aumento de los conflictos. Ademas, la cultura
puede funcionar como un vinculo entre lo que se llama “una identidad individual” y “una identidad

colectiva”. Para entender la complejidad del conflicto, hay que tener en cuenta que el conflicto
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no es una cuestion de ganar o perder, si no que implica la competencia y la cooperacion al mismo
tiempo.

Con el fin de limitar el alcance de esta investigacion, el conflicto que podria ocurrir entre personas
de diferentes culturas se puede considerar un “conflicto entre culturas”.

Como resumen de este apartado, si se entiende la cultura como aquellos conocimientos,
conductas y significados que comparte un determinado grupo social y que le permite adaptarse
mejor a su entorno, la cultura afecta a la manera de ser, de trabajar, de relacionarse con los
demas y de solucionar los problemas y los conflictos que surgen de la vida y el trabajo. De este
modo, la cultura afecta a la realizacion del trabajo internacional y a la gestién de los recursos

humanos.

2. 2 Conceptos basicos de la gestion transcultural del personal

expatriado

Tal como se ha comentado en la introduccion, los procesos de la internacionalizacion de las
empresas han aumentado en las ultimas décadas en todo el mundo. Las compafiias estan
presentes en distintos paises y continentes, expandiendo asi sus mercados y enviando a su
personal mas alla de sus fronteras nacionales. La gestion de los recursos humanos esta
evolucionando para convertirse en una actividad global (Brandt, E., 1991; Caligiuri, P., et al.,

2010). A continuacion, se definen los conceptos basicos de la Gestion Transcultural.

2. 2. 1 Gestion transcultural

La importancia de la gestion transcultural reside en el crecimiento de la cooperacion entre
empresas de diferentes paises en los que pueden surgir dificultades a causa de las diferencias
culturales. Adler, N.J. (2008) nos ha aportado una buena definicion de la gestion transcultural: la

gestion transcultural explica el comportamiento de las personas en las organizaciones de todo el
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mundo y muestra a la gente como trabajar en organizaciones con empleados y clientes de
diferentes culturas.

Segun Caligiuri, P., et al. (2010), para la gestion transcultural (global) el departamento de
recursos humanos tiene que saber como atraer, desarrollar, motivar y mantener el talento con el

fin de conseguir los objetivos estratégicos de su empresa.

2. 2. 2 Empresa transnacional

Al intentar delimitar el concepto de empresa transnacional, la primera dificultad que nos se ha
encontrado es la terminologia. La empresa transnacional recibe también, segun diversos
investigadores, las denominaciones de empresa internacional, empresa multinacional o incluso
corporacion global. Segun la revision de los articulos, en la mayoria de ellos se utiliza empresa
multinacional o empresa transnacional (Caligiuri, P., et al. ,2010).

El 28 de julio de 1972, el Consejo Econdmico y Social de las Naciones Unidas (ECOSOC)
utilizaba “empresa multinacional” en una investigacién de la funcién y el proceso de desarrollo
de las empresas multinacionales. En el informe de la misma investigacion del afio 1972 también
se utilizaba el término “empresa multinacional”’. Sin embargo, el 2 de agosto 1974, ECOSOC
decidio unificar varios nombres como “empresas transnacionales” y establecié la Comision
Intergubernamental de las Empresas Transnacionales y el Centro de Corporaciones
Transnacionales como instituciones permanentes. Desde entonces, las publicaciones y los
documentos pertinentes a las Naciones Unidas utilizan el nombre “transnacional” de forma
unificada (Zhao, O., 1986).

En la presente tesis se utiliza principalmente “transnacional” o “empresas transnacionales” para
describir las corporaciones, empresas y organizaciones de negocios que operan en dos o mas
paises, también se utiliza “empresa multinacional” o “empresa global” de forma intercambiable.
En esta tesis se define “empresa transnacional” como “una entidad econdmica que realiza

actividades en mas de un pais 0 un grupo de entidades econémicas que realizan actividades en
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dos o mas paises, cualquiera que sea la forma juridica que adopte, tanto en su propio pais como
en el pais de la actividad, y ya sea que se le considere individual o colectivo” (UNCTC?3, 2003).
Las empresas transnacionales son consideradas como las principales formadoras de la
economia internacional porque tienen el potencial de desplazar la inversién y el empleo cruzando
fronteras, e influir en la politica gubernamental. Tienen caracteristicas diferentes a las
organizaciones nacionales.

Dos de las principales diferencias entre las empresas nacionales y transnacionales identificadas
por Adler, N. J. (1983) son el multiculturalismo y la dispersion geografica. El multiculturalismo es
la presencia de personas que vienen de dos o mas entornos culturales dentro de una
organizacioén, mientras que la dispersién geografica se define como la ubicacion de las filiales en

diferentes paises.

2. 2. 3 Procesos de la internacionalizacion de las empresas transnacionales
Generalmente, la internacionalizacion de las empresas pasa por diferentes etapas. Adler, N. J. y
Ghadar F. (1990) describen las fases de la internacionalizacion mediante la division de
internacionalizacion en fases nacionales, internacionales, multinacionales y globales. Omae, K.
(1990) propone cinco etapas de internacionalizacion:

> Etapa1:

Los mercados extranjeros son lejanos. Los agentes y distribuidores locales empiezan la
exportacion.

> Etapa 2:

La exportacion sigue siendo el principal modo, pero se han aumentado las participaciones
internacionales. Por ejemplo, se crea la compania o se establece una red propia de distribucion

en el extranjero.

33 Centro de Corporaciones Transnacionales de Naciones Unidas.
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» Etapa 3:

Una empresa comienza a llevar a cabo su propia fabricacién, la comercializacion y las ventas en

los mercados extranjeros claves.

» Etapa 4:

Una copia completa de la empresa matriz se establece en los mercados extranjeros mas

importantes.

» Etapa 5:

Esta es la etapa de verdadera globalizacién, la empresa transnacional intenta tratar a todos sus

clientes como si estuvieran en la misma distancia fisica.

Bartlett, C. A. y Ghoshal, S. (1998,1992) distinguen las industrias en cuatro tipos: industrias

multidomésticas, globales, internacionales y transnacionales.

En nuestra opinion, tal como se muestra en la figura 3, las etapas de la internacionalizacion son

las siguientes:

o Etapa de mercados nacionales: Cada empresa tiene un pais de origen.

o FEtapa de exportacién de los productos: Las empresas empiezan a conquistar el mercado
internacional en vez de estar solo en el mercado nacional.

e Etapa de filiales o joint ventures: Establecer oficinas en el extranjero o enviar inversion
exterior directa para establecer fabricas fuera, o realizar alguna adquisicion en el extranjero.

o FEtapa de empresas multinacionales o etapa de transnacionales: Establecer bases de

produccién en varios paises.
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Figura 3: Etapas de la internacionalizacion

Fuente: Elaboracion Propia

Estas fases de internacionalizacién no son seguidas por todas las empresas en todas las
situaciones, ya que las demandas de sus entornos operativos pueden variar y la
internacionalizacién puede producirse de diferentes modos (Millington, A. |. y Bayliss, B. T., 1990).
Ademas, el proceso de internacionalizacién no es exactamente el mismo para todas las
empresas (Dowling, P.J. y Welch, D., 2004). Por ejemplo, algunas empresas pasan por unas
etapas con mayor rapidez, mientras que otras se desarrollan lentamente durante muchos afos.
Algunas compafiias son capaces de acelerar el proceso a través de adquisiciones, por lo tanto,
saltan los pasos intermedios. En otras palabras, el nimero de pasos o etapas y el camino hacia
el estado multinacional/transnacional, varia de una empresa a otra (Shen, J. y Edwards, V., 2006;

Caligiuri, P., et al., 2010).

2. 2. 4 Personal expatriado, expatriacion, rol de los expatriados, asignacién
internacional y fracaso de la expatriacion
En el proceso de internacionalizacion, las empresas necesitan disponer en el extranjero de filiales

0 sucursales para tener el control de la organizacion, desplazando al personal cualificado desde
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la empresa matriz. Para referirse a este personal reubicado en otro pais habitualmente se utiliza

la palabra “expatriado” (Bolino, M. C. 2007).

2. 2. 4. 1 Personal expatriado y Expatriaciéon

Pin, J.R. (1999) define a los expatriados como las personas que teniendo sus relaciones
personales, familiares y profesionales basicas en un pais, se desplazan para realizar su actividad
profesional en otro pais, en el que deben desarrollar de manera estable su vida personal, familiar
y social, para regresar después de un periodo de tiempo relativamente largo, a su pais de origen.
Segun Harzing, AW., (2001) las personas expatriadas son los empleados de la empresa matriz
que trabajan en el extranjero en una de las filiales de la empresa durante un periodo limitado de
tiempo que suele ser entre dos y cinco afos.

Para Bonache, J. y Cabrera, A. (2002) los expatriados son empleados que las empresas
multinacionales destinan, generalmente en muy buenas condiciones, a vivir y trabajar en el
extranjero por un tiempo determinado.

Segun Suutari, V. y Brewster, C. (2003) un elemento muy importante de la internacionalizacién
de las empresas es la transferencia de los individuos, y en ocasiones, de sus familias, mas alla
de las fronteras de sus paises, por periodos limitados de tiempo, de tal modo que puedan trabajar
para la misma organizacion desde otro pais.

Kassar, A. N., et al. (2015) concluyen que un expatriado, también conocido como "expat”, es una
persona asignada para trabajar en un pais extranjero durante un determinado periodo de tiempo.
De estas definiciones se observa que un profesional, para que sea considerado un expatriado/a,

debe reunir dos caracteristicas basicas que coinciden con las dos dimensiones de la expatriacion:

» La dimension geografica: trasladarse a un pais distinto donde reside de manera estable

para desarrollar su actividad profesional, y

» La dimensiéon temporal: que el traslado se prolongue por un periodo de tiempo
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suficientemente largo para afectar a su ambito social o familiar.
En conclusion, las personas expatriadas son los profesionales que se desplazan a residir a otro
pais distinto del habitual para desarrollar su actividad profesional por un periodo de tiempo
prolongado. Trabajan con gente de nacionalidades y culturas distintas, utilizan el idioma del otro
pais, y viven en otra sociedad completamente diferente con cultura, costumbres, leyes y reglas
distintas. Por lo tanto, tienen que tener una mentalidad abierta y flexible, comprensién de los
aspectos internacionales, la capacidad de trabajar en las diferentes culturas, organizaciones y
departamentos, y la capacidad de equilibrar la integracion global y la singularidad regional
(Gregersen, H.B. et al., 1998; Stroh, L.K., 2005) (Véase el apartado 2. 3. 1 Seleccion del personal

expatriado).

La expatriacion no es un concepto nuevo. En la antigiedad, cuando las empresas
transnacionales todavia no existian, los lideres de los grandes imperios gestionaban sus
territorios lejanos enviando personal de la capital. No sélo el gobierno, sino también las empresas
u otras organizaciones envian a sus miembros a trabajar en el extranjero (por ejemplo, los
diplomaticos).

Hoy dia, la expatriacién no sélo es un factor clave para el éxito comercial y el rendimiento de una
empresa transnacional, sino también es una herramienta importante para el desarrollo de la alta
direccién global, que es quien va a liderar estas organizaciones en el futuro (Kobrin, S.J., 1988;
Takeuchi, R., et al., 2005; Koveshnikov, A., et al., 2014).

Brewster, C. y Scullion, H. (1997); Pattie, M. y Parks, L. (2011) y Koveshnikov, A., et al. (2014)
constatan que la expatriacion es una movilidad internacional. Desde la sede de las empresas
transnacionales se envia a los empleados del pais de origen, a las filiales extranjeras a trabajar
por un periodo de tiempo. Cuando termina este periodo los empleados del pais de origen vuelven
a trabajar a la sede central.

En esta tesis, se estudia la movilidad de las personas de las empresas transnacionales,
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especialmente la movilidad del personal directivo. A estas personas desplazadas laboralmente
son a las que se las considera expatriados; el resto pueden determinarse como viajeros,
inmigrantes, etc.

Una vez establecido el concepto y las caracteristicas basicas del personal expatriado, en los
siguientes apartados, se analizaran los tipos del personal expatriado y las asignaciones

internacionales.

2. 2. 4. 2 Rol de los expatriados

En su obra As You Like It (Como te guste), Shakespeare escribio los célebres versos que resaltan

el significado de la representacién del rol:

El mundo entero es un escenario,
Y todos los hombres y mujeres, simplemente actores:
Ellos y ellas entran y salan de escena y

Durante toda su vida representan muchos papales

La creciente importancia de las asignaciones internacionales ha despertado el gran interés de

los investigadores, que han clasificado las asignaciones globales en varias categorias. Uno de

los primeros estudios para examinar los diversos tipos de asignaciones fue el de Hays, R.D.

(1974) que diferencio entre los siguientes roles:

» Estructura reproductora: la persona construye una estructura en la filial extranjera similar a
una estructura que existe en otras partes de la compafiia, tal como un marco de
comercializacién o un sistema de produccion.

» Solucionador de problemas: su tarea es analizar y resolver un problema operativo especifico.

» Operativos: los que promueven la ejecucién de las tareas en una estructura operativa
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existente.

» Director ejecutivo: que supervisa y dirige el negocio en la filial del extranjero.

En otro sentido, Oddou, G.R. (1991) indicé que los expatriados enviados por la compaiia se

pueden dividir en cuatro tipos:

» Expatriados con gran potencial: las empresas asignan regularmente a los empleados con
gran potencial a trabajar al extranjero, para ampliar su vision de las operaciones
internacionales. Este hecho también es parte del plan de carrera profesional y formacion
para el personal expatriado. Muchas de las empresas que tienen grandes negocios
internacionales realizan esta practica, por ejemplo, IBM, Ford, etc.

» Expatriados que estén interesados y dispuestos: las empresas enviaran otro tipo de
empleados al extranjero como los expatriados que estén interesados y dispuestos. Si hay
una oportunidad ellos estan dispuestos a trabajar en el extranjero. En este caso, la empresa
no necesitara mucha inversién adicional. La unica pregunta cuando llegue la oportunidad
sera saber qué empleados se sienten atraidos por el cambio a otro pais.

» Expertos técnicos o especialistas. Su misién es proporcionar asistencia técnica en un

producto (por ejemplo: produccidén, mantenimiento o asistencia de ventas).

2. 2. 4. 3 Asignacion Internacional

Las asignaciones internacionales de expatriados, por un lado, permiten a las empresas
transnacionales llevar a cabo sus iniciativas globales actuales; y por otro lado, sirven como una
herramienta importante para el desarrollo de los directores globales que conduzcan a estas
organizaciones en el futuro (Kobrin, S.J., 1988; Takeuchi, R., et al., 2005; Selmer, J. y Suutari, V.,
2011; Szkudlarek, B. y Sumpter, D.M., 2015). Stroh, L.K. (2005) afirma que para mucho personal
ejecutivo, las asignaciones internacionales son la clave mas influyente en su desarrollo

profesional como directivos/as.
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Edstrom, A. y Galbraith, J.R. (1977) proponen que las asignaciones internacionales se pueden
agrupar en funcién de su objetivo principal, como por ejemplo, cubrir los puestos, el desarrollo
de los directivos y el desarrollo organizacional.

Segun Harzing, A.W. (2001), el estudio de Edstrom, A. y Galbraith, J.R. (1977) fue el Unico que

explica teéricamente por qué se produce la transferencia internacional de los directivos. Estos

autores identifican tres motivos generales de las transferencias de la empresa, y proponen que
las asignaciones internacionales se puedan agrupar en funcién de su objetivo principal:

» El primer objetivo es para cubrir los puestos vacantes, y se refiere principalmente a la
transferencia de conocimientos técnicos a los paises en vias de desarrollo donde no hay
empleados locales calificados disponibles.

» El segundo objetivo es para el desarrollo de los directivos. La transferencia puede enriquecer
la experiencia internacional al expatriado y ayudarle a desarrollarse para futuras tareas
importantes en las filiales en el extranjero o con la empresa matriz.

» Finalmente, el tercer objetivo no es el desarrollo individual, sino el desarrollo de la
organizacion. En este caso, las transferencias internacionales se utilizan como una estrategia
de control y coordinacion. Esta estrategia consiste en dos elementos: la socializacion de los
directivos expatriados y de los directivos locales en la cultura corporativa, y la creacién de
una red de informacion verbal que proporcione vinculos entre las filiales y la sede matriz.

Esta clasificacion estd muy extendida en la literatura de las transferencias internacionales.

Harzing, AW. (2001) encontré que las asignaciones internacionales se pueden clasificar en

funcién del grado de control requerido por el superior y sugirié la clasificacion con nomenclatura

animal: osos (control personal directo), abejorros (control a través de la socializacién y valores
compartidos) y las arafias (control a través de la comunicacion informal). En circunstancias
diferentes la persona tiene que representar el rol adecuado para tener mas eficiencia.

Harvey, M. y Novicevic, M.M. (2001) indican que los expatriados pueden recibir tres tipos de

tareas:
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» Tarea coordinativa:

Desarrollar planes de marketing, cambio de la estructura organizativa de las filiales, seleccionar

proveedores en el extranjero, etc. Estas tareas requieren que tengan una buena interaccion entre

el pais de origen vy lafilial.

» Tarea computacional:

Es una tarea mas estructurada, se requiere que los expatriados tengan los conocimientos y

habilidades necesarios para llevar a cabo la tarea; las misiones son muy claras

> Tarea creativa:

En esta tarea no existe un programa en el que se pueda encontrar respuestas prefabricadas y

exactas, para cumplir la tarea los expatriados deberan tener pensamiento creativo y perspectiva

para descubrir las respuestas.

Caligiuri, P., et al. (2006) proponen cuatro categorias de asignacion: técnica, funcional, de

desarrollo y estratégica. La Tabla 5 resume las principales diferencias entre las categorias de

asignaciones internacionales.

Tabla 5: Categoria de la asignacion de expatriados segun Caligiuri, P. y Colakoglu, S. (2007)

Asignacion técnica

Asignacion

Asignacion de

Asignacion

funcional

desarrollo
Obtener una

estratégica

Objetivo del L -, Obtener nuevas
) Nada No hay un objetivo declaracién de .
desarrollo . . habilidades
establecido competencias

. No es un requisito .

. Necesaria para la L Muy necesaria

Competencias . . previo, sino que se s
Poca interaccién con el para tener éxito en

interculturales

pais de acogida

desarrolla durante
una mision

el trabajo

Responsabilidades

Para terminar una
tarea y regresar a

Para terminar una
tarea y regresar a

Enviados a otros
paises, diversos
mercados,
multifunciones

Para las posiciones
internacionales de
muy alto nivel y

Posiciones tipicas

su pais su pais para realizar varios .
. criticos
trabajos de forma
rotativa
Directores

Contribuidores
individuales
(ingenieros,

informaticos)

funcionales de
nivel medio (por
ejemplo,
directores de
ventas, formacién
y comercializacion)

Directores de nivel
medio o inicial

Directores de la
filial del pais

Fuente: Elaboracion propia a partir de Caligiuri, P. y Colakoglu, S. (2007: 395).
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Dowling, PJ., et al. (2008) afirman que los expatriados pueden servir como medio de
transferencia de conocimientos valiosos, proporcionando la experiencia técnica, coordinando y
controlando las operaciones en el extranjero.

Kassar, A. N., et al. (2015) afirman que las funciones del personal expatriado son el de ayudar
en la realizacién de las tareas de importancia estratégica, ya que estas personas aportan y
transfieren conocimientos, habilidades y experiencia. Ademas de establecer operaciones
internacionalmente y tener éxito en los mercados competitivos.

La tabla 6 resume los roles y funciones de los expatriados segun la bibliografia consultada.

Tabla 6: El Rol de los expatriados y la Asignacién Internacional

Autor Aho Aportacion
Hays 1974 | Estructura reproductora
Solucionador de problemas
Operativos

Director ejecutivo

Edstrom y Galbraith 1977 | Para cubrir los puestos
Para el desarrollo de los directivos

Para el desarrollo organizacional

Oddou 1991 | Los expatriados con gran potencial
Los expatriados que estén interesados y dispuestos

Los expertos técnicos y especialistas

Harzing 2001 | Osos (control personal directo)

Abejorros (Control a través de la socializacién y valores
compartidos)

Arafias (Control a través de comunicacion informal)
Caligiuri 2006 | Técnica
Funcional

De desarrollo

Estratégica

Dowling et al. 2008 | Para transferir de conocimientos

Para proporcionar la experiencia técnica

Para coordinar y controlar las operaciones en el extranjero

Para realizar de tareas importantes estratégicas: aportany
Kassar, A. N., et al. 2015 | transfieren conocimientos, habilidades y experiencia

Para establecer operaciones internacionalmente
Para tener éxito en los mercados competitivos

Fuente: Elaboracion propia.
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Como conclusién, en la tabla 7 se detallan los roles y funciones del personal expatriado:

Tabla 7: Los roles y funciones del personal expatriado
‘ Funcidon Posicion

Para abrir el camino,

. . preparar y establecer la filial. | Director general de la filial
Ejecutivo emprendedor

- de un pais
Y realizar de tareas
importantes estratégicas.
. . Realizar de tareas Directores de la filial de un
Ejecutivo normal . P ,
importantes estratégicas. pais
Para transferir el
Experto/ L .. . .
conocimiento técnico/ Técnicos o/ y especialistas

técnico del sector .
profesional

Para comunicar con el pais

Experto del idioma Director de relaciones

de acogida
Para cubrir los puestos Administrativa, RR.HH,
Estructura reproductora ) .
necesarios contabilidad

Fuente: Elaboracion propia.

Los roles estratégicos de los expatriados hacen que sea de vital importancia el estudio de los
factores que aumentan su nivel de éxito global (Kassar, A. N., et al., 2015; Szkudlarek, B. y

Sumpter, D.M., 2015).

2. 2. 4. 4 Fracaso de la expatriacion

Se considera la duracion media de la expatriacién de tres y cinco afios. En muchas ocasiones el
contrato no puede llegar a su término y el expatriado/a solicita un regreso anticipado. En este
caso, la situacion se considera un fracaso (Tung, R.L., 1981, Black, J.S., 1990, Swaak, R., 1995,
Harzing, A.W., 2002, Martins, D. y Diaconescu, L.M., 2014 y Kassar, A. N., et al., 2015).

No obstante, la eficacia de un proceso de expatriacion no puede medirse Unicamente a través
del cumplimiento de la duracion establecida en el contrato, ni tampoco considerarse que la mision
haya sido un éxito porque ha permanecido todo el tiempo previsto. Por ejemplo, si el expatriado/a
decide quedarse en el pais de acogida hasta cumplir el tiempo establecido en el contrato a pesar
de no haber asumido efectivamente las responsabilidades pactadas, o tener un bajo rendimiento

debido a su mala adaptacion al pais de acogida (Bruning, N.S. y McCaughey, D., 2005). A pesar
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de que el expatriado no haya cumplido con sus objetivos iniciales, segun el concepto tradicional,
este caso no se consideraria como un fracaso de asignacion de expatriados. Lee, H. (2007)
afirma que “no aprender cosas nuevas” y “no adaptarse al nuevo entorno” también se considera
un fracaso del expatriado.

El proceso de expatriacion es muy complejo y tanto su realizacion como su evaluacién pueden
ocasionar fuertes problemas a sus responsables (a la alta direccién de la empresa matriz), los
cuales, generalmente, se encuentran trabajando en la matriz del grupo (Arciniega, R. y Agustin
J. L., 2005).

Siguiendo a los autores citados en este apartado, se considera que la definicion de fracaso en el
proceso de expatriacion deberia incluir también las siguientes cuestiones: ;como se ha llevado
a cabo la tarea asignada?; ;qué dificultades hay a la hora de la repatriacién?; ;qué habilidades
o0 competencias han sido desarrolladas por el personal expatriado y no han sido valoradas por la
compafia?

Segun Tung, R. (1982), las razones del fracaso de los expatriados incluyen la incapacidad del
cényuge y de los directivos para adaptarse al pais de acogida, otros problemas relacionados con
la familia, la inmadurez personal o emocional de los directivos, la incapacidad para hacer frente
a la responsabilidad en el extranjero y la falta de competencia técnica.

Gregersen, H. B., et al. (1989) han encontrado buenas practicas que pueden ayudar a reducir
los casos de fracaso de los expatriados en las empresas multinacionales de Inglaterra, tales
como la planificacion de las misiones en el extranjero, la seleccion de los expatriados
considerando factores, tales como la personalidad, las relaciones familiares, la adaptabilidad
cultural, asi como las habilidades técnicas y comerciales, una integracion de la asignacion
internacional con el desarrollo profesional, la realizacion de sesiones informativas previas a la

salida de los expatriados y sus familiares y un paquete de compensacion flexible.
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Sin embargo, Black, J.S. (1990) afirma que el fracaso de los expatriados no suele ser la
consecuencia de la falta de conocimientos técnicos, sino que las habilidades técnicas pertinentes
son mas importantes en el proceso de reclutamiento y seleccion.

Dowling, P.J., et al. (1994) afirman que una inadaptacion de los expatriados representa

un error de seleccién, agravado por una mala politica de gestién. En el mismo sentido, Dowling,
P.J. y Welch, D. (2004) afirman que si el expatriado percibe que la multinacional no ha
proporcionado el nivel de apoyo, o se produjo un incumplimiento del contrato, se puede producir
una disminucion del rendimiento y un cambio en la lealtad hacia la organizacion, que provoque
un regreso anticipado al pais de origen.

Segun los datos mundiales de EMS** entre 2009 y 2010, las causas principales del fracaso de
una expatriacion apuntan a que el 40% de los fracasos se deben a la falta de adaptaciéon del
grupo familiar. En menor porcentaje, entre el 10% y el 15% estan relacionados con la
incertidumbre que se encuentran en la vida cotidiana, dificultades en la adaptacion al entorno
laboral o bien por una eleccion errénea del candidato. Afirma Ana Gazarian, Directora Ejecutiva
de EMS que “estos datos vienen a demostrar que en el proceso de expatriacion funciona a la
perfeccion aquella famosa frase de Charles Darwin que decia que la especie mas fuerte no es la
que sobrevive, ni la mas inteligente, sino la que mejor se adapta al ambiente y al cambio. Segun
la directora de EMS, se genera una empatia muy especial con los expatriados y su grupo familiar,
entendiendo el proceso emocional que experimentan en cualquiera de estas fases,
proporcionando apoyo a los departamentos de RRHH para solventar cualquier barrera y
gestionar y culminar con éxito todo el proceso de expatriacion”®,

A partir de la revision de la literatura, se considera que las principales razones del fracaso de los

expatriados son las siguientes:

34 Worldwide Express Mail Service, es una empresa logistica y de transporte de China, como DHL y TNT.
35 Ante el aumento de expatriados, se precisa una gestion eficiente de estos RRHH en
http://www.diarioabierto.es/47878/ante-el-aumento-de-expatriados-se-precisa-una-gestion-eficiente-de-estos-rrhh
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» Bloqueo profesional:

Muchos consideran que su sede se ha olvidado de ellos y que su carrera profesional se ha
estacado.

» Choque cultural:

Muchos expatriados que aceptan una asignacion internacional no pueden adaptarse a un entorno
cultural diverso.

» Falta de formacion previa a la partida sobre la cultura del destino:

Solo una tercera parte de las empresas transnacionales ofrecen algun tipo de formacion sobre
la cultura de acogida a los expatriados.

» Demasiado énfasis en la cualificacion técnica:

Las mismas caracteristicas que llevan al éxito en el pais de origen pueden resultar desastrosas
en otro pais.

» Deshacerse de un empleado problematico:

Las asignaciones internacionales pueden ser consideradas como una férmula comoda para
librarse del personal directivo que tiene problemas en la sede.

» Problemas familiares:

La incapacidad o falta de voluntad del conyuge y los hijos del expatriado a adaptarse a la vida
en el otro pais es una de las razones mas importantes del fracaso.

Tanto para la compafiia como para el trabajador, la expatriacién genera costes econémicos y
psicolégicos. A pesar de que la gran cantidad de estudios realizados en torno al éxito y fracaso
de las expatriaciones de grandes grupos transnacionales demuestran la importancia de llevar a
cabo un proceso de preparacion y formacion anterior a la expatriacion, la mayoria de las
empresas transnacionales siguen considerando que estos programas representan un gasto

innecesario.
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2. 2. 5 Gestion de RR.HH nacional vs Gestion de RR.HH internacional

Schuler, R.S., et al. (2002) afirman que el propésito de IHRM (Gestion de RR.HH Internacional)

es facilitar que la empresa transnacional tenga éxito en el ambito mundial. Esto implica ser: (a)

competitivo en todo el mundo; (b) eficiente; (c) responsable localmente; (d) flexible y adaptable

lo mas rapidamente posible; y (e) capaz de transferir el conocimiento y el aprendizaje a través
de sus unidades globalmente.

Un modelo de gestiéon de RR.HH internacional presentado por Morgan, G. (1986) (tal como se

muestra en la Figura 4) es util para comprender el cambio de las actividades cuando la gestion

de RR.HH nacional se internacionaliza. El modelo indica tres dimensiones:

1) Las tres actividades generales de recursos humanos son la contratacion, la asignacién y el
empleo.

2) Hay tres categorias de paises que participan en las actividades de la gestién internacional de
RR.HH.: el de acogida, donde se puede establecer una filial; el de origen, donde la empresa
tiene su sede central y en otros paises.

3. Hay tres tipos de empleados en una empresa internacional: los empleados del pais de acogida,

los del pais de origen y los de terceros paises.

Figura 4: Modelo de gestion de RR.HH internacional

Actividades de RR. HH

Contratacién / Asignacion Empleo

['crcel
pais

ais dg
origen

Tipos de paises

Empleados del pais de acogida
Pais de
acogid:

Empleados del pais de origen

Empleados del tercer pais

Tipos de empleados

Fuente: Elaboracion propia a partir de Morgan, G. (1986) y Ortenblad, A., et al. (2016)
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Morgan, G. (1986) define la gestién internacional de RR.HH como la interaccion de tres
dimensiones, las actividades de recursos humanos, los tipos de empleados y los paises de
operacién. En términos generales la gestion internacional de los RR.HH implica las mismas
actividades que la gestién nacional de RR.HH.
Dowling, P.J. y Welch, D. (2004) afirman que las tres funciones enumeradas por Morgan se
pueden ampliar facilmente a las funciones detalladas de los recursos humanos en general. La
principal diferencia entre la gestion de RR.HH nacional y la gestion internacional es que esta
ultima implica un grado de complejidad mayor, ya que opera en diferentes paises y debe velar
por la convivencia de empleados de diversos origenes nacionales.
Segun Dowling, P.J. y Welch, D. (2004) y Beck, T. (2010), hay seis aspectos basicos que
distinguen las actividades de International Human Resource Management (IHRM) de las de
Domestic Human Resource Management (DHRM), tal como muestra la figura 5:

Figura 5: Las diferencias de gestion internacional de los RR.HH (IHRM) y gestion de RR.HH

nacional (DHRM)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dowling, P.J. y Welch, D. (2004) y Beck, T. (2010)
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Hay funciones en IHRM que no suelen existir en DHRM, tales como la tributacion internacional;
las relaciones con las organizaciones internacionales y los gobiernos del pais de acogida; la
reubicacion internacional; la orientacidn a los expatriados; y la gestion de expatriacion vy
repatriacion.

Incluso, si en DHRM tienen las mismas funciones, éstas no son tan diversas y complejas como
en IHRM, ya que tienen que administrar a los diferentes grupos de empleados de diversos paises,
es decir, los empleados del pais de origen, del pais de acogida y de terceros paises. Por eso,
tienen un sistema salarial y de cuestiones fiscales complejo. Gestionar esta diversidad puede
generar una serie de problemas de coordinacién y comunicacién que no se producen en las
empresas nacionales.

La seleccion, formacion y gestion de los expatriados a menudo necesita un alto grado de
implicacion en los aspectos personales, tales como el alojamiento, el transporte, la educacion de
los hijos, la carrera profesional de los conyuges, etc., que por lo general no se plantea en el
ambito nacional (DHRM).

Como las operaciones en el extranjero son cada dia mas frecuentes, la fuerte dependencia inicial
de los expatriados, a menudo, se sustituye por los empleados del pais de acogida y de terceros
paises. Este desarrollo trae otra ampliacién a las funciones de gestiéon de recursos humanos
tradicionales, tales como la seleccién de personal, la remuneracion, la formacion y el desarrollo,
ya que estas funciones son diferentes en distintas culturas.

Los principales factores externos que influyen en IHRM son el tipo de gobierno y el estado de la
economia. Dowling, P.J. y Welch, D. (2004) y Harzing, A. (1995) afirman que los sindicatos, las
organizaciones de consumidores, las organizaciones internacionales del trabajo y otros grupos
de interés suelen presionar mas a las empresas extranjeras que a las locales.

Hacer negocios en el ambito internacional siempre tiene un mayor riesgo, como por ejemplo los
riesgos politicos, como la expropiacién y los riesgos financieros, como pueden ser los tipos de

cambio volatiles (Paauwe, J. y Dewe, P., 1995: 79). Por este motivo, con frecuencia, existen mas
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casos de incumplimiento de una tarea internacional en las empresas transnacionales que en las
empresas nacionales. Pero esta situacion de conflicto o riesgo de choque cultural, a priori puede
resultar negativo para una compafia. Sin embargo también implica una gran posibilidad de
enriquecimiento personal y corporativo.

Figura 6: Wei Ji = Riesgo + Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia

Como en la palabra china Wei ji, en toda crisis hay oportunidades, los riesgos en IHRM siempre
estan acompariados con ventajas futuras. En el entorno global actual lleno de riesgos, gestionar
a los empleados de diferentes nacionalidades y en ambitos geograficos distintos puede ayudar
y empujar al departamento de RR.HH. para que plantee una politica internacional de RR.HH
adaptandose a otras culturas, y de esta forma, mejorar el rendimiento y la competitividad de las

empresas transnacionales.

2. 3 Actividades de la gestion internacional de RR.HH. y los siete

factores de la gestidn del personal expatriado

Son las personas en las organizaciones que inventan y desarrollan los productos, los servicios,
los venden al publico, toman decisiones y ponen en practica los planes estratégicos de negocios.
Por este motivo, una gestion eficaz de los recursos humanos es una fuente importante de

diferenciacion competitiva para el éxito de las organizaciones (Caligiuri, P. y Tarique, 1., 2009;
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Caligiuri, P, et al., 2009). Hoy en dia, la economia global ha creado un entorno mas complejo y
dinamico en el que las empresas pueden gestionar, implementar y aprovechar el talento humano.
De este modo, la busqueda, el desarrollo y el despliegue cultural de los talentos de las personas
se ha convertido en un desafio particular para las empresas (Brewster, C., et al., 2005; Tarique,
I. y Schuler, R., 2008 y Briscoe, D., et al., 2009).

En este contexto, la asignacién del personal expatriado es decisivo para el éxito de las empresas
multinacionales porque ayudan a desarrollar la competencia internacional dentro de la
organizacion (Stroh, L.K. y Caligiuri, P.M., 1998; Tung, R. y Miller, E., 1990). El disponer de una
sistematizacion para predecir las posibilidades de tener éxito en una tarea internacional es clave
para las multinacionales (Caligiuri, P. M., 2000).

Las politicas y practicas de IHRM implican el desarrollo de directrices generales sobre como
gestionar las personas y el desarrollo de practicas especificas en las empresas transnacionales

(Schuler, R.S., et al., 2002).

Principales funciones de IHRM:
Segun la revision de la literatura, existen las siguientes funciones de IHRM, para el personal

expatriado, tal como se muestra en la tabla 8:



La gestion de los recursos humanos del personal expatriado

Tabla 8: Principales funciones de IHRM

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, los estudios de los investigadores indican que la seleccion, la formacion, la
adaptacion cultural del personal expatriado, la gestidén salarial, la evaluacién del desempenio, la
adaptacion de repatriacién del personal repatriado y la estrategia de repatriacion, son las siete
funciones principales que han sido comunmente examinadas por los académicos. Por eso, tal
como se ve en la figura 7, se han elegido sietes factores como claves de la gestion del personal

expatriado.
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Figura 7: 7 Factores de la Gestion del Personal Expatriado

Fuente: Elaboracion propia

2. 3.1 Seleccién
Momento oportuno, lugar correcto, y personas adecuadas
-Tianshi, Dili, Renhe AH]HiF A F1

(Mencio®, 370 a. C. - 289 a. C.)

Tener las personas adecuadas
en el lugar adecuado en el momento adecuado
se considera la clave para el crecimiento internacional de la empresa.

(Duerr, 1986, citado en Shen, J. y Edwards, V., 2006).
El proceso de seleccidn del personal expatriado ha sido durante mucho tiempo el eje central de
la gestién multinacional de los recursos humanos. Sparrow, P. y Brewster, C. (2006) afirman que
es importante que las empresas multinacionales apliquen eficazmente las practicas de la gestion

de recursos humanos porque la calidad de los empleados es la Unica fuente sostenible de la

3 Ji Mengke (i4:7:1), llamado en occidente Mencio (de #F, pinyin Méngzi, Wade-Giles Meng Ke, literalmente
"Maestro Meng"), (370 a. C. - 289 a. C.), fue un filésofo chino, el mds eminente seguidor del confucionismo.
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ventaja competitiva en el mercado global.

Kassar, A. N., et al. (2015) enfatizan la importancia de la contratacién de las personas adecuadas
con las habilidades idéneas en el puesto de trabajo correcto para el éxito en las operaciones
internacionales.

Los expatriados suelen ocupar puestos directivos en los paises de acogida, por ejemplo, la
gestion y organizacion de las filiales, la funciéon de negociacion en la empresa, el desarrollo de
nuevos mercados, y la transferencia de tecnologia. Considerando la importancia estratégica de
estas funciones, un expatriado que fracase puede ser muy perjudicial para el futuro de las
empresas multinacionales en el pais de acogida (Gregersen, H.B. y Black, J.S., 1990; Zeira, Y.y
Banai, M., 1985).

Sin embargo, no todas las personas con una historia profesional de éxito en un contexto nacional
y en un puesto de trabajo determinado, tienen las habilidades necesarias para tener éxito en un
contexto internacional; incluso haciendo el mismo trabajo y en la misma posicion (Caligiuri, P., et

al., 2009). Por este motivo, la seleccidn del personal expatriado se convierte en un aspecto clave.

2. 3. 1. 1 Los criterios de la seleccién del personal expatriado

Los primeros estudios de la seleccidn del personal expatriado tratan de identificar las
caracteristicas personales, el caracter del personal expatriado y los criterios para una asignacion
en el extranjero (Tung, R., 1981, Cunningham, J.B., et al., 1996, Fish, A., 1999, y Harvey, M. y
Novicevic, M.M., 2001). Otros estudios también han identificado las competencias técnicas, su
nivel de adaptacién cultural y el hecho de viajar al extranjero como las caracteristicas
relacionadas con el éxito del personal expatriado (Spreitzer, G.M., et al., 1997, Gregersen, H. B.,

et al., 1998 y Caligiuri, P., 2000).
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Segun Stone, R.J. (1991), los diez criterios para la seleccion del personal expatriado son:

» Capacidad de adaptacion

» Competencia técnica

» Adaptabilidad del cényuge y de la familia

» Habilidad en las relaciones humanas

» Deseo de trabajar en el extranjero

» Experiencia anterior en el extranjero

» Comprension de la cultura del pais de acogida

» Cualificaciones académicas

» Conocimiento de la lengua del pais de acogida

» Comprension de la cultura del pais de origen

Arthur Jr, W. y Bennett Jr, W. (1995) en un estudio realizado analizan las respuestas de mas de
300 expatriados sobre los factores que determinan el éxito en una tarea internacional y afirman
aquellos elementos que contribuyen al pleno cumplimiento de los objetivos de un expatriado. Los
resultados de su estudio sugieren que el personal expatriado percibe cinco factores como criticos:
1) La situacion familiar

2) Los conocimientos del trabajo y de la motivacion

3) Las habilidades sociales

4) La flexibilidad / adaptabilidad

5) La apertura hacia otras culturas®”

Tyler, K. (2011) afirma que la competencia cultural es la clave de la seleccién del personal
expatriado. Esta competencia se refiere a la mentalidad global y a la capacidad de una persona
para comunicarse e interactuar eficazmente con personas de diferentes culturas, y puede
desglosarse en tres aspectos: la autoconciencia, la adquisicion de una segunda lengua y la

sensibilidad social.

37 Texto original en inglés: extracultural openness
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» La autoconciencia:
Para ser culturalmente competente es importante tener un conocimiento y capacidad de reflexion
sobre la propia cultura, la vision del mundo, las preferencias y los prejuicios sociales.
» La adquisiciéon de una segunda lengua:
La persona tiene que ser capaz de comunicarse en diferentes idiomas, comportarse
adecuadamente en contextos diversos y persuadir a las personas de origenes culturales distintos.
» La sensibilidad social:
Es importante ser optimista y de mente abierta, capaz de adaptar su apariencia, sus gestos, sus
costumbres y su ropa de forma apropiada en diferentes culturas.
Molinsky, A., et al. (2012) afirman que las habilidades necesarias del personal directivo del siglo
XXI son la inteligencia cultural, el networking, la consciencia cultural y la comunicacion
transcultural.
En una entrevista con Dominic Barton de McKinsey (Barton, D. y Ye, M., 2013), el decano de la
Facultad de Economia y Administracion de la Universidad de Tsinghua, Yingyi Qian reflexioné
sobre las caracteristicas de los lideres chinos de éxito y las habilidades que necesitan para
prosperar en el futuro, e indico los siguientes criterios:
“Los lideres tienen buenas cualidades de gestion, se sienten comodos tanto en el mundo
gubernamental como en el empresarial, ademas son expertos en tratar con la incertidumbre
de diferentes mercados y en los entornos cambiantes. Todos ellos tienen caracter
emprendedor, poseen gran conocimiento y hablan muy bien inglés” (P120-125).
Segun una investigacion basada en entrevistas semi-estructuradas de 42 expatriados y 18
representantes de Martins, D. y Diaconescu, L. (2014), los criterios mas importantes en la
seleccién son:
» Confianza candidato-personal directivo
» AnRos de experiencia en el sector

» Competencias técnicas y linguisticas anteriores
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» Conocimiento de la organizacion

» Disponibilidad

De todos los factores involucrados en la seleccion del personal expatriado incluidos en la

literatura revisada, se destacan los siguientes tal como se muestra en la tabla 9.
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Tabla 9: Principios de la seleccion del personal expatriado

Fuente: Elaboracion propia
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Partiendo de la informacion recopilada en la anterior tabla de diferentes autores, en la
figura 8 se concluye que los factores esenciales para la seleccion del personal
expatriado son:

Figura 8: Factores relacionados con la seleccién del personal expatriado

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se analizan cada uno de estos factores.

a) Adaptabilidad cultural

» La adaptacion al cambio cultural:

El éxito en una asignacion global esta fuertemente influenciado por la adaptacion
cultural del personal expatriado, (Black, J. y Mendenhall, M., 1990; Sappinen, J, 1993;
Caligiuri, P, 1997; Kealey, D.J. y Protheroe, D.R., 1996). Por ejemplo, la adaptacion
transcultural se relaciona positivamente con el comportamiento en la asignacién del
puesto (Tung, R., 1981; Black, J.S., 1988; Caligiuri, P, 1997).

Una adaptacién inadecuada para las asignaciones internacionales es costosa tanto
para las organizaciones como para las personas y provoca un menor rendimiento

laboral, absentismo y el regreso al pais de origen antes de lo previsto (Tung, R., 1982;
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Copeland, L. y Griggs, L., 1985; Black, J.S., 1988). La no adaptacién del personal
expatriado también puede provocar sentimientos negativos durante la expatriacién y
romper el compromiso organizacional y su motivacion (Gregersen, H.B. y Black, S.J.,
1992). Por lo tanto, la no adaptacién ha sido identificada como una causa de fracaso
en la expatriacion (Tung, R., 1982).

Black, J.S. y Mendenhall, M. (1990), Naumann, E. (1992) afirman que un entorno
internacional exige al personal expatriado ser mas flexible y dinamico para responder
a los cambios. Harvey, M. y Novicevic, M.M. (2001) sugirieron que los expatriados
eficaces tienen que ser capaces de adaptarse al ambiente dinamico del pais de
acogida e integrar el conocimiento tacito de la sociedad de acogida.

Para trabajar en las empresas transnacionales, se requiere la colaboracién
intercultural y la adaptacion cultural para trabajar y vivir en este entorno (Earley, P.C.

y Peterson, R.S., 2004 y Ng, K.-Y., et al., 2009 y Mor, S., et al., 2013).

> Inteligencia Cultural:

Ang, S. y Van Dyne, L. (2015) afirman que aparte de la flexibilidad, la sensibilidad
cultural, la empatia cultural, la sensibilidad intercultural, la competencia bicultural, la
apertura hacia otras culturas, la mentalidad global y la personalidad multicultural, la
competencia mas importante para la seleccion del personal expatriado es la
inteligencia cultural. Earley, P.C. y Ang, S. (2003) definen la inteligencia cultural como
la capacidad de una persona para funcionar eficazmente en diversos entornos
culturales. Segun Peterson, B. (2004), la inteligencia cultural es la capacidad de
exhibir ciertos comportamientos, incluyendo las habilidades y cualidades que estén en
sintonia con las actitudes y valores de los demas.

La Inteligencia Cultural abarca areas (Chaney, L.H. y Martin, J.S., 2011 y Kawar, T.1.,

2012), como por ejemplo:
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¢ Inteligencia linguistica: Es util para aprender el idioma nativo de los clientes.
Por ejemplo la utilizacién del inglés en los negocios internacionales puede
aumentar la eficacia en la comunicacion con personas de otras culturas.
¢ Inteligencia espacial: Se relaciona con la gestion del espacio utilizado, como
por ejemplo, en las reuniones y presentaciones.
¢ Inteligencia intrapersonal: Se trata de la conciencia del propio estilo cultural,
a fin de adaptarse mejor a situaciones con personas de otras culturas.
¢ Inteligencia interpersonal: Incluye la capacidad de entender a otras
personas y sus motivaciones.
En resumen, cuando uno se encuentra con personas de otra cultura es muy util hablar
su idioma, tener consciencia y saber organizar el espacio personal, ser consciente de

su propia cultura y aplicar el comportamiento cultural adaptandose a la otra cultura.

b) Competencias

» Capacidad de relacionarse:

Esta capacidad se refiere a interactuar eficazmente con los diferentes grupos de
personas y establecer relaciones estrechas con el pais de acogida (Tung, R., 1981).
Estas relaciones son beneficiosas para el proceso de adaptacion debido al
intercambio de informacion incluido entre ellas. Cuanto mas se interactia, mas
informacion se recibe sobre las normas de conducta y los aspectos del
comportamiento de las personas. Como consecuencia, el personal expatriado sera
capaz de ajustar su propio comportamiento para adaptarse a estas normas. Ser capaz
de actuar de una manera adecuada y predecir el comportamiento de otros, puede
reducir la incertidumbre y aumentar los sentimientos de comodidad. Ademas puede

facilitar la adaptacion y mejorar el rendimiento en el trabajo del personal expatriado
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(Mendenhall, M.y Oddou, G., 1985).

» Capacidad de Comunicacion:
"Culture is communication”
--—- Hall, E.T. (1959: 94)
La principal fuerza impulsora en un sistema social o en una cultura es la comunicacion.
Mendenhall, M.y Oddou, G. (1985) afirman que la capacidad de comunicacion no es
tanto el dominio de idiomas del personal expatriado, sino mas bien la capacidad de
comunicarse con la gente, ya que ésta tiene una importancia clave en la adaptacion.
Después de adquirir la competencia basica en un idioma, es la voluntad o el deseo de
la persona a participar en los intercambios con el pais de acogida, el que determina
la cantidad de informacién que el individuo puede recibir. Cuanto mas se involucra el
expatriado/a en la comunicacion, mejor entendera la cultura del pais anfitrién. Esta
mayor comprension de la cultura reduce la incertidumbre mejorando la adaptacion y
el desempeno laboral. Con la adquisicion de este conocimiento para guiar el propio
comportamiento se puede reducir la incertidumbre y promover la adaptacion; logrando
de este modo un mejor desempeno del trabajo (Black, J.S., 1990).

El establecimiento de relaciones e interacciones del dia a dia es considerado como

parte de los procesos de comunicacion (Haslberger, A., 2007).

¢) Personalidad

La personalidad predispone a los seres humanos a comportarse de cierta manera en
situaciones determinadas para lograr objetivos (Buss, A.H., 1989; Costa, PT. y
McCrae, R.R., 1992; Caligiuri, P., et al., 2009). La personalidad y el éxito del personal
expatriado mantienen una estrecha relacion, la personalidad predice si la persona

tendra éxito durante su expatriacion (Church, A.T., 1982; Mendenhall, M. y Oddou, G.
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1985; Black, J.S., 1990; Arthur Jr, W. y Bennett Jr, W., 1995).

Aunque existen muchas caracteristicas de la personalidad, en el analisis de la
literatura se han encontrado cinco factores que proporcionan una tipologia o
taxonomia para clasificarlas (McCrae, R.R. y Costa, P.T., 1987,1989; Digman, J.M.,
1990; McCrae, R.R. y John, O.P,, 1992; Goldberg, L.R., 1992, 1993). Estos mismos
cinco factores se conocen como “los cinco grandes” como los califica Caligiuri, P.
(2000). Estos factores de personalidad son los siguientes:

> Extraversion

» Afabilidad

» Escrupulosidad

» Estabilidad Emocional

> Mentalidad abierta e intelecto

La tabla 10 resume estos cinco rasgos de personalidad con las aportaciones de los

distintos autores.
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Tabla 10: Caracteristicas de la personalidad relacionadas con el éxito de la

expatriacion en comparacion con las cinco personalidades principales

Hammer, Dinges
Mendenhall
. Arthur y Gudykunst y (1983), Church
Personalidades y Oddou
Bennett (1995) (1985) Wiiseman Brislin (1982)
(1978) (1981)
Extra apertura
cultural. Habilidades de Comunicador
i Deseo de
Extraversion Ejemplo: ) comunicacion universal, tipo
comunicarse
extravertido, eficaz extrovertido
extraversion
Flexibilidad,
adaptabilidad. | Conciencia
Ejemplo: de si mismo, Habilidad Personalidad
Estabilidad habilidad de confianza frente a la Personalidad | de mediacion,
Emocional trabajar con propia, presion tolerante habilidad de
presion y reduccion psicologica ajustar
estabilidad de presion
emocional
Conocimiento
Personalidad
del trabajo y la
o fuerte,
motivacion.
Escrupulosidad ) orientacion a
Ejemplo;
- la tarea y al
responsabilidad
o logro
y motivacion
Dimension
perceptiva, Inteligencia
Apertura ] N ]
Mentalidad evaluacion (habilidades | Etnocentrismo
cultural, interés
abierta e sin para resolver | bajo, abierto
en la cultura
intelecto ) prejuicios problemas |de mentalidad
extranjera )
del pais de sociales)
acogida
Habilidad de Habilidad de
relacion Desarrollo establecer Relaciones
Afabilidad Sensibilidad
cortesia, de relacion. relaciones sociales
amabilidad interpersonales

Fuente: Elaboracion propia a partir de Caligiuri, P. (2000).
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La extraversion es una de las dimensiones mas importantes en la investigacion de la
personalidad (Digman, J.M., 1990). Se relaciona positivame