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ABSTRACT

The overall objective of this work is create a case study in order to analyze the
expatriation policies deployed in 2010 for Brazilian workers who came to work in
Argentina in a subsidiary of a Brazilian construction company, in order to analyze the
strengths, opportunities, weaknesses and threats of these policies.

On the other hand, the specific objectives are these:

e Analyze the origins of the company, its beginnings in the internationalization and in
the worker’s expatriation and the future expectations.

e Recognize the culture’s company and the similarities and differences between

countries.

e To describe the challenges which are presented to the leader of an expatriate and

an expatriate as a leader.

Currently companies are immersed in a context of globalization; therefore they are
exposed to the internationalization of human resources in general and to the
expatriation in particular; consequently it is considered important to know the role to be
played by human resources with the other actors involved to prove successful policies.
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1. OBJETIVO GENERAL

Desarrollar un caso de estudio para analizar las politicas de expatriacion desplegadas
en 2010 para trabajadores brasilefios que vinieron a trabajar a Argentina a la filial de
una constructora brasilefia, para analizar cuales fueron las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas de dichas politicas.

2. OBJETIVOS PARTICULARES

e Analizar los origenes de la empresa, sus inicios en la internacionalizacién y en la

expatriacion de profesionales y las expectativas a futuro.
e Conocer la cultura de la compafiia y las semejanzas y diferencias entre paises.

e Describir los desafios que se le presentan al lider de un expatriado y a un
expatriado como lider.

3. MARCO TEORICO

3.1. INTRODUCCION

Cuando una empresa lleva adelante politicas de expatriacion, estas se encuadran
dentro de una estrategia de internacionalizacion. Es por ello que se comienza haciendo
referencia a los motivos por los cuales una organizaciéon encara dichas politicas, su

evolucion y el contexto en el que se producen.
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A continuacién, se define a quiénes se considera expatriados, cuales son las
funciones que cumplen, sus caracteristicas y las oportunidades que se les abren con la

expatriacion.

Finalmente, se mencionan diferentes temas a tener en cuenta tales como duracién de la

expatriacion y repatriacion, barreras familiares y diferencias culturales.

3.2. POLITICAS DE EXPATRIACION

3.2.1. MOTIVOS

Es importante destacar que los motivos que conducen a las empresas a proponerle una

expatriacion a un empleado no son los mismos que hacen que este Uultimo la acepte.

Mientras que las compafiias en aras de la expansion global buscan principalmente que
los expatriados cumplan funciones de control, coordinacion o transmision de
conocimientos (aunque de manera subyacente pueden querer también desarrollar la
carrera de sus ejecutivos), ellos ponen el foco en el desarrollo profesional (lese/Ernst &
Young, 2011).

De esta forma, se puede observar en el cuadro que aparece a continuacion los planos
mas valorados por cada una de las partes al inicio del proceso pero que pueden traer

consecuencias a futuro.

Pagina 6 de 71



Enfoque

Economico Profesional expatriado

Enfoque

Empresarial Personal y familiar
empresa

Fuente: lese/Ernst & Young, 2011: 61

Es por esto que Sandalio Gémez Lopez Egea y Lourdes Fernandez Prieto en el estudio
Politicas de expatriacion y repatriacion en multinacionales: Vision de las empresas y de
las personas sostienen que las empresas deben preservar el honor de las
asignaciones internacionales premiando el esfuerzo de los expatriados con planes de

carrera solidos (Gomez Lépez Egea y Fernandez Prieto, 2005).

3.2.2. EVOLUCION

Para analizar la evolucion de las politicas de expatriacion que siguen las compafiias se
utiliza el enfoque de Calvin Reynolds en Compensating Globally Mobile Employees:
Approaches to developing Expatriate Pay Strategies for the Evolving International

Corporation.

Segun el autor existen varios estadios por los que pasan las empresas antes de
tornarse una corporacién global, ellos son: lanzamiento de actividad internacional,
division internacional, multinacional emergente, multinacional madura y finalmente,
corporacion global. Cada uno de estos estadios lleva aparejado quiénes son los
profesionales a expatriar, cual es la filosofia imperante y de qué manera son retribuidos.
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Asi, en el lanzamiento de actividad internacional, los expatriados son empleados de la
casa matriz, se busca que las cosas se hagan y la compensacion se da a través de la
negociacion de adicionales y salario en el pais de origen.

Ya en la division internacional, los expatriados son empleados de la casa matriz o bien
de un tercer pais, prevalece la improvisacion y la compensacién es a través de la
localizacién, de los sistemas Higher of Home or Host Compensation (la opcién mas
favorable entre la compensacion de origen o destino), del Balance Sheet (balance) para
los expatriados de la casa matriz y de la negociacién para los expatriados de un tercer

pais.

e La localizacion implica pagarle a los expatriados en la misma escala de los
locales del pais de destino. Muchas organizaciones la utilizan para asignaciones

extremadamente largas o permanentes.

e Higher of Home or Host Compensation (la opcibn mas favorable entre la
compensacion de origen o destino), es una variante de la localizacion, los
expatriados son administrados en el pais de destino pero con un piso en el pais
de origen; nunca cobran menos de lo que cobrarian en el pais de origen; permite
corregir las diferencias cambiarias e inflacionarias entre paises; se utiliza para

transferencias regionales y asignaciones de duracion ilimitada.

e Balance Sheet (balance), permite a los expatriados mantener el mismo nivel de
vida de sus pares en el pais de origen. Como ventajas favorece la movilidad al
mejor costo posible para la compaiiia y es beneficioso para los expatriados por
cuanto les otorga beneficios o incentivos asociados por ejemplo con la calidad
de vida del pais de destino.

Por su parte, en la multinacional emergente, el personal de la casa matriz es

reemplazado por locales y empleados de un tercer pais, la filosofia reinante es la
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coordinacion de especialidades y la compensaciéon y se utilizan diferentes modalidades

entre las que se destacan el Home Country Balance Sheet (balance basado en el pais

de origen), la estructura salarial de la oficina central y el Modified Home Country Based

Balance Sheet (balance basado en el pais de origen modificado). Las caracteristicas

son las que se detallan a continuacion.

Home Country Balance Sheet (balance basado en el pais de origen), para
asignaciones de uno a tres afios, en que es necesario que la repatriaciéon sea
sencilla. Los expatriados estan bajo la estructura salarial de su pais de origen a
la cual se suman adicionales que hacen que no ganen ni pierdan
financieramente mientras estén en el exterior. También se adicionan incentivos

por permanencia fuera de su pais.

Estructura salarial de la oficina central, tomando en cuenta la estructura salarial
de las oficinas centrales reciben el mismo paguete compensatorio de acuerdo al
puesto. La utilizan empresas que envian expatriados de diferentes
nacionalidades y para los casos en los que la repatriacion es excepcional.

Modified Home Country Based Balance Sheet (balance basado en el pais de
origen modificado) se trata de una escala internacional, para profesionales que
migran con mayor facilidad como aquellos vinculados a las ramas del petroleo,

de la mineria o de la construccion.

En la multinacional madura, se analiza la conveniencia de tener o no expatriados, los

riesgos de la carrera en el pais y en el exterior y la compensaciéon se basa en la

negociacion, la reduccion de costos y en evitar la duplicacion de pagos.

Finalmente, en la corporacion global, se apunta al desarrollo de talentos sin hacer

énfasis en la nacionalidad; el desarrollo de carrera y la repatriacion estan bien
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planificados y existen multiples planes de compensaciéon de acuerdo al seniority
(antigliedad) de los expatriados (Reynolds, 1995).

Es importante destacar que la empresa a la cual el caso hace referencia utiliza las
siguientes politicas de compensacién para los brasileros nativos o naturalizados que

son transferidos al exterior:

e La manutenciéon contractual mediante la cual se mantiene el contrato de trabajo
en el pais de origen y por lo tanto los descuentos legales y los conceptos

remunerativos también son efectuados alli.

e La suspensién contractual, por la cual todos los pagos y descuentos son
efectuados en el pais de destino.

e El Split Pay (pago dividido) que implica mantener el contrato de trabajo en el pais
de origen y celebrar uno nuevo en el pais de destino. Con lo cual los pagos y las
deducciones se dividen entre ambos paises, manteniendo en el pais de origen el

pago del salario basico y del adicional por transferencia. (R-NO-002,2010).

Por lo tanto y como se menciona anteriormente las politicas de expatriacion obedecen a
una estrategia de internacionalizacién de las empresas. Es por ello que se considera

importante conocer el marco dentro del cual se producen.

En primer lugar, se definen los términos “estrategia” y “estrategia global”; a
continuacién, se dan a conocer las formas de ingresar a los mercados internacionales;

se menciona el tripode de la estrategia y se da una definicién de industria.
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En segundo lugar, se hace referencia a la internacionalizacion y a la globalizacion; a
continuacién  se diferencian las empresas multinacionales y transnacionales y

finalmente, se observan los modelos de gestidn y gestidon del conocimiento.

3.2.3.1. ACERCA DE LA ESTRATEGIA

Michael Peng autor del libro Estrategia global , sefiala que el término “estrategia’
proviene de la palabra griega strategos que se referia “al arte del general”, data del 500
a.C. y proviene de los trabajos de Sun Tzu; en tanto la estrategia aplicada a los
negocios se inicio en la década de 1960 (Peng, 2010).

Asimismo, se refiere al término “estrategia global” como el de “estrategia de las firmas
alrededor del mundo (...)” (Peng, 2010: 18).Pone foco de esta forma en las dos caras
de la misma moneda como él las llama; las estrategias del extranjero entrante y las
estrategias que deben establecer las firmas nacionales para competir entre ellas y
contra los extranjeros entrantes (Peng, 2010).

Del mismo modo sefala que hay tres formas de ingresar a los mercados extranjeros,
una a través de la exportacion directa, otra a través de licencias o franquicias y la

tercera a través de la inversion extranjera directa.

La primera de ellas implica la venta de productos realizados en el pais de origen a
clientes de otros paises. La segunda se utiliza principalmente para la industria
manufacturera en el caso de las licencias y para la industria de servicios en el caso de
las franquicias. La tercera requiere alianzas estratégicas con socios extranjeros,

adquisiciones en el extranjero y/o subsidiarias de propiedad total (Peng, 2010).

Por otra parte, al analizar el comportamiento de las empresas, el autor identifica tres
perspectivas lideres que conducen al tripode de la estrategia: la vision basada en la
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industria, la vision basada en los recursos y potencial especifico de la empresa y la

visién basada en las condiciones institucionales y transiciones.

La primera, es la vision basada en la industria que sugiere que la tarea principal de
la estrategia es examinar las cinco fuerzas competitivas que afectan a la industria
(rivalidad entre firmas, amenaza de entradas potenciales, el poder de negociacion
de los proveedores, el poder de negociacion de los compradores y la amenaza de
los sustitutos) y asegurar una posicion menos vulnerable en relacion con estas cinco
fuerzas. Mientras que la vision basada en la industria se enfoca principalmente en
las oportunidades y amenazas externas (...); la segunda, la vision basada en los
recursos se concentra en su mayor parte en las fuerzas y debilidades internas (...)

Recientemente ha surgido una vision basada en la industria para dar cuenta de las
diferencias en la estrategia empresarial. Esta vision alega que ademdas de las
condiciones a nivel de firma y de industria, las empresas también tienen que tomar
en cuenta las influencias de las reglas del juego formales e informales (...) (Peng,
2010: 15).

Finalmente el autor sostiene que el rendimiento verdadero de una organizacién esti

dado por una mezcla de estas tres perspectivas (Peng, 2010).

Por su parte, Arnoldo Hax y Nicolds Majluf autores del libro Estrategia para el liderazgo
competitivo: De la vision a los resultados definen industria como “un grupo de firmas
gue ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos unos de otros” (Hax y
Majluf, 1997: 99).

Vistas las definiciones de estrategia y antes de conocer las de globalizacién e
internacionalizacion que se verdn a continuacibn es importante rescatar las
conclusiones de Pin Arboledas en el informe Global Thinking: La batalla por el talento
en relacién a Espafia pero que se pueden hacer extensivas a otros paises y son:

En primer lugar, la necesidad de que las empresas tengan un pensamiento global para
lo cual deben entender primero la situacion global de los negocios; en segundo lugar, el

requisito de que los directivos estén al tanto de las tendencias de los talentos
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internacionales ya que son quienes llevan adelante la estrategia de la compafiia y por
ultimo, dado que las politicas de expatriacidn y repatriacion estan en constante
evolucién y se ven condicionadas por los calculos econdémicos y por la adaptacion
cultural, “Recursos Humanos” debe actuar como facilitador de la estrategia (Pin
Arboledas, 2014).

3.2.3.2. GLOBALIZACION E INTERNACIONALIZACION

La expatriacion en particular y la internacionalizacion de recursos humanos en general
se da en un contexto de globalizacién e internacionalizacion de las empresas. Robyn
Lynn Johnson, autora del capitulo 5 “Empresas internacionales en la economia global”
perteneciente al libro Perspectivas de la administracion internacional da las siguientes

definiciones:

“La globalizacién consiste en una serie de procesos que unen mercados y haciones.
Estos procesos comprenden avances cientificos, tecnoldgicos y econdmicos” (Johnson,
2005:105).

A partir de los aportes de varios autores, Johnson menciona las ventajas y desventajas
de la globalizacién; entre las primeras se encuentran las nuevas oportunidades de
negocio que se abren a nivel mundial y como desventajas el aumento de las
inequidades sociales y entre naciones, de la pobreza y del desempleo, la pérdida de
identidad cultural y la debilitacion de los derechos de los consumidores (Johnson,
2005).

No obstante, concluye el capitulo manifestando que cada persona debe desarrollar su
propia postura ya sea a favor o en contra.

Pagina 13 de 71



“La internacionalizacion de las empresas es un proceso que se ha estudiado durante
décadas. Se refiere a los procesos graduales por los cuales las empresas evolucionan
e incursionan en mercados internacionales” (Johnson, 2005: 106).

Como se menciond anteriormente las empresas pasan por diferentes estadios de
internacionalizacién a partir de los cuales definen sus politicas de expatriacion, para lo
cual es importante conocer la diferencia conceptual entre una empresa multinacional y

una transnacional.

3.2.3.3. TIPO DE EMPRESAS

Para conocer la diferencia mencionada anteriormente se acude a las definiciones dadas
por Maria Gonzalez Garzon y Jorge Mejia Montoya autores del capitulo 9 “Las finanzas
y la contaduria” del libro Perspectivas de la administracion internacional.

Una empresa es multinacional si traslada a otro pais una parte de sus operaciones
(disefio, investigacion, publicidad o produccion). Hay una clara distincién entre la
matriz, donde se toman las decisiones importantes, y las filiales o sucursales
ubicadas en otros paises, donde se ejecutan las decisiones del centro.

Una empresa transnacional realiza sus operaciones en varias naciones. Forma una
red tan compleja, que resulta dificil establecer el pais sede. Tampoco se distingue

entre la empresa matriz y las sucursales o subsidiarias (Gonzalez Garcia y Mejia
Montoya, 2005: 183).

3.2.3.4. MODELOS DE GESTION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

Pero también de acuerdo al tipo de empresa que se trate los modelos de gestion y de

gestion del conocimiento varian. Asi, respecto de los modelos de gestion pueden ser
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centralizados o descentralizados. Sin embargo Robert Blake en el libro La estrategia
para el cambio organizacional sostiene que la integracion es la mejor opcion para
coordinar operaciones disgregadas geograficamente e incrementar el compromiso con

la estrategia global (Blake, 1991).

En el caso de las multilatinas dentro de las cuales se incluye a las multinacionales
brasileias (Fleury y Leme Fleury, 2012) los modelos organizacionales de acuerdo a la
investigacion llevada adelante por Booz/Allen/Hamilton pueden seguir alguna de las

tres formas que se detallan a continuacion:

international BU

Q.

Fuente: Booz/Allen/Hamilton, 2007: 43

Geographic BUs

Fuente: Booz/Allen/Hamilton, 2007: 43
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Business Lines

Fuente: Booz/Allen/Hamilton, 2007: 43

En estos casos International BU, se traduce como “Unidad de negocios internacional”,
Geographic Bus como “Unidades de negocio divididas geograficamente” y Business

Lines como “Lineas de negocio”.

Por su parte, Peng define a la administracién del conocimiento como “las estructuras,
los procesos y los sistemas que desarrollan, apalancan y transfieren activamente el

conocimiento” (Peng, 2010: 305).

Existen dos tipos de conocimiento, el explicito o codificable que puede transferirse con
poca pérdida de riqueza y el tacito o no codificable cuya adquisicion y transferencia

requieren practica.

Asimismo, la administracién del conocimiento en una empresa multinacional puede ir
desde una interdependencia moderada donde el rol de las subsidiarias es adaptar y
apalancar las competencias de la casa matriz a empresas que adopten una estrategia
de localizacién donde la interdependencia es baja, pasando por aquellas que siguen
una estrategia de estandarizacion global, donde la interdependencia es moderada vy el
conocimiento se desarrolla y se mantiene en el centro y en unos pocos lugares clave lo

gue lleva a un extenso flujo de conocimiento y de personas hacia otras subsidiarias. Y
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por ultimo, las transnacionales se destacan por un alto grado de interdependencia e
intensos flujos de conocimiento (Peng, 2010).

A continuacién y luego de haber visto los diferentes tipos de empresa y las politicas de
expatriacion que siguen de acuerdo a la fase de internacionalizacion en que se

encuentran se pasa al tema de expatriacion propiamente dicho.

3.3. EXPATRIADOS

3.3.1. DEFINICION

Conforme lo expuesto por Lelio Marmora en su libro Las politicas de migraciones
internacionales en la actualidad hay tres grandes corrientes de migrantes

internacionales:

en primer lugar, la de los pobres, desempleados y en gran medida excluidos de los
mercados de trabajo u oferta laboral que solo tienen acceso a los sectores
informales 0 mas precarizados de las economias de las sociedades receptoras
(Pademetriu, 1991). En segundo lugar, la de los cuadros técnicos y profesionales
gue se movilizan en forma cada vez mas fluida, en mercados multinacionales,
formales y exclusivos y que tiende a incrementarse en la medida en que se
expandan los procesos de integracion regionales (Salt y Findlay, 1992). Y en tercer
lugar, las migraciones forzadas por causas politicas o luchas étnico- tribales, cuya
composicion se confunde muchas veces con las primeras (Oucho, 1995) (Marmora,
2004: 45-46).

Aquellos que son asignados fuera de su pais de origen y que se espera que vuelvan o

vayan a otra asignacion una vez completada la primera pertenecen al segundo grupo y

se denominan expatriados (Reynolds, 1995).

Acorde a lo expresado por Adoracién Rodriguez Batres, autora del capitulo 2

“Administracion internacional de recursos humanos” perteneciente al libro Perspectivas
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de la administracién internacional los expatriados durante su estadia deben cumplir con

las siguientes actividades:

“(...) El desarrollo de un sentimiento de pertenencia y fidelidad hacia la empresa por

parte de los empleados locales.

El establecimiento de buenas relaciones con todos los socios locales: clientes,

proveedores, sindicatos, funcionarios publicos, etcétera” (Rodriguez Batres, 2005: 51).

En estos casos la expatriacion tiene una duracién promedio de tres a cinco afios pero
puede haber momentos en que los profesionales sean enviados para desarrollar una
mision técnica muy especifica con lo cual el periodo de permanencia sera menor y no

habra interaccién con los locales (Rodriguez Batres, 2005).

3.3.2. FUNCIONES

Retomando lo dicho en el apartado anterior, el expatriado puede tener basicamente una
funcién técnica especifica o una de liderazgo. Como lider debe ser capaz de influir,
motivar y dirigir las actividades de otros de modo de ayudarlos a alcanzar los objetivos
grupales y organizacionales (Jones y George, 2010).

El lider como tal goza de diferentes tipos de poder que lo ayudan a alcanzar sus

objetivos y son los que se mencionan a continuacion:

e Poder legitimo, autoridad que le da el cargo.

e Poder de recompensa, la capacidad de otorgar 0 no premios tangibles e

intangibles.
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e Poder coercitivo, la capacidad de castigar a otros.

e Poder experto, dado por sus conocimientos, habilidades y experiencia.

e Poder de referencia, dado por el respeto, admiracion y lealtad de los

subordinados y colegas (Jones y George, 2010).

Del mismo modo los autores mencionan que en la actualidad los lideres aprovechan las
ventajas del facultamiento o empowerment porque permite, por un lado, incrementar la
participacion, motivacién y compromiso de los subordinados y por el otro lado, dejarle
mas tiempo a los gerentes para ocuparse de cuestiones menos operativas y mas

trascendentes (Jones y George, 2010).

3.3.3. CARACTERISTICAS PERSONALES Y OPORTUNIDADES

Glenn M Mc Evoy y Barbara Parker, autores del texto “The Contemporary International
Assingment: A look at the Options” perteneciente al libro Readings and cases in
international human resource management escrito por Mark Mendenhall y Gary Oddou

rescatan las ideas que se mencionan a continuacion.

El expatriado idealmente debe reunir las siguientes caracteristicas:

e Competencias técnicas
e Empatia cultural

e Sentido de aventura
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e Orientacion al cambio y al aprendizaje
e Cierto grado de extroversion

e Tolerancia al stress

e Sentido del humor

e Equilibrio mental y emocional

e Conocimiento del pais de destino

Por otra parte, la asignacion le permite al expatriado:

Ampliar sus horizontes personales e interactuar con otras culturas
e Desarrollar un mayor grado de autonomia

e Aspirar a un crecimiento organizacional

e Que su familia también aprenda en el nuevo contexto

e (Gozar de un mejor salario y beneficios adicionales (Mc Evoy y Parker, 2000).

3.4 .-TIPO Y DURACION DE LA ASIGNACION

En cuanto al tipo y duracién de la asignacién es necesario hacer las siguientes
distinciones: las expatriaciones son asignaciones de largo plazo y no deben ser
confundidas con otros tipos de asignhaciones que son las gque se mencionan a

continuacion.

Los viajes de negocios tienen una duracion de uno o dos meses, en tanto las
asignaciones de corto plazo se extienden por un lapso menor a los dieciocho meses y
no implican necesariamente un cambio de residencia permanente, por su parte, los

empleados moviles conllevan una condicibn de expatriado permanente y la
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transferencia permanente tiene una duracion indefinida y no existen expectativas de

repatriacion.

“Se define como repatriacion el proceso de regreso al pais de origen de una persona
después de haber vivido un proceso de expatriacion. A este proceso también se le
conoce con el nombre de impatriacion” (Rodriguez Batres, 2005: 52).

Es un proceso mas complicado aun gue la expatriacion ya que al regreso si bien de
forma menos visible, se produce nuevamente un choque cultural para el profesional y
su familia, se pierden los beneficios econémicos de los que se gozaba, el estilo de
liderazgo con el que se encuentra puede no ser compatible con el que tenia en el
exterior, es probable que no haya un puesto acorde a sus nuevas capacidades o
incluso, que el puesto que tenia antes de ser expatriado ya no exista 0 no esté
disponible (Rodriguez Batres, 2005).

Como se menciona con anterioridad tanto las expatriaciones como las repatriaciones
llevan consigo dificultades no solo para el expatriado sino también para su familia, por

eso, es necesario conocer algunas barreras familiares que pueden existir.

3.5. BARRERAS FAMILIARES PARA LA EXPATRIACION Y REPATRIACION

e Rechazo de los hijos a dejar a sus amigos del pais de origen.

e El nivel educativo del pais de destino puede ser inferior al de origen, dificultando

la educacion de los hijos.
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e La esposa debe dejar su carrera para acomparfar al marido y encuentra luego a
su regreso, dificultades para reinsertarse al mercado de trabajo (Mc Evoy y
Parker, 2000).

Y si se habla de expatriacion un tema que no puede ser pasado por alto es el de la
cultura para ello se siguen las conceptualizaciones de Geert Hofstede y a continuacion
se mencionan dos términos relacionados que son el de interculturalidad e

intraculturalidad.

3.6. CULTURA

De acuerdo a lo expresado por Geert Hofstede en su libro Culturas y Organizaciones: El
software mental. La cooperacién internacional y su importancia para la supervivencia,
los programas mentales o software mental son “modelos de pensamiento, sentimiento y
actuacion” (Hofstede, 1999: 33).

No obstante, la cultura de una persona esta determinada sélo parcialmente por sus
programas mentales. El autor introduce entonces el concepto de relativismo cultural

expresado por Claude Lévi-Strauss:

El relativismo cultural afirma que una cultura no tiene criterio absoluto para juzgar
las actividades de otras culturas como “bajas” o “elevadas”. Sin embargo, cada
cultura puede y debe aplicar dicho juicio a sus propias actividades, porque sus
miembros son tanto actores como observadores (Strauss, 1988, citado en Hofstede,
1999: 37).

De esta manera, cuando alguien procedente de otra cultura se inserta temporalmente

en una nueva sociedad pasa por diferentes procesos y lo mismo le sucede a la

sociedad receptora.
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Asi, el migrante vive un proceso de aculturacién caracterizado por las siguientes fases:

La primera de ellas se distingue por la euforia, es un periodo habitualmente corto y
esta signado por la emocién de viajar y de conocer nuevos destinos.

A continuacion, se produce el choque cultural cuando comienza la vida real en el nuevo

entorno.

Luego, llega la aculturacion cuando el visitante ha aprendido a actuar en la nueva

sociedad.

Y finalmente, viene la fase de estabilidad mental que puede ser negativa, positiva o

neutra con respecto a su cultura de origen (Hofstede, 1999).

En tanto la sociedad receptora a su vez atraviesa las siguientes etapas:

La primera es de curiosidad y es similar a la euforia del visitante.

La segunda se denomina etnocentrismo, en la cual los anfitriones evallan al extranjero
de acuerdo a los criterios de su propia cultura. En general es desfavorable. Aunque
puede darse también una situacién de xenofilia, en la cual se considera al extranjero

superior.

Y finalmente, la Ultima etapa que se denomina policentrismo y se da en los casos en
gue el contacto con extranjeros es mas frecuente y parte de la capacidad de
comprenderlo a partir de sus propias pautas (Hofstede, 1999).
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Por lo tanto, cuando una compaiiia lleva adelante politicas de expatriacion debe tener
muy presentes los factores culturales tanto del pais de origen como del pais de destino

del expatriado. A continuacion se definen las dimensiones de las culturas nacionales.

3.6.1. DIMENSIONES DE LAS CULTURAS NACIONALES

Las culturas nacionales tienen diferentes dimensiones, ellas son: la distancia jerarquica,
el colectivismo frente al individualismo, la feminidad frente a la masculinidad, el control
de la incertidumbre y la orientacién a largo plazo en oposicién a la orientacién a corto
plazo (Hofstede, 1999).

Los indices de distancia jerarquica nos informan sobre las relaciones de
dependencia en un pais. En los paises donde la distancia jerarquica es pequefa
existe una dependencia limitada de los subordinados con respecto a su jefe y una
preferencia por la consulta, es decir, hay una interdependencia entre jefe y
subordinado. La distancia emocional entre ambos es relativamente pequefia: los
subordinados hablan y contradicen a sus jefes con bastante facilidad. En los paises
con gran distancia jerarquica hay una dependencia considerable de los
subordinados con respecto a sus jefes. Los subordinados responden prefiriendo esa
dependencia (...) o rechazdndola completamente, lo que en psicologia se conoce
como contradependencia (...) (Hofstede, 1999: 66).

De esta modo, el grado en el que los individuos con menos poder dentro de las
instituciones y empresas de un pais anhelan y avalan que el poder esté repartido

heterogéneamente es lo que explica la distancia jerarquica (Hofstede, 1999).

Respecto de la segunda dimension el autor expresa lo siguiente:

Mientras que el individualismo es propio de sociedades donde los vinculos entre la
gente son débiles y cada uno debe ocuparse de si mismo y de su familia mas cercana;

el colectivismo es caracteristico de sociedades donde los seres humanos se incluyen
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desde su nacimiento en grupos fuertes y unidos que a cambio de su lealtad los

amparan durante toda su vida (Hofstede, 1999).

En relacién a la tercera dimensién, el autor da las definiciones que se indican a

continuacion:

“La masculinidad se refiere a sociedades en las que los papeles sociales de ambos
sexos son claramente distintos (...); la feminidad se refiere a sociedades en las que los

papeles sociales de ambos sexos se solapan (...)" (Hofstede, 1999: 149).

Respecto del grado de control de la incertidumbre el autor afirma que se trata de la
dimension en que los integrantes de una cultura se sienten alarmados frente a

circunstancias nuevas o dudosas (Hofstede, 1999).

Para finalizar, el autor hace la siguiente diferenciacién de las sociedades orientadas a
corto y a largo plazo:

Orientacion a corto plazo

Respeto a la tradicion

Respeto por las obligaciones sociales y de posicion, con independencia de su coste
Presion social por no ser menos que el vecino (...)

Tasa de ahorro baja (...)

Se esperan resultados rapidos

Preocupacion por la dignidad

Preocupacion por la posesion de la Verdad

Orientacién a largo plazo

e Adaptacion de las tradiciones a un contexto moderno
¢ Respeto por las obligaciones sociales y de posicion dentro de unos limites
e Austeridad, economia de recursos
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Tasa de ahorro elevada, fondos disponibles para invertir

Perseverancia para conseguir resultados lentos

Disposicion a subordinarse uno mismo a un fin

Preocupacion por el respeto de las exigencias de la Virtud (Hofstede, 1999: 285).

Pero no solo las naciones tienen diferentes dimensiones culturales sino que también las
personas presentan diferentes capas de cultura que son las que se describen a

continuacion.

3.6.2. CAPAS DE CULTURA DE UNA PERSONA

e Un nivel nacional correspondiente al propio pais (o paises, para las personas que
han emigrado a lo largo de su vida).

e Un nivel de afiliacion regional y/o étnica y/o religiosa y/o linguistica (...)
e Un nivel de generacion (...)

e Un nivel de clase social, asociado con las oportunidades de educacién y con la
profesién u ocupacioén de la persona.

e Para quienes tienen un empleo, un nivel organizativo o corporativo (...) (Hofstede,
1999: 42).

Aungque aclara que una organizacion es un sistema social diferente porque sus
miembros han influido en la decision de unirse a ella, participan sélo durante las horas

de trabajo y un dia pueden irse (Hofstede, 1999).

Al hablar de cultura y siguiendo a Hofstede no se puede dejar de hablar de simbolos,

rituales, héroes y valores.

3.6.3. SIMBOLOS, RITUALES, HEROES Y VALORES
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Los simbolos son palabras, gestos, imagenes u objetos que tienen un significado
concreto que sélo es reconocido por quienes comparten la cultura (...)

Los héroes son personas, vivas 0 muertas, reales o imaginarias, que poseen
caracteristicas sumamente apreciadas en una cultura y, de esta forma, sirven como
modelos de conducta (...)

Los rituales son actividades colectivas técnicamente superfluas para la consecucion
del fin deseado, pero que, dentro de una cultura, se consideran socialmente
esenciales; por tanto, se llevan a cabo por si mismas (...) (Hofstede, 1999: 38).

Los simbolos, los rituales y los héroes forman parte de las practicas y pueden ser
facilmente visibles por un observador externo, sin embargo, su significado cultural es
invisible; en tanto los valores constituyen el nucleo de la cultura y son tendencias a
preferir cierto estado de cosas, son sentimientos, con un lado positivo y otro negativo,
por lo tanto no pueden ser vistos de manera directa por observadores externos
(Hofstede, 1999).

3.6.4. INTERCULTURALIDAD E INTRACULTURALIDAD

Para finalizar y en relacion a los términos de interculturalidad e intraculturalidad José
Luis Garcia Garcia en su aporte al libro Diccionario de relaciones interculturales:

Diversidad y globalizacion da las siguientes definiciones:

“La interculturalidad se plantea como una ética de la convivencia entre personas de
distintas culturas y pretende, entre otras cosas, desmontar el etnocentrismo y las

fronteras identitarias” (Garcia Garcia, 2007: 205).

“Actualmente se habla de intraculturalidad para referirse a una metodologia del
aprendizaje multicultural, consistente no so6lo en la valoracion activa de las diferencias
culturales, sino también en la comprension del otro desde dentro de su propio contexto
cultural (...)" (Garcia Garcia, 2007: 205).
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4. MARCO METODOLOGICO

Para la elaboracion del presente caso de estudio se utiliz6 una metodologia cualitativa.
Se trabajé con datos descriptivos, las herramientas para la recoleccién de dichos datos
fueron entrevistas, observacion participante y revisiéon de documentos y se recurrié a

fuentes primarias y secundarias.

Por otra parte, se us6 tanto un disefio descriptivo como explicativo. También se buscé
medir diferentes cuestiones relacionadas con la expatriacion para describir situaciones

y eventos y por el otro lado, se busco explicar las causas de los eventos sociales.

5. CASO

“Expatriados en Argentina”

Transcurria el afio 2010 y Larissa Ferreira debia definir las politicas de expatriacion
para los trabajadores de la casa matriz de Construtora Verde Amarela S.A. que
participarian en el Proyecto Rio Branco. Se trataba de una obra de gran envergadura
gue era liderada por Rio Branco e iba a permitir la explotacién, produccién,
industrializacion y transporte de cloruro de potasio, colocaria a la Argentina entre los
cinco mayores productores de fertilizantes del mundo y abarcaria las provincias de
Mendoza, Neuquén, Rio Negro y Buenos Aires. Construtora Verde Amarela S.A.-

Argentina tenia como funcién la construccion de 350 km de vias férreas. (Ver anexo 1).

ACERCA DEL CONTEXTO
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Construtora Verde Amarela S.A. era una empresa brasilefia. Brasil pertenecia a las
Bric’s que estaban integradas también por Rusia, India, China y Sudafrica. Al igual que
estos paises tenia un gran territorio, una gran poblacion y abundantes recursos
naturales; sin embargo diferia de ellos en cuanto a sus procesos, etapas y estrategias

de internacionalizacion.

Se habia desarrollado como colonia portuguesa entre 1500 y 1822 basada en la
explotacion de recursos naturales. Entre 1822 y 1889 habia tenido un régimen
monarquico y hasta fines de los afios 20 la agricultura y la exportaciéon de productos no
manufacturados habian sido el motor de su economia pero partir de la crisis de 1929
gue habia afectado la exportacion de café, el pais habia tomado conciencia de la

necesidad de sustitucion de importaciones.

Fue asi que entre 1941 y 1953 el Estado cre6 varias empresas, unas de las cuales era
Rio Branco y en 1952 dio origen al Banco Nacional de Exploracdo EconGmica con la

finalidad de ayudar a las compafias en los campos industriales y de infraestructura.

Los afios 70 y 80 estuvieron marcados por la crisis del petréleo, los cambios en las
finanzas internacionales, la recesién global y el surgimiento de nuevas tecnologias,

donde Japon tuvo un rol preponderante.

Durante los 80 el pais pasd por un periodo de estanflaciébn y a continuacion, las
multinacionales, en especial de calzado comenzaron a operar y subcontratar su

produccion en Brasil.

Entre 1990 y 2008 se produjo una reestructuracion productiva, fue un periodo
caracterizado por la escalada inflacionaria, el recorte de subsidios, la privatizacion de
empresas estatales, la apertura del mercado local a la competencia internacional y la

presencia de firmas brasilefias en el exterior.
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En relacién a la internacionalizacion en Brasil hubo tres olas; la primera que se extendio
entre 1950 y 1960 y en la cual el pais se caracterizé por recibir inversion extranjera
directa con la instalacion de subsidiarias de multinacionales extranjeras; la segunda que
acontecio hacia finales de la década del 70y principios de la del 80 y se distinguio por
los intentos de algunas empresas de moverse hacia los mercados internacionales y la
tercera que se desarroll6 entre los 90 y la década del 2000 y produjo un efectivo

movimiento de internacionalizacion.

En tanto, la Argentina en el afio 2010 se caracterizdé por un importante aumento del
comercio internacional, por el aumento del empleo, por una suba de la inflacién que
estuvo en torno a un 25 % anual, siendo un 10 % superior a la del afio 2009, afio
signado por la recesién, no solo en el pais sino a nivel mundial. También la actividad se

vio incrementada por un aumento del gasto publico y privado.

A nivel publico, ya desde el afio 2009 el gobierno nacional habia extendido las
asignaciones familiares a los trabajadores del sector informal que cobraban un salario
inferior al salario minimo vital y movil, a los desempleados y a aquellos que percibian

prestaciones sociales por parte del estado nacional.

Por otra parte, en 2010 mediante paritarias, un 23% de la fuerza laboral tuvo reajustes
salariales del orden del 25 %. La tendencia para el 2011 era de continuidad del modelo

consumista-inflacionario.

Ese afio también, desde el punto de vista ambiental, el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI) se incorporé como miembro pleno en representacion de la Argentina a
la red global de medicién de la huella ecoldgica; esta permite medir la demanda de
recursos biolégicos globales que produce el planeta durante un afio calendario y va

asociada a la biocapacidad, detallada como la capacidad de un area especifica para
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generar un abastecimiento regular de recursos renovables y de absorber los desechos

resultantes.

Si la huella ecoldgica es mayor que la biocapacidad se genera un déficit ecoldgico. La
Argentina a nivel nacional tiene un 35% de biocapacidad, con lo cual abastece
ecolégicamente a los paises que se encuentran en déficit; los principales son Estados

Unidos y China.

Por ultimo, las actividades intensivas en conocimiento habian tenido un gran dinamismo
desde el afio 2003 y se habia producido un importante crecimiento del mercado de las
tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) que habian colocado a la Argentina

como el tercer mercado mas importante de América Latina, luego de Brasil y México.

CONSTRUCCION

En Brasil la construccion algunas veces era tratada como industria y otras como servicio
debido a sus propias particularidades. Asimismo, existian cuatro grandes firmas de
ingenieria y construccion: Orange, Construtora Verde Amarela S.A., Neto Rodrigues y
Lopes Junior. Las tres primeras participaban en el Proyecto Rio Branco y habian sido

pioneras en tornarse internacionales.

A nivel internacional las compafias europeas dominaban el mercado con el 57 % de
participacion, seguidas por las norteamericanas con el 17%, a continuacion las
procedentes de Brasil, Rusia, China e India con el 9% vy finalmente las japonesas con

un 8 %.
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En la Argentina en el periodo 1980-1985 la construccion habia mostrado una trayectoria
negativa, con una caida del 53% en la obra publica y del 43% en la obra privada. Sin
embargo, a partir del 2003 habia comenzado un ciclo de crecimiento econémico en el

cual la construccion y la inversion publica habian tenido un rol muy importante.

Por dltimo y en relacion a la infraestructura ferroviaria en la Argentina entre 1880 y 1890
se dio la mayor expansién; en ese periodo se trazaron todas las lineas troncales y en
1914, la Argentina ocupaba el décimo lugar a nivel mundial. Para esa época también se
construyeron los principales puertos del pais y se modernizé el de Buenos Aires.

MERCADO

Como se habia mencionado Rio Branco era quien lideraba el proyecto. En 1989 y luego
de ser privatizada habia comenzado a poner foco en la internacionalizacion para
minimizar riesgos, responder a las dinAmicas del mercado, a las economias de escala,

a las nuevas tecnologias y a la interdependencia oligopdlica.

Orange, habia sido fundada en Bahia en 1944 como una compafiia de ingenieria
y construccion y habia seguido las metas de expansion nacional, diversificacion
e internacionalizacion. El primer proyecto internacional habia sido en Perd en
1980.

Neto Rodrigues por su parte, habia sido fundada en 1948 en Belo Horizonte.

Tenia negocios diversificados y presencia internacional.

HISTORIA DEL GRUPO Y DE CONSTRUTORA VERDE AMARELA S.A.
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Verde Amarela S.A. era un holding de capital cerrado y control familiar que habia
nacido el 27 de marzo de 1939 en San Pablo, cuando fue creada Verde Amarela & Cia.
Ltda. — Engenheiros e Construtores y se habia convertido en un referente para sectores
clave de la economia brasilefia tales como ingenieria y construccién, concesiones de
energia y de transporte, cemento, industria naval offshore (costa afuera), promocion

inmobiliaria y confeccion de calzado y textil.

El grupo tenia operaciones en veinte estados brasilefios y en veintilin paises, entre

ellos la Argentina. (Ver anexo 2).

Por otra parte, Construtora Verde Amarela S.A. desarrollaba obras civiles de gran
envergadura tales como puertos, aeropuertos, autopistas, ferrovias e hidroeléctricas y
se encontraba dividida en los siguientes segmentos de mercado: internacional,

infraestructura, energia, oil & gas (petréleo y gas) e industria.

Ademas de Brasil la constructora se encontraba presente en la Argentina, Perq,
Colombia, Venezuela, Angola y Mozambique.

Construtora Verde Amarela S.A. habia iniciado sus operaciones en el exterior en 1978,
liderando un consorcio responsable por la construccion y montaje de la usina
hidroeléctrica (UHE) de Turi en Venezuela. La obra fue concluida en 1986 y se

convirtio en la tercera mayor hidroeléctrica del mundo.

A raiz de lo capitalizado en ese proyecto y a la necesidad de lograr una mayor
internacionalizacién en aras del crecimiento, fue que la empresa empez0 a participar de

importantes obras en América Latina.
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Y fue precisamente en 2010 cuando se consolidé la participacién en ese mercado a
través de la creacion de una direccion especifica con el objetivo de captar, planear,

gerenciar y ejecutar negocios en esa region.

DIRECCION

Larissa Ferreira, la gerente de expatriacién de Brasil, trabajaba desde hacia un afio en
la casa matriz de Construtora Verde Amarela S.A., habia nacido en la ciudad de San
Pablo hacia cuarenta y cinco afios, se habia recibido de periodista, nunca habia sido
expatriada, aunque por su trabajo realizaba viajes frecuentes a los distintos paises
donde la constructora estaba presente, estaba casada y tenia dos hijos adolescentes.

En sus comienzos, habia trabajado como asistente ejecutiva en un importante banco de
origen norteamericano, donde debia asegurar que se cumpliera con todos los procesos
emanados de la direccién financiera, asesorando a los empleados sobre los beneficios
disponibles; posteriormente y ya mas cerca del area de recursos humanos se habia
desempefiado como coordinadora de beneficios en Special Electric do Brasil Ltda. Alli
le incumbia asegurar a los profesionales extranjeros la obtencidén de sus documentos y

el goce de los beneficios que les correspondian.

Es por esto que se sintié fuertemente motivada para aceptar la propuesta que le habian
hecho desde Verde Amarela y que consistia precisamente en elaborar la politica
internacional de recursos humanos para los profesionales fuera del pais y en liderar un

equipo de trabajo que le permitiera asegurar que el objetivo fuese alcanzado.

Ferreira era definida por sus colegas, jefes y subordinados como una persona

carismatica, enérgica y persuasiva.
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El director de la unidad de negocios América Latina se referia a ella de la siguiente

forma:

“Larissa es una profesional de RH muy competente, con iniciativa, mucha energia y

muy dedicada a su trabajo (perfil “hands on”).”

También era importante lo que sostenia otra persona que habia trabajado con ella de
manera indirecta y conocia los pasos hacia la internacionalizacién que la compafia

habia ido dando; estas eran sus palabras:

Verde Amarela comenzd su proceso de internacionalizacién en 1977 en la usina
hidroeléctrica de Turi en Venezuela, después de este proyecto la empresa salié de
este mercado concentrandose solamente en el mercado interno de Brasil. En 1993
comenzaron otras obras en Bolivia, Perd, Surinam, Colombia y Venezuela, y la
empresa volvid nuevamente al mercado externo, pero fue a partir de 2007 que este
mercado se reanim0 y fue creada un area internacional, cada vez mas personas
siendo expatriadas, mas hasta la entrada de algunos profesionales con experiencia
en el asunto, en los afios de 2009 y 2010, no existia una politica concreta para los
expatriados. Con el ingreso de Larissa Ferreira y equipo comenz6 a ser hecha una
politica para expatriados con base dentro de la legislacién de cada pais donde la
empresa operaba, (...)

Joao Domingues era el gerente administrativo financiero de la Sucursal Argentina y era
quien debia validar junto con Ferreira las politicas que serian aplicadas a los
expatriados que vinieran a trabajar al Proyecto Rio Branco. Joao era brasilero, habia
nacido en Rio Grande do Sul hacia treinta y tres afios, estaba casado y antes de llegar
a la Argentina ya habia estado expatriado en Venezuela y Panama.

Anteriormente, se habia desempefiado en la casa matriz como coordinador financiero.
Las propuestas de expatriacion le habian sido formuladas a raiz de la necesidad de la
empresa de contar con un perfil como el suyo. Las experiencias académicas que habia

tenido en Australia y en Irlanda y el aprendizaje del idioma que habia hecho mientras
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estuvo en Venezuela y Panama hicieron que aceptara con satisfaccién la propuesta de

expatriacion hacia la Argentina.

Y el lider del proyecto era Alfonso Loreto da Silva; Loreto da Silva trabajaba hacia
nueve afios en la empresa, habia nacido en San Pablo hacia 55 afios, se habia
recibido de ingeniero civil, tenia una maestria en gerenciamiento de proyectos y habia
participado de varios proyectos en la compaiiia, en Brasil y en el exterior, uno de los
ultimos habia sido en Angola donde se habia desempefiado como director de contratos;
alli habia trabajado con varias personas a las que tenia en mente para formar el equipo.

ESTRUCTURA

Construtora Verde Amarela S.A.-Argentina estaba presente en el pais desde 2006
primero a través de una subsidiaria y luego a través de una sucursal; la sucursal
dependia del area internacional en general y de la direccibn de América Latina en
particular, en tanto, la obra respondia al segmento de industria.

Sin embargo, todo el personal estaria en la misma némina. La sucursal estaba
fuertemente ligada a la casa matriz y debia asegurar que las politicas y procedimientos
emanados del corporativo se cumplieran; debia acompafar y gestionar los procesos de

expatriacion y repatriacion.

Por otra parte, la Sucursal Argentina, al igual que sucedia en los demas paises debia

ser quien acompafiara el inicio y finalizacion de las obras.

POLITICA DE EXPATRIACION
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Ferreira necesitaba expatriar diecisiete personas para iniciar el proyecto ya que por
definicion de la compafiia el cuadro técnico y gerencial debia estar conformado por
brasileros quienes no solo realizarian su trabajo sino que también colaborarian en la
difusion del Padron Verde Amarela. Por otra parte, si bien no existia un programa de
formacion de lideres internacionales, habia determinadas -caracteristicas en los
profesionales de Verde Amarela que hacian pensar en que aceptarian la propuesta con

agrado.

Las caracteristicas eran las siguientes:

e Muchos ya habian trabajado en obras en el interior de Brasil, con lo cual
conocian lo que era estar lejos de la familia, compartir con los compafieros no

solo momentos de trabajo sino también de esparcimiento.

e Estaban también aquellos que ya contaban con experiencia internacional, incluso
en lugares mucho mas dificiles que la Argentina en general y que Neuquén en

particular.

e Primaba en ellos un espiritu nbmade y de aventura que los llevaba a trabajar a
lugares nuevos aungque no hubieran vivido nunca o ni tan siquiera conocido por

turismo.

Ferreira se acordaba de esta frase que un expatriado le habia dicho una vez: “Uma vez
pedo do trecho, sempre pedo do trecho” que queria significar que una vez que alguien
se convertia en un obrero que trabajaba en obras lejos de su hogar seguiria siempre el

mismo camino.

Pagina 37 de 71



Aunque también sabia que las expatriaciones no implicaban un plan de carrera definido

y que una vez terminada la asignacion, los expatriados serian reasignados a otros

proyectos en el exterior o mismo dentro de Brasil, llegando en algunos casos a tener

gue dejar la empresa si hinguna de esas opciones fuera posible.

Por otro lado, los cargos que Ferreira necesitaba cubrir eran los siguientes:

gerente de proyecto, seria el maximo responsable de la obra y sus principales
funciones serian las de gestionar el equipo, el planeamiento y el control, los
contratos y la relacion con el cliente. Ya estaba definido que seria Alfonso Loreto

da Silva.

gerente administrativo financiero, responderia por la organizacion funcional del
proyecto, por un lado tendria que establecer y controlar los procesos
administrativos y organizar los circuitos de informacién y por el otro, planear,
dirigir y coordinar las operaciones financieras. Se trataba de una pieza clave para
el proyecto y reportaria de manera directa al gerente de proyecto.

gerente de produccion, el objetivo principal de su puesto seria el de coordinar la
ejecucion de las actividades de la unidad optimizando la utilizacion y el
desempenfio de los recursos. Tendria fluida interaccién con el area financiera, de

planeamiento y de seguridad e higiene.

gerente de ingenieria, de su gerencia dependeria la elaboracién, emisién, tramite
y distribucion de los documentos de ingenieria necesarios para la
implementacion y desarrollo del proyecto; la programacion y el control fisico de la
ejecucion de la obra y la implementacion de soluciones técnicas para aumentar

la productividad.
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gerente de compras, planificaria, dirigiria y controlaria el suministro de materiales

para el control productivo/ improductivo de la empresa.

gerente comercial, la finalidad de su cargo seria la de dirigir el equipo comercial
encargado de contratar y administrar a los subcontratistas y llevar el control
econoémico del proyecto.

gerente de planeamiento, su objetivo principal seria el de gestionar el desarrollo

de las diferentes etapas de la obra.

gerente de equipamientos, la mision principal de su puesto seria la de asegurar

el equipamiento necesario y realizar las negociaciones.

coordinador de seguridad e higiene, aseguraria el planeamiento, gestion y control
de las actividades de seguridad e higiene de la unidad. Tendria que garantizar
las buenas condiciones de las instalaciones y equipos y velar por la integridad
fisica de los trabajadores.

Ya estaba elegida la persona para ocupar el cargo, vendria solo pero tenia
planeado casarse en poco tiempo con lo cual su intencion era que su esposa
pudiera acompafiarlo después. La politica de expatriacién general establecia que
para poder llevar a la pareja, el profesional debia estar casado o bien contar con

la unién estable.

Por otra parte, este caso se presentaba mas complejo que el resto ya que
Mariana era odontéloga y queria ejercer cuando llegara a la Argentina.

supervisor de mantenimiento, su puesto tendria como finalidad asegurar el
mantenimiento, gestion y conservacion de los equipos de acuerdo a las politicas

internas.
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e supervisor administrativo, tendria que supervisar las operaciones financieras,
contables, logisticas y administrativas del proyecto de acuerdo a las politicas de

la empresa.

e supervisor de topografia, coordinaria los equipos de topografia de campo,
preparando un plan de trabajo acorde a la produccion.

e ingeniero, su funcién se dividiria en dos fases, en la primera interactuaria con las
areas de ingenieria y planeamiento en el proceso conocido como Ceiling Price
(precio tope), en tanto, en la segunda fase participaria en el proceso de Target
Price (precio objetivo) que consistia en la validacion del proyecto ejecutivo y
contraste de cantidades en relacion al Ceiling Price (precio tope).

e ingeniera, actuaria en el planeamiento y control de la obra.

e ingeniera, actuaria en el area de produccion, garantizando el desarrollo de los
requisitos técnicos para la contratacion de servicios, el planeamiento fisico y

financiero y la elaboracion del plan logistico para la entrega de materiales.
e topodgrafo, haria el seguimiento del estudio de campo para validar el terreno
existente, los servicios de calculo y dibujos topograficos y la elaboracion de notas

de los servicios de aplicacién sobre el terreno.

e joven profesional, aportaria sus conocimientos de ingenieria.

Pero para ello debié armar primero el plan de incentivos para la obra que debia ser
coherente con la norma de la Argentina en particular y con la de expatriacion en

general.
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De acuerdo a la norma general los expatriados eran trasladados por un plazo minimo
de tres meses y maximo de cinco afios, en tanto la norma de la Argentina establecia
gue los niveles CC1l a CC6 eran elegibles para la expatriacibn mientras que la
elegibilidad de los operacionales y administrativos se debia plasmar especificamente en
la norma de la obra y respecto a la posibilidad de traer a la familia debia ser autorizada

por el gerente de proyecto debido a los altos costos que implicaba.

Asimismo, para garantizar las cuestiones migratorias, previsionales, impositivas y

laborales se seguiria lo establecido en la norma de la Argentina.

Ferreira armé un borrador y se lo envié a Domingues para que lo validara. (Ver anexo
3).

A Domingues le pareci6 correcto pero sostuvo que debian trabajar rapidamente en los
puntos que se detallaron a continuacién ya que de acuerdo a lo definido en el plan esos

items debian ser resueltos por recursos humanos.

1- Busqueda de escuela para los hijos

2- Eleccién de un instituto para las clases de espafiol

Ferreira empez6 a investigar y vio que en general los hijos de los expatriados solian ir a
escuelas americanas por lo cual le envié un mail a Domingues en el cual le dijo lo

siguiente:

Joao,
Las investigaciones de Mercer incluyen las siguientes escuelas: escuela

internacional, escuela inglesa, escuela alemana, escuela francesa, escuela italiana,
escuela japonesa.

Como no existen escuelas brasilefias esparcidas por los continentes, el sistema de
ensefianza que mas se aproxima a nuestra realidad es el de la escuela americana.
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La escuela americana sigue el sistema de ensefianza de Estados Unidos.

Como Estados Unidos es la referencia global y el inglés es el idioma mundial, las
escuelas americanas estan indicadas para los expatriados que se mudan con hijos
en edad escolar.

Esto ocurre porque el sistema de enseflanza en las escuelas americanas esta
estandarizado y si el expatriado cambia varias veces de paises, los hijos
continuardn con el mismo sistema de ensefianza, pues las escuelas americanas
estan presentes en la mayoria de los paises.

Siendo asi, el impacto educacional del hijo es menor que si estudiara en cada pais
con un sistema de ensefianza local, siendo de dificil adaptacion.

En la Argentina tenemos como ejemplo la escuela Lincoln. A continuacion el link:

http://www.lincoln.edu.ar

En caso de dudas estoy a disposicion
Cordialmente,

Larissa Ferreira

Pero los expatriados no trabajarian en Buenos Aires sino en Neuquén y ahi no habia
escuela americana. Asi que Domingues realiz6 un relevamiento de las principales

escuelas privadas de Neuquén. (Ver anexo 4).

En relacion al idioma se hizo un relevamiento de los institutos y profesores particulares
gue dictaban clases de espafiol para extranjeros y se eligi6 uno para que los
expatriados y sus familias pudieran asistir de acuerdo a lo establecido en la norma. (Ver
anexo 5).

A todo esto, Da Silva estaba ansioso y presionaba a Ferreira y a Domingues para que
las expatriaciones se realizaran lo mas rapido posible, él ya habia contactado a varias
personas con las que habia trabajado en Angola y a las que queria expatriar y esto fue
una de las cosas que le dijeron:
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(...) La adaptacion en Angola fue muy dificil, pues el pais no disponia de
infraestructura y el lugar de las obras era inhGspito, mucha dificultad para encontrar
recursos materiales, bien como mano de obra con alguna experiencia, que muchas
veces venia de la capital Luanda.

El no se asustaba porque sabia que si bien varias de las personas que queria que lo
acompafaran habian trabajado en Angola con él donde las condiciones eran realmente
dificiles, serian capaces de percibir que la situacion en la Argentina era distinta y por
otra parte habia personas que nunca habian sido expatriadas como era el caso de la
Joven Profesional y que cuando Ferreira la llamé para hacerle la propuesta le dijo lo

siguiente:

(...) Para mi fue un reconocimiento muy importante, porque la empresa eligié
algunas personas solamente para expatriar y fue una elegida. Fue gratificante la
confianza que han puesto en mi trabajo. Ademas de esto, un proyecto tan grande y
importante para la economia y desarrollo, es mucho motivador la oportunidad de
colaborar.

Sin embargo, Ferreira entendia que lo mejor era pedir a una consultora especializada
que realizara una investigacion para identificar las semejanzas y diferencias entre la
cultura argentina y la brasilefia de forma de permitir una rapida integracion de los

expatriados y sus familias.
Para ello se realiz6 un sondeo que indago en los siguientes puntos:
e Semejanzas y diferencias entre las costumbres argentinas y brasilefias

e Forma de conducirse en los negocios

e Dimensiones de las culturas nacionales

COSTUMBRES
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Se pudo identificar que los argentinos se saludaban con un beso, incluso entre los
hombres, gesticulaban al hablar, les gustaba mucho jugar al futbol, solian almorzar y
cenar mas tarde y parte de sus comidas tipicas eran las empanadas y el asado y de los
dulces les encantaban las medialunas y los alfajores.

En tanto los brasileros, también eran fanaticos del futbol, gustaban de almorzar a las 12
del mediodia, su comida favorita era la feijjoada (guiso a base de porotos negros) y en
vez de pan utilizaban arroz blanco como acompafamiento; les agradaban los dulces y
el brigadeiro (dulce de chocolate tipico) era uno de sus postres predilectos. (Ver anexos
6y7).

Y se pudo conocer también las diferencias al interior de cada pais y entre paises, asi
por ejemplo, aquellos que habian nacido en el sur de Brasil en estados como los de
Rio Grande do Sul, Santa Catarina o Parand tenian habitos parecidos a los de los
argentinos, tales como tomar mate, comer asado y hasta escuchar tango pero que
variaban sustancialmente con las costumbres de quienes habian nacido en ciudades

del norte de Brasil donde habia mayor influencia africana.

Asi, por ejemplo, al entrevistar a algunas personas para que ofrecieran su parecer,

decian cosas asi:

Yo nasci en Rio Grande do Sul, tierra de los Gauchos brasilefios, que tienen una
cultura cercana a de los Gauchos Argentinos. Mi papa nacié en S&o Borja, una
ciudad de frontera con la Argentina. Yo escuchaba Tango desde nifio (...)

O asi:

Las diferencias son enormes, esto porque los dos paises son de grandes
extensiones territoriales. Mas existen también similitudes, principalmente con los
estados del sur de Brasil, Rio Grande do Sul y Santa Catarina, donde los lazos
historicos fueron moldeados por las guerras de los siglos 17 y 18.
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Las semejanzas son las danzas, musicas, trajes folkléricos de los gauchos, el mate
y el asado. Ya las diferencias son acentuadas en los estados del norte y nordeste,
donde en Brasil existe fuerte influencia de las tentativas de ocupacion holandesas y
francesas en el periodo colonial.

Por otro lado, la consultora puso de manifiesto algunas diferencias entre los portefios y
la gente del interior de la Argentina, asi destacaba como cualidades de los portefios que
eran mas sociables, cosmopolitas y que muchas veces eran percibidos como
arrogantes, en tanto mostraban a las personas del interior como mas amigables,

tranquilas, amables y conservadoras.

Recordando que los expatriados que llegarian a la Argentina, irian a vivir y a trabajar en
su mayor parte a Neuquén para luego expandirse a otras provincias como Rio Negro o
Buenos Aires, Da Silva pidié que contactaran a una joven brasilefia que estaba viviendo

en Neuquén hacia unos afos.

La idea era incorporarla al proyecto, colaboraria con la parte administrativa y hasta
podria ayudar en la integracién de los expatriados. Le realizaron una entrevista

telefénica y esto fue lo que dijo en relacion a sus primeros tiempos en la Argentina:

Mi nombre es Vanessa do Amaral, llegue a la Argentina precisamente en la ciudad
de Neuquén en enero del 2006 por motivos personales. Al principio me costo
comunicarme ya que no hablaba castellano y la comunicacion era un poco
complicada, pero con el pasar de los meses y estudiando el idioma fui integrdndome
méas con la gente y por suerte nunca sufri ningun tipo de discriminacién por ser
extranjera.

NEGOCIOS

Aqui se lleg6 a la conclusion que los argentinos eran mas formales que los brasileros,

gue mostraban agrado frente a su interlocutor haciéndole comentarios sobre la ropa y
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gue no querian que los presionaran en relacion a un tema sobre el que no tuvieran

interés.

Igualmente era importante conocer lo que los mismos brasileros pensaban, estos fueron
algunas de sus manifestaciones, mas abajo la del futuro gerente de produccién que ya
conocia la Argentina:

La discusion de cualquier tema es siempre mucho acalorada pero hay mucho
respecto y la "pelea" es por las ideas y no personal;

Los brasilefios en general son més alegros y buscan siempre las cosas buenas de

los temas, los argentinos me pareceran mas pesimistas.

Y a continuacion las reflexiones del futuro gerente de ingenieria quien si bien no habia
estado en el pais previo a la expatriacion, tenia muchos amigos con los cuales

conversaba acerca del tema por lo cual habia llegado a la siguiente conclusion:

Somos Un pueblo alegre y con una capacidade de improvizacion. Son mas flexiveis
y conciliadores en debates.

Los argentinos son mas disciplinados a reglas y procedimentos. En los debates son
mas radicales sin flexibilidad en sus argumentos. También un pueblo alegre y que
les gustan las fiestas.

DIMENSIONES DE LAS CULTURAS NACIONALES

La consultora sefial6 que Geert Hofstede era un referente en el tema y que de sus

investigaciones se habia llegado a las siguientes conclusiones:

e Brasil tenia una distancia jerarquica superior que la Argentina, mientras que en

Brasil el indice era de 69 puntos, en la Argentina era de 49.
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La consultora sostenia que esto se veria reflejado en la relacién con los jefes, mientras
gue en Brasil era mas dificil que los trabajadores se rebelaran frente a sus superiores,
en la Argentina los empleados hacian prevalecer sus derechos; y una conducta similar
se observaba por parte de los ciudadanos en relacién a los gobernantes.

e Respecto del individualismo, Brasil tenia un indice de 38 puntos y la Argentina de
46.

De esta manera, las conclusiones de la consultora eran que en muchos casos

para los argentinos eran mas importantes las amistades que la familia.

e Referente al indice de masculinidad en Brasil era de 49 puntos y en la Argentina
de 56.

e En relacién al grado de control de la incertidumbre en Brasil el indice era de 76

puntos y en la Argentina de 86.

Brasil tenia un puntaje menor en cuanto al grado de control de la incertidumbre y esto
se hallaba fuertemente relacionado con el indice de distancia jerarquica que en Brasil

era mayor.

Pero por otro lado existian dos caracteristicas de los brasileros que eran la capacidad

de adiar y de dar um jeito."

! Paulo Mendes Campos en su texto “Dar um jeitinho” sostiene que se trata de dos caracteristicas propias
de los brasileros, la primera tiene que ver con la habilidad para postergar, en tanto la segunda, con la
capacidad de encontrar soluciones creativas a situaciones dificiles.
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Ferreira sabia también que la empresa se encontraba en un proceso de cambio muy
importante y que estaba previsto para dentro de un tiempo hacer un trabajo profundo
apalancado en las dimensiones de las culturas nacionales de Hofstede.

El proyecto seria a nivel empresa, abarcaria a todos los gerentes y directores y lo que
buscaria seria reducir la distancia al poder; aumentar el individualismo, de forma de
permitir un mayor protagonismo en las personas; bajar la masculinidad, de forma de no
perder a jovenes talentos y reducir el control de la incertidumbre para disminuir el perfil
de control y conservador que la empresa tenia, para evitar que determinadas politicas y

procedimientos terminaran encorsetandola en el mediano plazo.

Es asi que Ferreira leia el informe y se preguntaba si con las acciones que habia
tomado alcanzaba para llevar adelante la politica de expatriacion que la empresa
necesitaba.

6. CONCLUSIONES

El objetivo de ensefianza del presente caso de estudio es que el alumno de la Maestria
en Direccion de Recursos Humanos pueda comprender el rol fundamental de definicion,
acompafamiento y gestion del proceso que tiene el area de recursos humanos cuando
una organizacion dentro de su estrategia de internacionalizacién decide llevar adelante
una politica de expatriacion. Se propone su utilizacion para la materia “Gestion

Internacional de los Recursos Humanos”.

Este caso de estudio transcurre durante el 2010 cuando Larissa Ferreira debio
desarrollar las politicas de expatriaciéon para atraer trabajadores brasilefios para el

Proyecto Rio Branco en la Argentina.
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El caso estd pensado para una clase de noventa minutos, dentro de los cuales se
propone destinar los primeros quince para las preguntas disparadoras, los sesenta
minutos siguientes para las preguntas de desarrollo y los ultimos quince para las
preguntas de cierre.

Preguntas disparadoras

- ¢Cual es la situacién que plantea el caso?

El alumno deberia identificar los dilemas a los que se ve expuesta una organizacion
cuando desarrolla una politica de expatriacion dentro de su estrategia de

internacionalizacion.

- ¢Quiénes son los actores involucrados en este problema?

Los actores principales son Larissa Ferreira, gerente de expatriacion de la casa matriz
en Brasil, Joao Domingues, gerente administrativo financiero de la Sucursal Argentina y

Alfonso Loreto da Silva, gerente de proyecto.

Otros actores sin los cuales el caso no seria posible son los expatriados y sus familias,
los empleados locales y las consultoras especializadas.

Preguntas de desarrollo

- ¢Existen requisitos previos a la implementacion de la expatriacion de los

profesionales?
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El alumno deberia identificar que la expatriacibn obedece a una estrategia de
internacionalizaciéon de la compafila para lo cual la empresa debe previamente
desarrollar una politica de expatriacion local alineada a la del pais y a la de la
organizacion en general; y si bien no esta desarrollado en el caso, deberia poder
vislumbrar que cuando trabajadores de otro pais, como en este caso de Brasil, vienen
a trabajar a la Argentina se debe no solo conocer y respetar las premisas laborales,
previsionales, migratorias y fiscales de ambos paises sino también evaluar las

diferentes alternativas y estar permanentemente al tanto de las actualizaciones.

- ¢La politica de expatriacidn que se pensaba seguir estaba en linea con la fase

de internacionalizacion en la que se encontraba la empresa?

De acuerdo a lo propuesto por Reynolds las empresas en el camino a la
internacionalizacion atraviesan por cinco fases distintas, siendo la primera de ellas la
del lanzamiento de la actividad internacional. Si bien la compafiia ya estaba presente en
la Argentina y en otros paises a los que también habia expatriado personal,
recientemente habia creado una direccion especifica y habia contratado a Larissa
Ferreira y a un equipo para que la acompafiaran, con lo cual seria coincidente con la
segunda fase de internacionalizacion, llamada divisién internacional; no obstante, la
magnitud que iba a tener el proyecto en el pais la asemejaba a la fase de lanzamiento
de actividad, por lo cual era acertado intentar traer una fuerte cantidad de expatriados
como una forma de ingresar en un mercado internacional (Argentina) y que la

negociacion del salario base y de los adicionales se hiciera en el pais de origen (Brasil).

- ¢Qué ventajas tendria contar con personal expatriado en la némina?

Los expatriados por un lado, aportarian su conocimiento técnico y gerencial pero
también brindarian riqueza cultural, colaborarian en la difusion del Padron Verde
Amarela, les permitiria a los subordinados locales conocer un estilo de gestion diferente
y los expatriados como lideres se verian expuestos a trabajadores que luchan por sus
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derechos y que no temen en expresar lo que piensan. También los brasileros podrian
aprovechar el profesionalismo de los argentinos y los argentinos conocerian un enfoque

de empresa diferente.

Siguiendo a Hofstede se podrian observar las diferentes dimensiones de las culturas
nacionales y las capas de la cultura a nivel personal; y también vislumbrar los simbolos,

héroes y rituales de las diferentes culturas.

- ¢ De qué otras cuestiones deberian ocuparse las empresas aparte de establecer

y cumplir con la politica de beneficios?

Se espera que el alumno pueda identificar que las empresas deben gestionar y
acompafar los procesos, antes, durante y después de la expatriacion. Y si bien los
objetivos suelen ser distintos ya que como se menciona en el informe de lese/E&Y las
compafias ponen el foco en la necesidad del negocio en tanto las personas lo ponen
en el desarrollo profesional, es importante que las organizaciones puedan premiar los
esfuerzos de quienes fueron expatriados a través de planes de carrera y ser sensibles a
las necesidades de la familia del profesional ya que es uno de los principales motivos

por los cuales las expatriaciones fallan.

- ¢Qué incidencia creen que tuvo la estructura organizacional y qué sinergia debio

existir entre la casa matriz, la Sucursal Argentina y el Proyecto Rio Branco?

Si bien la politica de la compafia es que cada obra o proyecto tenga su propia
estructura funcional mas alla del area de negocios a la cual reporte, la sinergia que
debid existir entre la obra, la casa matriz y la sucursal debié ser permanente ya que a
medida que se iban aplicando las politicas se iban detectando oportunidades de mejora

sobre las cuales era necesario intervenir.

- ¢ Existe una duracion promedio aconsejable para una expatriacion?
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Se espera que el maestrando pueda encuadrar a las expatriaciones dentro de las
asignaciones de largo plazo, es decir, con una duracién promedio de tres a cinco afos

de acuerdo a lo manifestado por Rodriguez Batres.

También se espera que pueda identificar los otros tipos de asignaciones internacionales
existentes aparte de las expatriaciones: viajes de negocios, asignaciones de corto

plazo, empleados maviles y transferencias permanentes.

Sin embargo, cada empresa define los tiempos mas adecuados, tal es asi que para
esta compafiia se consideraba expatriado a aquel que habia sido asignado a un
proyecto por un minimo de tres meses y un maximo de cinco afios en tanto para los
expatriados asignados al proyecto de este caso de estudio se esperaba que

permanecieran hasta la finalizacion de la obra.

- ¢ Hay un perfil especifico de expatriado?

Aqui el alumno deberia reconocer que de acuerdo a lo expresado por Mc Evoy y Parker
hay determinadas caracteristicas ideales que un expatriado deberia tener y que son las
siguientes: competencias técnicas, empatia cultural, sentido de aventura, orientacion al
cambio y al aprendizaje, cierto grado de extroversion, tolerancia al stress, sentido del

humor, equilibrio mental y emocional y conocimiento del pais de destino.

Sin embargo, estas caracteristicas pueden variar en intensidad de acuerdo al tipo de
industria y de empresa que se trate. Asi, por ejemplo los expatriados identificaron que
hay un perfil especifico para quienes pertenecen a la industria de la construccién en
general y a Verde Amarela en particular. Se puede observar que priman las
competencias técnicas y el sentido de aventura por sobre el conocimiento del pais de
destino por ejemplo. Muchos de los expatriados no conocian la Argentina, algunos sélo
habian venido por turismo y otros conocian algunas costumbres por haber nacido y/o

vivido en estados limitrofes con la Argentina.
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- ¢ Como eran elegidos los expatriados? ¢ Qué implicancias tenia?

El alumno deberia por un lado identificar los tres motivos por los cuales las empresas
hacen una oferta de expatriacién a una persona que segun el informe de lese/E&Y son
para que cumplan funciones de control, coordinacién o transmision de conocimientos.
Aungue de modo subyacente esté la idea de desarrollar al ejecutivo y de favorecer la

expansion global de la empresa.

Por otro lado, relacionandolo con el caso necesitaria poder reconocer que los
expatriados convocados para trabajar en el Proyecto Rio Branco en Construtora Verde
Amarela S.A. debian cumplir bdsicamente funciones de coordinacion y/o transmision de
conocimientos, no solamente técnicos sino aquellos relacionados con la cultura de la

empresa como ser la difusién del Padrén Verde Amarela.

- ¢Qué se podia hacer para favorecer la adaptacion de los expatriados y sus

familias?

El caso menciona algunas cuestiones que se hicieron y que en general son comunes a
todas las politicas de expatriacion, como por ejemplo asegurar una determinada
cantidad de horas de espafiol para el expatriado y su familia, orientar al expatriado en la
busqueda de escuela para sus hijos siguiendo estandares internacionales y puede
haber muchas otras cuestiones que aunque no estuvieran presentes en esta politica en

particular se podrian implementar.

Entre las cosas que se podrian implementar se encuentran los viajes de
reconocimiento, brindar informacion sobre el pais de destino tanto antes de partir como
luego de haber llegado, trabajar en la interculturalidad e intraculturalidad, proporcionar

asesoramiento psicoldgico durante los primeros meses de la expatriacion, colaborar en
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la adaptacion de la familia y/o ayudar en la insercion profesional o académica del

cényuge.

- ¢ Qué factores culturales estuvieron presentes en el proceso de expatriacion?

Se aspira a que el alumno pueda reconocer que muy probablemente en el caso y
siguiendo a Hofstede tanto los expatriados y sus familias como la sociedad receptora
pasaron por diferentes etapas de adaptacién; de la misma forma, se desea que el
alumno pueda identificar la incidencia que las diferentes dimensiones de las culturas
nacionales tuvieron en el proceso asi como las capas de cultura personal y la incidencia

de los héroes, rituales y valores de ambas culturas.
- ¢ Existe una forma ideal para compensar y expatriar a los colaboradores?
Por un lado, se busca que el alumno pueda reconocer que existen diferentes politicas

de expatriacion que segun Reynolds son las que se detallan a continuacion y que estan

asociadas a la fase de internacionalizacion en la cual se encuentra la compafia:

Negociaciéon de adicionales y salarios en el pais de origen

- Localizacion

- Higher of Home or Host Compensation (la opcion méas favorable entre la
compensacion de origen o destino)

- Balance Sheet (balance) para expatriados de la casa matriz

- Negociacion para expatriados de un tercer pais

- Home Country Balance Sheet (balance basado en el pais de origen)

- Estructura salarial de la oficina central

- Modified Home Country Based Balance Sheet (balance basado en el pais de
origen modificado)

- Negociacién, reduccion de costos y evitar la duplicacion de pagos

- Planes multiples de acuerdo al seniority (antigliedad) de los expatriados
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Y respecto a las modalidades de compensacion la empresa tenia tres que eran la
suspension contractual, la manutencion contractual y el split pay (pago dividido) y en el
caso de los brasileros que venian a trabajar a la Argentina esta dltima era la modalidad
elegida. El alumno podria decir si esta de acuerdo con esta modalidad o si hubiera

elegido otra.

Preguntas de cierre

- ¢ En qué medida consideran que las politicas desarrolladas por Ferreira ayudaron
a conformar el plantel de expatriados que se necesitaba y a favorecer su

adaptaciéon y la de sus familias?

Las politicas de expatriacion son una de las primeras cuestiones que se deben definir
cuando una empresa decide llevar adelante un proceso de expatriacion, en este caso,
se cred una politica local alineada a la del pais y a la de la empresa en general. No
obstante, dados los cambios que se van produciendo a lo largo del tiempo los
responsables de crearlas e implementarlas deben actuar con la suficiente flexibilidad
para detectar las fortalezas y debilidades que presentan a la vez que las amenazas y

oportunidades que se abren en el entorno.

En este caso, la Sucursal Argentina encabezada por Joao Domingues y el area de
expatriacion de Brasil, liderada por Larissa Ferreira deberian estar atentas a las
observaciones de Alfonso Loreto da Silva como gerente de proyecto y por lo tanto, la
persona mas cercana a los expatriados y sus familias para implementar los cambios y

mejoras que se fueran necesitando.

- ¢Qué habrian hecho de manera diferente para favorecer la conformacion del

plantel de expatriados y asegurar su adaptacion?

Pagina 55 de 71



Una de las cosas que se podria haber hecho es un relevamiento de los profesionales
elegibles para la expatriacion, no sdlo de acuerdo a su categoria (CC1 a CC6,
administrativo u operacional) sino también conforme a las caracteristicas personales
necesarias para la adaptacion; lo mismo se podria haber hecho también respecto de las
familias para aquellos elegibles a ser expatriados con familia.

Otra de las cosas y que no se mencionan en el caso seria garantizar no sélo que los
expatriados transmitieran conocimiento durante su asignacion internacional sino
también velar por la conservacion del conocimiento generado y acumulado una vez

finalizada la asignacion o proyecto.
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8. ANEXOS

Anexo 1 Mapa del proyecto

Fuente: Video institucional de Rio Branco
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Anexo 2 Mapa de las operaciones

Mapa de las Operaciones
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Fuente: Sitio Web de la empresa
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Anexo 3 Plan de incentivos Neuguén

1. Objetivo

Establecer el plan de incentivos que sera adoptado exclusivamente para los
profesionales asignados a la obra de Neuquén-Rio Colorado-Argentina.

1. Conceptos remunerativos

Los conceptos remunerativos para la obra de Neuquén-Argentina estan divididos entre
los dos paises de la siguiente forma:

Split Pay SB AT QV1 QV2 CV
Brasil X X
Argentina X N/A N/A

SB: salario basico

AT: adicional por transferencia
QV1: adicional de calidad de vida 1
QV2: adicional de calidad de vida 2
CV: adicional de costo de vida

2. Adicionales

2.1. Las definiciones y reglas para la concesion de adicionales constan en los items
4.7.1. a 4.7.3. de la Norma R-NO-002-Expatriacion.

2.2. Para la obra de Neuquén-Argentina los adicionales estan distribuidos conforme el
cuadro que sigue a continuacion:

Split Pay AT QV1 QV2 CV
Brasil 25% N/A N/A
Argentina 15% N/A N/A
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2.3. Auxilios

2.3.1. Alimentacién y Ayuda costo

2.3.2. Sera efectuado el pago mensual del beneficio por concepto de salario, via recibo
de sueldo Argentina, de acuerdo al sistema de expatriacion adoptado, de acuerdo con
la tabla que figura abajo:

Cuadro Alimentacién/Ayuda
Cuadro gerencial sénior (CC5y CC6) $6.020
Cuadro gerencial y coordinadores (CC3y CC4) $3.335
Cuadro profesional nivel universitario (CC1 y
CC2) $2.300
Cuadro de encargados, asistentes y técnicos $2.300
Cuadro operativo jornalizado y mensualizado $2.500

CC: cargo complementario

2.4. Habitacion

2.4.1. Este beneficio sera concedido por cantidad cierta.

2.4.5. El contrato de alquiler debera ser hecho a nombre del profesional y su valor
reembolsado a través de recibo de sueldo.

2.4.9. Siguen abajo los valores mensuales de alquiler permitidos para alquiler de
inmueble:

Cuadro Con familia | Sin familia
Cuadro gerencial sénior (CC5 y CC6) USD 3.000 | USD 2.300
Cuadro gerencial (CC4) USD 2.200 | USD 1.600
Cuadro coordinador (CC3) USD 1.500 | Republica
Cuadro universitario (CC1y CC2) USD 1.300 | Republica
Cuadro de encargados, asistentes vy
técnicos USD 1.200 | Republica
Cuadro operativo  jornalizado vy
mensualizado Republica | Republica
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Republica: vivienda que es compartida por varios expatriados, generalmente sin
familia.

2.6. Gastos con mudanzas

2.6.1. Las mudanzas seran realizadas por una empresa transportadora especializada,
siendo el criterio de eleccién el mejor precio.

2.6.4. Al optar por recibir el valor de la mudanza en vez del beneficio, la vuelta al pais
de origen sera por cuenta del profesional.

2.6.5. La empresa no cubre costos con guarda muebles.

2.7. Ayuda educacién hijos

2.7.1. Los gastos con escuela de los hijos de los expatriados seran costeados por la
empresa en una escuela que sera indicada por la gerencia de recursos humanos de la
obra.

2.7.2. El calculo del valor del beneficio sera efectuado a través de la comparacion entre
los valores pagados en Brasil (Gltimo pago) y los valores que seran pagados en
Argentina (primer pago) y el resultado sera analizado de la siguiente forma:

v Si el valor pagado en Brasil es mayor que el pagado en Argentina, la empresa no
costeara ese beneficio.

v' Si el valor pagado en Argentina es mayor que el pagado en Brasil, la empresa
costeara la diferencia entre los dos valores.

2.8. Auxilio idioma

2.8.1. El subsidio sera concedido por un periodo de 12 meses, con un limite maximo de
144 horas en una escuela definida por el proyecto.

2.9. Visita familia

2.9.1. Se aplica este beneficio a los profesionales transferidos o reclutados para la obra
de Neuquén sin familia.

Periodicidad
Cuadro (dias) Dias Salida Retorno
5+2 | Demiéa Segun
Cuadro gerencial 40 viaje vie salida
Cuadro profesional nivel universitario 50 5+2 | Demiéa Segun
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viaje vie salida
8+2 | Demiéa Segun
Cuadro de encargados, asistentes y técnicos 70 viaje vie salida
Cuadro operativo jornalizado y 8+2 De mié a Segun
mensualizado 90 viaje vie salida

3. Viajes de vacaciones

3.2. La empresa costeara los pasajes de ida y vuelta para el profesional y su familia al

pais de origen.
4. Paquete de beneficios

4.1. Transporte

4.1.1. La responsabilidad y la forma de aseguramiento de transporte al expatriado seran
definidas por criterios internos del proyecto donde el profesional estuviese localizado.

Fuente: Plan de incentivos Neuquén
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Anexo 4 Escuelas privadas en Neuquén

LISTADOS DE ESTABLECIMIENTOS

ESTABLECIMIENTOS DISTRITO | - INICIAL

JARDIN INF. ARDILLITAS 3 A

JARDIN INF. SUENITOS (AMEJUN)de 2 Asociacien
Mutual 6 Judcigles 2N

JARDIN INE. TINYFLOWERS 2

T
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CTRO EDUC, ESP. INTEG. DEL SOL 06 1 ASccianon
Intagracon. 2K
ESTABLECIMIENTOS DISTRITO | - PRIMARIO
T
BILINGOE NEUQUEN EG.BI- Iy lil dol . Samuel
A Nazzuco Py . 0214 (Fa)
Rs Mnisterial
COLEGIO CONFLUENCA E.G.B-Hiyll da Maten 05250 Rs-. wumnz
SA ax |2 |crease  |sa Faya2417
ESC. CRISTANA EVANGELICA NN dela 72 por Rs.
Fundacon Cristina Evangeica de Nan. 1k |5 |ow.210080  J0s92 Diagonal Espana 63 Newquen  [8200  |442 2338/ 4400327 | maists Baaiia Rogue G. Lopiz
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Sgesiana (galuk) A [2 [Rs.13827  |17eeme | Cnaneton 539 Nevquen g0 | Federco Ruz Maurio J. Novl
Rs. 3987
provisora:
ESC. ADV. JUAN B. ALBERDI do a glesa Rs 6587
Adventst del 7* 0 A |2 |incomoracen |82 IsiesMavnas 853 Neuuen  [ea00  |eeosez2 Roberko A. Giglots (Cartos Magso
5%
ESCUELA MORNING GLORY E.GB-+lylll de la Sra Rs 2633589y
Hida Grimaul 2% |77 |Rs 161394 In: | Oio 435299 Jorge L. Hida Grmaut
COLEGIO JEAN PAGET do 13 Asociacion Mutual de 100 por
Senvicios EQICAINGS 1K |8 |octo.8os®1  |Rsg7ess  |islasMavnas 1095 Neuquen  [sao0  Jessears Gustavo Moya Marta 0. Yermanos
COLEGIO MARIA AUXILADORA 08 l2 Asocacion
Cuil Maria Auxiadors g 3 Paagonia x Jo pssow o Roca 855 Neuguen L 7 Nestor A, Stab Lewa Mriam Noem!
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ESCUELA PRIVADA BAUTISTA de la Asociacion 10 100 per
Mutualsta Evangaiica 1°A [a) [co495%0 |Rs4608s  [Rocadds Neauen 8300 4434260/4422850 | Davig Schieeotn Josetna Lavelho
COLEGIO SANTA TERESA DE JESUS 62 la 1
Asoctacien Padagdgca Sania Teresa 0 Jesls 1°A_[a) |Dclo. 0198 442562 VMana R. Baronl Erka Sepuheda
COLEGIO LNCOLN-EGB--11y Il 3K {100 [Rs. 7800 4201286 Oiga Long Miram Vioiants
ESC. BILINGOE DANTE ALGHIER! -k |72 [Rs. 0092 4420694 Menica C. Bontighol |Mm C. Bontighol
ESTABLECIMIENTOS DISTRITO | - POLIMODAL/ MEDIO
T
4486434 (Far)
COLEGIO DON BOSCO 0 T O ) Chanetcn 639 Nevauen 4229 Fagorco Ruz Marcola
4402214
Rs.21485
(aprueba 1*
afo)Rs, 23985
ESC. CRISTANA EVANGELICANGN  (Oco (aprusba 2¢ 3!
2100/80 Incorpora 3 1a Escuela Primaria) 34 (2 [amo) 72 R.356:99 | Richier 1204 |8a00 Voisds Badila Marcplo F. Gri
INSTITUTO PABLO VI 3K |71 [Rs. 121098 100 Los Pensamientos sn - Nan. 8300 4201411 4200006 | Avey Clauda Maria £ Mione
ESC. DIOCESANA PADRE A, FEANANDEZ 3-"A {2 [odo 171087 _]100 izamon 1500 Neuquen 8300 442 3504 Nolda Guzmén Sandta E. uarez
10
COLEGIO BAUTISTA AEN) 2K o) |Rsosas 100 Amancay 1075 Neuguen 8300 4434504 David Schieeoth SVia S, Stokr
INSTITUTO PAVADQ JEAN PIAGET 08 Asociacion 440002
Mutual 69 Servicios Eucainos 3K 4t |Rsosam 100 Famals 2630 Nan. 8200 a0m Gustaio A. Moya
COLEGIO MARIA AUXILIADORA d@ 13 Asocacin
Cwll Marta Auxiladora 06 |3 3x |9 [Rs 15720 100 Roca 855 | 422121 Nestor A, Stab Juna 8. Schentels
COLEGIO SAN JOSE OBRERO de la Obra de Don 12 Primercs Pobladores 1323
Bosoo 2K o) [Rs.25986  |100 Nauguen 8300 442295 Fadenco Ruz Juan Esteban Espinosa
COLEGIO SANTA TERESA DE JESUS de la 1
Asoctacion Padagogica Sania Terasa 08 Jess 2K |b) [Rs.ot9® |10 C. Patagones y Aderele Neuguen 8300 442256 Vviana R, Baronl Marta Bealrz Vallelo
RS, 22099 Sanchez Moreno, Ma
COLEGIO CONFLUENCA / POLIM. a-x |2 [Rs.0ws%2  |sa Laloir 210 Neuguen 8300 N7 Ma. lsabel Gorzakz Viclorka | Svia
COLEGIO BILINGUE NEUGUEN / POLIM. 061 ST,
SamuelA. Mazzuco 20 |67 [Rs.on0% |60 Los Alamos 700 Neuguen 8300 440214 Samual Mazzueco Samual Mazzuceo
COLEGIO MORNING GLORY 08 1a Sra. Hida
Grmaut 2K |77 [Rs.0ua05  |sa Rio Desaguadero 667 Neuguen 8300 4480629 Jorge L. Rapisarda J0sé C. Guimaragns
Fuente: www.neuquen.edu.ar
Anexo 5 Espanol para extranjeros
ESTABLECIMIENTO DIRECCION TELEFONO CONTACTO
Cecilia Ruete 0299-4469502 |Linkedin: Cecilia Ruete
Dos Estudio 0299-155466826 |Linkedin: Dos Estudio

Monica Pascual-Estudio de idiomas

D. Basavilvaso 1351, Neugquén

0299-4420265

www.monicapascual.com

Multilingua Idiomas

Diagonal 9 de Julio 122, Neuquén

0299-4429632

www.multilingua-idiomas.com.ar
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Anexo 6 Comidas y bebidas tipicas brasilefias
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Anexo 7 Comidas y bebidas tipicas argentinas
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