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RESUMEN

La presente investigacion se refiere a los procesos de asignaciones internacionales
enfocados en el establecimiento de una adaptacion cultural en los proceso de
internacionalizacion de las empresas. El objetivo principal de esta investigacién es
evidenciar la forma en la cual una empresa global argentina establecida en la ciudad
de Medellin gestiona procesos de asignaciones internacionales, enfocados en el
establecimiento de una cultura organizacional en sus procesos de
internacionalizacion desde el 2009. Las asignaciones internacionales se pueden
definir en termino de longitud, es decir, asignaciones internacionales a corto plazo
y largo plazo. Estas asignaciones se refieren a la movilidad del personal a un pais
extranjero con cierto tiempo definido. Estas asignaciones no son faciles para los
empleados ya que deben salir de su zona de confort y muchas veces abandona la
asignacion sin llegar a su finalizacién, una de las causales de esta problematica es
la falta de adaptacion cultural, pero, sobre todo, a la adaptacion cultural
organizacional de la empresa en el extranjero. Para analizar esta problematica es
necesario identificar el la teoria de internacionalizacion empleada por la empresa,
de igual forma, el modo de entrada al mercado extranjero, las diferentes
asignaciones internacionales y sus diferentes enfoques, y, por ultimo, analizar las

dimensiones y la adaptacién cultural organizacional.

PALABRAS CLAVES: INTERNACIONALIZACION; GESTION INTERNACIONAL
DE LOS RECURSOS HUMANOS; ASIGNACIONES INTERNACIONALES;
ADAPTACION CULTURAL



1. INTRODUCCION

La internacionalizacion se ha convertido en una dimensién estratégica esencial para
gue las empresas tengan garantizado un crecimiento rentable en un mundo cada
vez mas globalizado. “La internacionalizacién de empresa consiste en el proceso
por el cual una empresa participa de la realidad de la globalizacion” (Leandro, 2009,
p. 18). Leandro menciona que no hay un dUnico camino para que una empresa
empiece su internacionalizacion, en otras palabras, a tener actividad internacional,
ademas, de acuerdo con Canals (1994) los objetivos principales para
internacionalizar una empresa son la apertura de nuevos mercados, costes de
produccidon mas bajos, y una estructura de la produccion y la distribucion de la

empresa mas eficiente (citado en Leandro, 2009, p. 19).

Ademés, Canals (1997) también menciona cuatro grandes tipos de empresas
internacionales que reflejan la etapa de internacionalizacion en la que se encuentra,
entre las cuales esta la empresa exportadora, la cual consiste en exportaciones
puntuales a mercados internacionales, la empresa multinacional, la cual pretende
explotar internamente alguna ventaja competitiva importante, enfocada en la
produccion casi exacta de la empresa matriz en cada una de las filiales en el
extranjero. Por otra parte, esta la empresa global, la cual tiene mayor peso en sus
operaciones internacionales y presenta una alta concentracién de actividades
criticas en el pais de origen. Por ultimo, la empresa transnacional, la cual combina
de forma adecuada, una eficiencia maxima, una capacidad de dar respuesta a los
mercados locales y una flexibilidad para transmitir a toda la organizacion las
experiencias e innovaciones que surjan en alguno de los paises (citado en Leandro,
2009, p. 20-21).

Asimismo, la internacionalizacion de las empresas se hace en principio en tres
formas genéricas de servir a los mercados internacionales: exportar, conceder

licencias o realizar inversiones propias (Leandro, 2009, p. 23).



Cabe mencionar, que las empresas inversionistas buscan grandes mercados, bajos
costos, mano de obra calificada, mercados con un crecimiento constante con
posibilidad de una futura expansion hacia otras economias de la region (De la
Garza, 2017). Ademas, De la Garza, también menciona en su articulo que, segun
la CEPAL, el 53% de IED es recibida por los paises en desarrollo y el 10% viene a
Ameérica Latina. Asimismo, los 5 paises que mas reciben IED son Brasil, México,
Chile, Pert y Colombia siendo las principales fuentes China y las compafiias
translatinas ( 2017).

Cabe mencionar, que la economia colombiana ha estado acompafiada de
propositos asociados a la internacionalizacion de la produccion y a la insercién de
empresas y sectores a la economia mundial durante las Gltimas dos décadas. A
pesar del esfuerzo de los diferentes gobiernos por alcanzar estos propositos, la
economia colombiana no ha tenido una apertura significativa ni un posicionamiento
en los mercados internacionales, ademas tampoco ha logrado avanzar en los
esquemas de integracion, ni convertirse en un receptor dinamico de capitales
extranjeros (Corrales, 2011, p. 173-174). Sin embargo, la Inversion extranjera
directa (IED) en Colombia ha registrado una tendencia creciente desde 1994 hasta
el 2018 (Gréfico 1).
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Figura 1. Inversién extranjera directa en Colombia USD millones
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De acuerdo con un estudio realizado por la Universidad de Antioquia por Gil et al.
(2019), durante el periodo de 1992 y 2011 paises como Chile, Brasil y Colombia
fueron los mayores atrayentes para la IED, esto se debi6 a un gran mercado,
inflacién baja y un crecimiento sostenible. De Colombia se destaca que la mayor
inversion fue en el sector primario de la economia con un aporte del 54% del total
de la IED recibida (citado en De la Garza, 2017). Ademas, de acuerdo con
ProColombia, en su articulo sobre la inversiéon extranjera le apuesta a Colombia,
son cientos los factores que hacen que las empresas extranjeras tomen la decision
de invertir en Colombia, entre los cuales esta, su ubicacién estratégica, su
estabilidad economica y la calificada mano de obra, a esto se suma, que se han
identificado al menos 700 grandes empresas que incluyen a Colombia como un
posible destino de inversion.

De acuerdo con la OCDE “la produccion mundial ha aumentado un 300% en los
ultimos anos, y el comercio de bienes y servicios en un 600%” (citado en Romero,
M., 2009, pag. 14). Como se menciond, la creciente globalizacién en las dltimas
décadas ha fomentado que las empresas empiecen a ser parte de los mercados
exteriores, empezando asi su proceso de internacionalizacion; lo cual conlleva una
gestion complicada, en la que se juntan diferentes situaciones econdmicas,
socioculturales, legales, y de gestion del capital humana. De acuerdo con Romero
(2009), es crucial para la internacionalizacion de la empresa contar con personal
altamente cualificado, capaces de desarrollar proyectos de gran envergadura en
entornos nuevos y desconocidos. Por lo cual, las empresas en su proceso de
internacionalizacion desplazan a personal cualificado desde la empresa matriz
hacia la empresa en el extranjero, a esto se le conoce como asignacion

internacional.

Por lo tanto, son las asignaciones internacionales los cuales juegan un papel
importante para la internacionalizacion de las empresas, ya sea para administrar la
empresa en el pais extranjero o transferir conocimiento (Czajor, 2015). A esto se le
suma, que las asignaciones internacionales no solo representan un reto para las
organizaciones, sino también para los empleados, pues, el hecho de operar en dos

0 mas paises implica a la empresa la reubicacion de personal en el extranjero, ya



sea por un periodo de corto o largo plazo y, a su vez, la adaptacion y permanencia
del empleado en el pais extranjero para cumplir con la asignacion otorgada.
Ciertamente, para el éxito de la asignacion internacional depende en gran medida
del empleado, por ello, la gestién de los recursos humanos de la empresa toma un
papel importante en estas asignaciones internacionales, ya que se debe escoger
bien al candidato mejor cualificado para llevar a fin termino la asignacion (Pinto,
Cabral-Cardoso, & Werther, 2012).

Se han realizado varios estudios, respecto a las asignaciones internacionales y la
complejidad de estas mismas. Algunos autores como Hamori & Koyuncu (2011)
guienes en su investigacion analizaron la relacion entre el nimero de asignaciones
internacionales, la duracién de la asignacion internacional y el valor agregado
generado de las asignaciones internacionales para carreras profesionales. Por otra
parte, Meyskens, Von Glinow, Werther, & Clarke (2009) discuten en su investigacion
las practicas de reclutamiento y seleccion internacional, estudiando alternativas
diferentes a la expatriacion para las asignaciones internacionales. Analogamente,
Starr & Currie (2009) centran su investigacion en el papel de la familia, y los
problemas asociados con las asignaciones internacionales a corto plazo para las
personas del pais de origen. Por ultimo, Kreng & Huang (2009) enfocaron si
investigacién en explorar las causas y efectos en la relacién entre el desarrollo de

la carrera profesional y el desempefio de las asignaciones internacionales.

A pesar de que las asignaciones internacionales estd tomando fuerza en las
empresas, no ha sido un tema muy estudiado, especialmente la adaptacion cultural
de los empleados al nuevo pais extranjeros, se sabe que esta ha sido una de las
causas que llevan al fracaso de las asignaciones internacionales, aunque son
muchos mas factores los cuales influyen para el éxito de una asignacion
internacional, una buena adaptacion del empleado en su nuevo entorno de trabajo

influyen mucho en el éxito de esta.

El objetivo principal de esta investigacion es evidenciar la forma en la cual una
empresa global argentina establecida en la ciudad de Medellin gestiona procesos

de asignaciones internacionales, enfocados en el establecimiento de una cultura



organizacional en sus procesos de internacionalizacion desde el 2009. Como
objetivos especificos para esta investigacion, en primer lugar, se caracterizara el
tipo de asignacién internacional utilizado por la empresa, en segundo lugar, se
describira la cultura organizacional de la empresa en Argentina y cudl fue la cultura
organizacional empleada por la empresa en la ciudad de Medellin. Por ultimo,
analizar los procesos de internacionalizaciéon implementados por la empresa en la
ciudad de Medellin.

Por otra parte, las asignaciones internacionales han sido un método estratégico para
la expansién internacional de las empresas, ademas, el éxito de estas asignaciones
depende en gran medida de la adaptacion cultural de los empleados como lo dicen
Claus, Maletz, Casoinic, & Pierson “porque la adaptacion cultural de los expatriados
es vital para su desempefo general’” (2015). Asi mismo, el incremento de la
globalizacion ha generado un aumento en el nimero de empresas que operan a
nivel internacional, por medio de las asignaciones internacionales. Como parte de
esta expansién, se ha generado una necesidad mayor de adquirir personal de alta
calidad, de ahi que, la gestion de los recursos humanos se ha ido adaptando
internacionalmente para hacer frente a estos nuevos retos (Meyskens, Von Glinow,
Werther, & Clarke, 2009).

La gestion de los recursos humanos internacionales representa una importante
dimension de la gestion internacional. Durante las ultimas tres décadas, ha habido
un considerable crecimiento en la investigacion y practica de la gestion internacional
de los recursos humanos (De Cieri, Cox & Fenwick, 2007). De acuerdo con Beatriz
Aguilera, directora de la firma Human Development Consulting Inc, la movilidad del
talento humano es una de las tendencias a nivel mundial en la gestion de los
recursos humanos, debido a la integracion global de las economias y empresas que
han acelerado el intercambio internacional del talento humano. Esta movilidad de
personal se manifiestas de diferentes maneras desde los diferentes sistemas de
circulacién del talento humana que estan promoviendo las empresas globales a
través de las asignaciones internacionales, hasta el teletrabajo, las estadias

internacionales y los flujos migratorios (2015).



De acuerdo con Manuel Puerta Jaramillo, fundador y director de organizacion Kon
Sentido (OKS) quien se dedicO a trabajar para el area de recursos humanos en
empresas nacionales, multilatinas y multinacionales de diferentes sectores y de
diferentes origenes internacionales con impacto en varios paises de Latinoamérica,
en ellas uno de los retos fue la transformacién cultural (2018). Con esta
investigacion, se pretende obtener beneficios como el mejoramiento de la
adaptacion cultural de personal extranjero en el nuevo pais llevando al éxito de las
asignaciones internacionales utilizados por las empresas para la

internacionalizaciéon de estas.

Los resultados de esta investigacion pueden otorgar informacién relevante a las
empresas argentinas, ya que esta investigacion se realizard con una empresa
argentina que esta establecida en Medellin, con lo que se busca que los empleados
argentinos que actualmente estan en una asignacién internacional tengan una
exitosa adaptacion cultural y puedan culminar con éxito su asignacion.
Adicionalmente, esta investigacion puede ser de utilidad a otras empresas
argentinas que deseen expandir sus negocios al territorio nacional colombiano,

estableciéndose en Medellin.

¢,De qué formar se puede evidenciar los procesos de asignaciones internacionales
enfocan en la adaptacion cultural para su proceso de internacionalizacion de la

empresa argentina establecida en la ciudad de Medellin desde el 20097



2. ANTECEDENTES DE INVESTIGACION

Para iniciar la busqueda de antecedentes, se defini6 como palabras claves la
internacionalizacion, la adaptacion cultural y las asignaciones internacionales como
palabras claves para la busqueda de antecedentes bibliograficos referente a estos

temas que seran investigados en el presente trabajo.

Se decidi6 utilizar la base de datos SCOPUS ya que esta base de dato contiene
resimenes y citas de articulos de revistas académicas de la mayoria de los paisas,
cubren cerca de 22.000 titulos de méas de 5.000 editores, de los cuales 20.000 son
de caracter multidisciplinarios. Las categorias que se ingresaron a las siguientes
ecuaciones de busqueda: TITLE-ABS-KEY ( internationalization AND "cultural
adaptation" ) y TITLE-ABS-KEY ( "staffing policies" AND "cultural adaptation" ). La
busqueda se realiz6 en el idioma inglés, dado que la mayoria de las investigaciones
cientificas a nivel mundial estan elaboradas en dicho idioma. Se limito la busqueda
de investigacion a los documentos mas reciente, es decir, los documentos

publicados en los ultimos cinco afios.

Al realizar una lectura detallada de los resultados, se seleccionaron los articulos que
podian contribuir al desarrollo de la investigacién, en los cuales se incluian los

términos de internacionalizacion y adaptacion cultural dentro de su investigacion.

Con relacion a la internacionalizaciéon y la adaptacion cultural, los autores Shafaei,
A., Nejati, M., & Abd Razak, N. (2019), en su investigacion mencionan la importancia
de la adaptacion cultural, la focalizacion selectiva y la transposicion cultural para las
empresas al ingresas a los mercados internacionales, mediante la adaptaciéon de
sus productos a la nueva cultura. Por otra parte, Shafaei, A., Nejati, M., & Abd
Razak, N. (2019), realizaron este estudio para investigar las discrepancias que la
regibn geografica de los estudiantes internacionales podria crear sobre las
relaciones de actitud de ajuste, actitud de apego e intencion después de la

graduacion con adaptaciones psicolégicas y socioculturales. Estos autores no tratan



la adaptacion cultural y la internacionalizacion bajo las asignaciones internacionales

por lo cual no es relevante para la investigacion.

Por dltimo, respecto a la politicas de personal y la adaptacion cultural solo se
encontré un articulo de Chang, S. K. (1987) el cual no es relevante porque no ha

tenido ningun tipo de desarrollo desde los afios 80 y solo trata del liderazgo.



3. MARCO TEORICO

Para la presente investigacion, es importante tener claro el significado de la gestion
internacional de los recursos humanos, teniendo en cuenta que, debido al desarrollo
de la tecnologia y los cambios institucionales, seguido de la revolucién industrial; se
han incrementado los proceso de la globalizacion e internalizacién en las empresas,
lo cual, ha traido un grado de complejidad y diversidad para la aplicacién de los
negocios internacionales. Cabe aclarar que, para cualquier estrategia internacional
se necesitan personas para llevarlo a cabo, asi que, la administracion de la fuerza
laboral se ha convertido en un aspecto importante de los negocios internacionales,
gue se relaciona con una de las principales areas de la gestion de los recursos
humanos internacional. A esto se suma, la importancia del manejo de los recursos
humanos, ya que, son: “Mas complejos en los negocios internacionales donde el
desarrollo gerencial, la dotacion de personal, actividades de compensacion y
evaluacion del desempefio son complicados por diferencias entre sistemas legales,
culturales y sistemas economicos dentro diversos sistemas de mercados”
(Chitakornkijsil, 2010, p.380).

Por otra parte, las empresas cada vez se interesan mas en atender los mercados
extranjeros, buscando de este modo la internacionalizacion. Las empresas
enfrentan una decision dificil con respecto a la eleccién de un modo de entrada al
pais extranjero, son varias los modos en que una empresa puede entrar a un
mercado extranjero; ya sea: mediante exportaciones directas o indirectas, por medio
de franquicias, licencias, joint venture e inversidn extranjera directa (Gorecka, &
Szatucka, 2016, p.50). El analisis de estos modos de entradas es importante para
la investigacion, para que, a partir del conocimiento de cada una de ellas, se pueda
identificar el modo en que la empresa ha logrado entrar en el mercado colombiano,
ya que, al identificarlo se evidenciara los retos a los cuales se vera enfrentado
dependiendo del grado de involucramiento de la empresa en el pais de destino ya
sea si esta decide entrar por medio de una exportacién directa o haciendo una

Inversion extranjera directa, presentado un mayor reto frente a la misma adaptacion



cultural y a la asignacioén internacional. Es importante que la empresa elija un modo
de entrada apropiado ya que es una estratégica decision que pude impactar de
forma negativa a la empresa si no se hace correctamente (Gorecka, & Szatucka,
2016, p.51).

Para empezar, Johanson y Vahlne (1977) aseguran que las empresas tienen un
acceso imperfecto a la informacién, lo que representa la entrada al mercado externo
es particularmente riesgosa e incierta (citado en Hessels, & Terjesen, 2010, p. 204).
Se puede definir la exportacion como el método mas sencillo y tradicional la
internacionalizacion de una empresa. Se caracteriza porque la produccién se
mantiene en el lugar de origen, donde se abastecen los mercados y el producto
puede sufrir alguna modificacion si alguno de los mercados lo adquiere. Cuando
una empresa no tiene medios para fabricar en el exterior debido a que es una
empresa pequefia o existe una alta incertidumbre, ya sea, por un alto riesgo politico
en un pais, la opcibn menos riesgosa es la exportacion. Asi pues, la exportacion
implica la venta de un producto en un territorio extranjero, con la complicacion
inherente del traspaso de fronteras, tramites de aduanas, la diferencia de monedas,

idiomas, legislacion y entorno economico y comercial (Peris, Rueda, & Benito, 2013,
p.4).

De acuerdo con Peris, Rueda, & Benito (2013), las exportaciones se pueden
diferencia en dos tipos de estrategias diferentes. La primera, la exportacion indirecta
0 pasiva, en la cual, la empresa por medio de intermediarios independientes
ubicados en el pais de origen de la empresa exportadora, son quienes se hacen
cargo del manejo logistico de las mercancias, desde la fabrica hasta el cliente, el
papeleo de comercio exterior, los tramites de aduanas, la apertura de la carta de
crédito u otro medio de pago, entre otros, mientras que la empresa se limita a
producir y vender. El segundo tipo de estrategia es la exportacion directa o activa,
en la cual, la empresa entra en contacto con intermediarios 0 compradores finales
en el extranjero y esta, por el contrario de la exportacion indirecta, se hace cargo de
todos los aspectos burocraticos, logisticos, y financieros que conlleva una

exportacion. Para las empresas poder hacer este proceso por ellas mismas sin



necesidad de un intermediario, ellos contratan a personal experto en comercio
exterior y con experiencia en contactos internacionales. Ya cuando las
exportaciones adquieran cierto volumen, se suelen crear departamentos de

exportacion dentro de la empresa (p.4).

Otro de los modos de entrada al pais extranjero es mediante las franquicias, Duarte
(2003) lo define como las modalidades de negocios, en donde mediante un acuerdo
comercial y financiero, una empresa denominada franquiciador permite utilizar su
formato de negocios a otra empresa, llamada franquiciado mediante un pago de
regalias (p.117). De igual forma, Peris, Rueda, & Benito, definen la franquicia como
un acuerdo contractual, la cual consiste en un tipo especial de licencia para la
distribucion al detalle, segun el cual la empresa franquiciadora no se limita a
autorizar el uso de su marca, lo que sucede con la licencia, sino que también le
provee a la empresa franquiciada, denominada franquicia por producto, o de un
sistema estandarizado de operaciones y de marketing en el punto de venta,
denominado franquicia de montaje de negocio, también estan las franquicias por

conversion y franquicias sociales (2013, p.5).

En el contexto internacional, una licencia es un acuerdo contractual entre dos
empresas de distintos paises, por medio del cual la empresa del pais de origen le
concede a la empresa extranjera el derecho a usar ya sea un proceso productivo,
Como una patente o una marca registrada y otros activos intangibles a cambio de
un pago fijo inicial, uno periédico o ambos (Peris, Rueda, & Benito, 2013, p.5).Por
otra parte, Berry (2015) define la licencia como la autorizacion legal para utilizar
una marco o personaje famoso de un titular en un producto o servicios, a cambio
del pago de regalias, y cumpliendo estandares legales y de calidad. De igual forma
exponen algunos ejemplos de este tipo de licencia, como la licencia de propiedades
televisivas (Huevocartoon), cinematograficas como Avengers, de personales
clasicos (Frida Kahlo, de celebridades artisticas como Paris Hilton o deportivas y de
marcas como Disney o Ferrari, Ademas, Berry asegura que con la implementacion
de este modelo se pueden incrementar las ventas de un producto has en un 35 por

ciento (p.18).



Otro de los modos entrada es el Joint Venture 0 empresa conjunta, el cual esta
basado en el intercambio de acciones o creacion de una empresa, por lo que no es
solo un acuerdo, sino mas bien una inversion directa, ademas en este modo se
asume un mayor riesgo, que con las otras alternativas a pesar de que en las otras
no se controle todo el proceso de internacionalizacion. En el plano internacional, se
da cuando una empresa extranjera y una empresa de origen aportan un capital y
otros tipos de activos, como lo son maquinaria o tecnologia, se unen para crear una
nueva empresa en el mercado de la empresa local, compartiendo asi la propiedad
y control de esta. Normalmente la empresa extranjera aporta capital y tecnologia, el
socio local aporta capital, conocimiento del mercado local y acceso a este,
compartiendo riesgos, costes, conocimientos, entre otros. Es importante resaltar
gue en muchos paises como es el caso de la india, el gobierno no permite a las
empresas extranjeras instalar una planta a no ser que se asocien con una empresa
local (Peris, Rueda, & Benito, 2013, p.6).

Por ultimo, esta la inversion extranjera, de acuerdo con De Mello (1999) asegura
gue la inversion extranjera directa (IED) juega un papel importante en el desarrollo
de las economias emergentes al contribuir al pais una gran variedad de tecnologia,
creacion de nuevas oportunidades de empleo, aumento de la productividad,
disminucién en la dependencia de importaciones, y mejoras en el incremento de
exportacion, lo que lleva a un crecimiento econémico en el pais (citado en Hazem,
& Syed, 2018). De igual forma, Soni (2017) asegura sobre la inversion extranjera
como el crecimiento profundo que afecta el mercado interno del pais, ya que estos
paises estan en la busqueda constante de su expansion deberian pues estos atraer
mayores niveles de entradas en IED (p.23). Varias investigaciones recientes
proporcionan una solida evidencia de que los inversionistas externos buscan
mercados grandes, asi como un trabajo relativamente barato y experto en el pais
de desarrollo. Ademas, un alto nivel del capital humano es uno de los ingredientes
claves para atraer la IED, y es también un requisito si los paises receptores

pretenden logra el maximo beneficios de las actividades (Mercado, 2008, p.20).



A este se le suma que, de acuerdo con Martin, Rastrollo & Gonzélez, (2009); Lu &
Beamish, (2001) “debido al crecimiento de la globalizacion y a la interdependencia
de la economia mundial, la internacionalizacion de las empresas se ha convertido
en un fendmeno que ha llamado la atencién de académicos e investigadores” (citado
en Tabares Arroyave, 2012, p.70). Asimismo, Keohane & Milner (1996) afirman que,
a final de los afios 70, la expansion de las transacciones economicas a traves de
las fronteras nacionales refleja un creciente incremento en el mercado mundial,
mostrando que los procesos de internacionalizacion ganan mas importancia en la
economia internacional, de tal forma que ningun pais puede escapar de los efectos
de este incontenible cambio (citado en Tabares Arroyave, 2012, p.70). Por
consiguiente, al estudiar los diferentes modos de internacionalizacion se podra
observar como a través de estos las empresas se empiezan a preocupar por la
gestibn de los recursos humanos, a su vez, utlizando las asignaciones
internacionales para llevar a cabo estos procesos de internacionalizacion. Amerita
resaltar que, la internacionalizacion ha sido estudiada a través de teorias que han
sido identificados en el desempefio comercial de la empresa. En estas teorias, se
plantean tres perspectivas: internacionalizacion desde la perspectiva de procesos,
internacionalizacion desde una perspectiva econémica, y teorias orientadas a la

internacionalizacion de PYMES (Tabares Arroyave, 2012, p.71-72).

Por otra parte, a Martin, Rastrollo & Gonzalez, (2009); Lu & Beamish, (2001)
mencionan que “debido al crecimiento de la globalizacion y a la interdependencia
de la economia mundial, la internacionalizacién de las empresas se ha convertido
en un fendmeno que ha llamado la atencion de académicos e investigadores” (citado
en Tabares Arroyave, 2012, p.70). Por consiguiente, al estudiar los diferentes
modelos de internacionalizacion se podra observar como a través de estos modelos
las empresas se empiezan a preocupar por la gestion de los recursos humanos, a
su vez, utilizando las asignaciones internacionales para llevar a cabo estos procesos
de internacionalizacién. Para empezar, Galvan (2003) define la internacionalizacion
como aquel conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos
mMas 0 menos estables entre la empresa y los mercados internacionales, a lo largo

de un proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional. Por consiguiente,



la internacionalizacion ha sido estudiada a través de modelos que han sido
identificados en el desempeiio comercial de la empresa. En estos modelos, diversos
investigadores plantean, tres perspectivas: La primera es la internacionalizacion
desde la perspectiva de procesos, que de acuerdo con Johanson y Wiedersheim-
Paul (1975) y Vernon (1966) estos “se agrupan las teorias que consideran el
proceso de internacionalizacion como mecanismo de compromiso incremental de
aprendizaje basado en la acumulacion de conocimientos (experiencia—
experimentacion) y en el incremento de recursos comprometidos en los mercados
exteriores” (citado en Cardozo, Chavarro, & Ramirez, 2007, p10). En primer lugar,
esta la teoria de del ciclo de vida del producto, desarrollada por Reymond Vernon
en 1996 quien intenta romper con lo propugnado por las teorias “tradicionales” del
comercio internacional al considerar los costes comparativos toman un segundo
plano (Vazquez, 2003, p.6). Otra de las teorias de internacionalizacion es la
propuesta por Johanson and Wiedersheim-Paul (1975) llamado el modelo de
internacionalizacion de Uppsala (escuela nordica), el cual consiste en un proceso
de internacionalizacion determinado por diferentes etapas incrementales. Al superar
a cada una de estas etapas, la empresa adquirird un mayor grado de conocimiento,
compromiso y preparacion para el mercado extranjero, lo que la llevara a ingresar
con éxito en un nuevo entorno internacional. El siguiente proceso de
internacionalizacion es el modelo de innovacion, el cual indica que la relacién entre
la innovacion y la internacionalizacion consiste en asimilar la decision de una
empresa de incrementar el compromiso internacional de realizar innovaciones,
siendo estas decisiones de internacionalizacion e innovacion determinaciones
creativas y deliberadas, desarrolladas dentro de los limites impuestos por las
capacidades internas de la empresa, las cuales son tomadas bajo condiciones de

incertidumbre (Cardozo, Chavarro, & Ramirez, 2007, p11).

La segunda, es la internacionalizacion desde una perspectiva econémica, teorias
orientadas a la internacionalizacion de PYMES (Tabares Arroyave, 2012, p.71-72),
en el cual “se engloban todas aquellas teorias que describen el proceso de
internacionalizacion desde una perspectiva basada en los costes y en las ventajas

econdémicas de la internacionalizacion” (Trujillo, Rodriguez, Guzman, & Becerra,



2006, p.6). Entre las teorias de esta perspectiva esta la teoria de la ventaja
monopolistica o la teoria de la organizacion industrial propuesto por Kindleberger
(1969) y Hymer (1976), los cuales afirman que las empresas deben poseer como
condicion algun tipo de ventaja competitiva exclusiva que pueda tener su origen en
la produccién, la organizacién, la tecnologia, el estilo de direccion la
comercializacion, el acceso al crédito o en la diversificacion de productos para poder
tener instalaciones productivas en el extranjero (Cardozo, Chavarro, & Ramirez,
2007, p.6). Ademas, esta la teoria de internacionalizacion, la cual estudia los
procesos internos de transferencia de informacion de las empresas publicado por
Buckley y Casson (1976). Esta teoria trata de explicar porgue las transacciones de
productos intermedios ya sean, tangibles o intangibles, entre paises estan
organizadas por jerarquias, en vez de ser determinadas por la fuerza del mercado.
El paradigma eclético de Dunning es otra de las teorias de internacionalizacion.
Intenta reconciliar la explicaciéon teérica de corte econdmico referentes a la
existencia de la empresa multinacional, al ensamblar dentro de un sistema las
aportaciones de los tedricos de la organizacién industrial, la teoria de los costes de

transaccion y las teorias de localizacién y del comercio internacional(Cardozo,
Chavarro, & Ramirez, 2007, p.6-7).

Por altimo, siguiendo el planteamiento de Vernon (1966) para explicar el comercio
y la inversion internacional de las empresas estadounidenses, Kojima (1973)
estudio la trayectoria de las empresas japonesas, a diferencia de Vernon, Kojima
define su modelo como el enfoque macroeconémico de la inversion extranjera en el
exterior, por lo cual pretende explicar por qué los paises realizan inversion directa
en el exterior, partiendo de los modelos neoclasicos del comercio internacional para
explicar los patrones de produccion extranjera de las empresas (Cardozo, Chavarro,
& Ramirez, 2007, p.8).

En tercer lugar, se encuentran las orientadas a la internacionalizacion de PYMES o
también conocida como la perspectiva de las Redes en la que se desarrollan las
nuevas ideas que se centran al proceso de internacionalizacién, en otras palabras,
en esta perspectiva “se agrupan las teorias que explican el proceso de
internacionalizacion como un desarrollo l6gico de las redes organizativas y sociales

de las empresas” (Cardozo, Chavarro, & Ramirez, 2007, p12). A partir de esta teoria



de redes, segun Johanson y Mattson (1998) la entrada en mercados externos se
entiende como la funcién de las interacciones interorganizativas continuas entre las
empresas locales y sus redes internacionales, dando a entender que las
oportunidades de los mercados externos llegan a la empresa local a través de los
miembros de su red de contactos internacionales (citado en Cardozo, Chavarro, &
Ramirez, 2007, p12). Por otra parte, se encuentra la teoria de las born global. Las
born global son empresas recientemente creadas donde los factores que
determinan su actividad econdmica obedecen a un enfoque global desde su
nacimiento o se internacionalizan en los dos primeros afios de vida (Galvan, 2003,
p.94). Por ultimo, se encuentra el enfoque de fases, procesos y ciclo de vida
propuesto por Chen H. y Y. Huang (2004) quienes afirman que hay cuatro maneras
a través de las cuales las empresas pueden realizar un proceso de
internacionalizacion de manera coherente. La primera forma es alianzas por
servicios, seguida por las alianzas para la distribucién de sus productos, luego,
alianzas para desarrollar productos y, por ultimo, alianzas para construir canales de

distribucion al menudeo en mercados globales y locales (p.77).

Anélogamente, las asignaciones internacionales desempefian un papel muy
importante para éxito de las empresas que compiten en un entorno cada vez mas
globalizado. Por lo cual, la gestion de una fuerza de trabajo internacional es cada
vez mas central tanto en la ventaja competitiva de la organizacion y de la mision
internacional de gestion de recursos humanos. En consecuencia, de la necesidad
de las empresas de enviar personal a realizar tareas en otros paises, dandole al
empleado la oportunidad de tomar este reto como proceso de aprendizaje
enriguecedor, pero implicando también algunos sacrificios respecto a su vida

familiar y a sus relaciones en el pais de origen (Pantoja, 2018. p78).

Las asignaciones internacionales pueden presentarse a largo plazo, cuando las
transferencias internas temporales a las filiales extranjeras que tienen una duracion
de mas de un afio. Ademas, en este tipo de asignacion el empleado y la familia son
reubicados en el nuevo pais, donde se realizara la asignacién internacional (Starr y

Currie, 2009). Y a corto plazo, cuando las transferencias internas temporales a las



filiales extranjeras que tienen entre uno y doce meses de duracién. Ademas, este
tipo de asignaciones internacionales son las alternativas mas popular empleada por
las empresas que las asignaciones tradicionales, que son las asignaciones

internacionales a largo plazo (Collings, & Isichei, 2018).

Cabe mencionar que Bozkurt y Mohr (2011) analizaron el impacto de las
asignaciones internacionales a corto plazo en las organizaciones, el que sefialaron
el potencial de tales asignaciones para construir el capital social de las empresas
multinacionales. Estas asignaciones son particularmente valiosas para los
empleados mas jovenes y también para aguellos cuyas circunstancias familiares les
impidieron tener mas funciones!. Sin embargo, estas asignaciones internacionales
a corto plazo también pueden resultar experiencias negativas durante y después de
la asignacion. Respecto a lo anterior, Starr y Currie (2009) demostraron que la
ausencia del apoyo de un conyugue puede ser dificil ser manejado por los
empleados mientras estan en la asignaciéon. Ademas, los cambios personales de
los empleados durante la asignacion internacional pueden afectar la relacion con su

cényuge a su regreso?.

Asi pues, en consonancia con la amplia literatura de la expatriacion, la investigacion
sobre las asignaciones internacionales destaca la importancia del apoyo familiar y
conyugal en un compensar el conflicto trabajo-familia (citado en Collings, & Isichel,
2018). Por otra parte, los enfoques propuestos por Perlmutter (1969) son los mas
seguidos por las empresas internacionales en la dotacion de personal de sus filiales
y, particularmente, aquellos factores que influyen en la asignacion de expatriados.
Este autor identifica cuatro posibles enfoques para la provisién de recursos
humanos en las multinacionales: enfoque etnocéntrico, policéntrico, geocéntrico y

regiocéntrico (citado en Dominguez, 2007, p.66

1.Basandose en la investigacion de los autores Bozkurt, O. & Mohr, AT, sobre las formas de movilidad
transfronteriza y capital social en empresas multinacionales.

2. Basado en el estudio realizado por Starr y Currie sobre asignaciones internacionales a corto plazoy el
papel influyente de la familia.



3.1 Enfoque etnocéntrico

El enfoque etnocéntrico, 0 una concepcion de corte global, asume en principio que
los valores y usos culturales de uno mismo son superiores a los demas. Bajo la
Optica empresarial, la idea sostiene que las teorias y practicas directivas son
generalizables y las formas de hacer de la cooperacion son las mejores,
ignorandose las diferencias culturales y transfiriendo las practicas desde el mercado
doméstico al resto de paises en los que se tiene presencia. Por esta razon, las
politicas organizacionales desarrolladas en empresas multinacionales con
caracteristicas etnocéntricas tienden a ser un reflejo de la sede central, en la cual
se conservan la identidad nacional al ocupar personas provenientes del pais de
origen de la matriz las posiciones directivas claves, sino centralizando recursos,
responsabilidades, y desarrollando acciones encaminadas a la transmision y

retenciones de conocimientos en la sede como tal (Martinez, 2006, p.24).

Las empresas que se enfocan por esta directriz se caracterizan porque la alta
directriz y puestos claves, son ocupados por personas del pais de origen, se
establecen controles de tipo directo por razones de dependencia entre la sede filial,
y, tienden a fermentarse practicas estandarizadas que reduzcan la ambigtedad
ante entornos diferentes o distantes geograficamente (Martinez, 2006, p.25). De
igual forma, Dominguez (2007) explica el enfoque etnocéntrico, en la que la
organizacion dirige sus filiales extranjeras utilizando directivos expatriados en el
pais. Hay que tener en cuenta la percepcion, en el pais anfitrion, de la nacionalidad
y etnicidad concretas. Por ejemplo, si hay hostilidad entre los dos paises, el anfitrion
podria tener actitudes desfavorables hacia el expatriado y, por consiguiente, deberia

ser considerado un enfoque diferente (p.66).

3.2 Enfoque policéntrico

Una orientacion de corte multinacional o policéntrica, la cual considera las
diferencias en la esfera cultural y, por ende, la empresa tiende a la adaptacion de
sus practicas en los mercados en los que mantiene presencia. “Las personas locales

saben lo que es mejor para ellos y la parte de la firma cual es localizada en el pais



anfitrion, debe ser tan local en identidad como sea posible” (Perimutter, 1969 citado
en Martinez, 2006). En consecuencia, las corporaciones que presentan rasgos de
naturaleza policéntrica reflejan comportamientos asociados con mayor
descentralizacion de activos, recursos y operaciones por parte de la casa matriz, y
si bien ni se descuidan aspectos formales con miras de prevenir distorsiones entre
los directivos de la sede central y las filiales, los sistemas de coordinacion y control
responden muchos a mecanismos de socializacion y formas indirectas
respectivamente. Por lo que tienden a estar mas en consonancia con las
condiciones de mercados en los que se tiene presencia. Lo que caracteriza a las
empresas que influenciadas por este enfoque es la presencia de directivos del pais
de origen en puestos importantes sera proporcionalmente menor en la relacion con
la orientacion anterior, tienden a establecerse controles de tipo indirecto y la
trayectoria y experiencia del potencial expatriado como del ejecutivo local, es
considerada vital a efectos de asignacion en cargos clave (Martinez, 2006, p.25).
De igual forma, Dominguez (2007) define el enfoque policéntrico en el cual la
organizacion gestiona sus subsidiarias extranjeras con nacionales de los paises de
destino. Este enfoque puede ser apropiado cuando la nacionalidad y etnicidad del
pais de origen de la multinacional son percibidas desfavorablemente por parte del
pais de origen donde se va a implementar la filial. Es caracterizada por que el
directivo no tienes problemas con el idioma, entiende la cultura, sistema politico
local y pertenece, con frecuencia, a la élite social del pais de la subsidiaria, lo que
representa una ventaja a la hora de la penetracion en el mercado y elimina los
problemas de ajuste del expatriado; resulta menos costosa que el uso de
expatriados; incrementa la motivacion y las oportunidades de carrera del personal
local; aporta el punto de vista de la subsidiaria en la toma de decisiones de la

multinacional; y aumenta la aceptacion de la empresa en el pais de destino (p.66).

3.3 Enfoque geocéntrico

Un enfoque de naturaleza transnacional o geocéntrico considera un posible ajuste
entre la estandarizacién y adaptacion de las practicas, asimilando aquellas que

considera mejor para universalizarlas, independientemente de su procedencia. En



este enfoque no se compara la superioridad con la nacionalidad y en consecuencia
los puestos clave son ocupados por el personal mas adecuado independientemente
de su procedencia, los controles tienden a ser tanto directos como indirectos y los
criterios clave de seleccion tienden a asociarse con la movilidad, el ajuste y la
capacidad profesional (Martinez, 2006, p.26). Asimismo, se podria definir el enfoque
geocéntrico, en el que las empresas manejan Sus operaciones extranjeras
asignando a los directivos que considera mas competentes, con independencia de

su nacionalidad (Dominguez, 2007).

3.4 Enfoque regioceéntrico

El enfoque regiocéntrico tiene en cuenta la creciente relevancia de las zonas de
integracion econémica que agrupan distintos mercados nacionales, la organizacion
puede decidir sus negocios extranjeros con personas con perfil personal ajustado a
la regidn concreta donde se desempefia o va a desempefiarse la actividad
(Dominguez, 2007).

Por otra parte, un dato preocupante en el contexto de las alianzas internacionales e
incluso en las asignaciones internacionales es que existe un mayor indice de
fracaso entre empresas de diferentes nacionalidades. Como se ha demostrado en
las investigaciones realizadas por Douglas Dow (2000), desde un punto de vista del
marketing internacional las diferencias culturales entre las partes tienen importantes
repercusiones a la hora de elegir un mercado, el adoptar un determinado modo de
penetracion, en el desempefio alcanzado y en la estrategia desarrollada por la
empresa. Incluso en el ambito del marketing relacional ya hay trabajos que
demuestran la influencia de la cultura dificulta el desarrollo de intercambios
relacionales, porque traba la obtencion e interpretacion de la informacion sobre las
condiciones del entorno, en otras palabras, esto afecta a los antecedentes de la

confianza (citado en Gaitan, & Cruz, 2007).

Sin embargo, de acuerdo con Stottinger y Schlegelmilch (1998) afirman que en
recientes investigaciones han puesto de manifiestos que seria conveniente huir de

esta postura simplista. La importancia de la distancia cultural entre los paises ha



disminuido como resultado de la globalizacion de los mercados (citado en Gaitan, &
Cruz, 2007). En la actualidad, la distancia psiquica podria no explicar por si sola las
diferencias en el comportamiento o el desempefio internacional de las empresas.
Los trabajos de Evans y Mavondo (2000-2002) sefialan que la necesidad de
incorporar otras variables que estén relacionadas con la cultura, pero desde un
punto interno de la compariia, como pueda ser el proceso de toma de decisiones
estratégicas, las estrategias de penetracion utilizadas y el grado de adaptacién al
socio (citado en Gaitan, & Cruz, 2007). En este punto aparece la adaptacion cultural,
el cual es un concepto muy relacionado con los estudios transculturales. Gaitan y
Cruz (2007) definen “la adaptacién como el mecanismo por el cual varias partes de

un sistema se movilizan para conseguir una mayor congruencia o un mejor ajuste”
(p. 74).

Finalmente, para conocer una organizacion, el primer paso es conocer su cultura,
ya que forma parte de ella. Vivir en una organizacion, trabajar en ella, tomar parte
de sus actividades y hacer carrera es participar intimamente en su cultura
(Chiavenato, 2007, p. 72). Esta idea resume lo que es la cultura organizacional en
la actualidad. En un contexto similar, Schein (2010) habla sobre la relacion con las
presunciones y creencias basicas que comparten los miembros de una organizacion
mencionando que “éstas operan de manera inconsciente, y que reflejan parte de su

personalidad y ocupacion” (p. 7).

3.4 Motivos por los cuales se eligié las asignaciones internacionales y la

adaptacion cultural

Los motivos por los cuales se eligio las asignaciones internacionales y la adaptacion
cultural como objeto de estudio fue bajo interés propio del investigador el cual
pretendia indagar como una empresa realiza sus asignaciones internacionales
como empresa latina global. Ademas, se utilizé la adaptacion cultural porque creo
gue no puede haber una asignacion internacional exitosa sin que se considere la

adaptacion cultural de la persona; evidenciando la correlaciéon de ambas variables.



4, METODOLOGIA

4.1 Enfoque

Para esta investigacion se le dara un enfoque cualitativo, el cual utiliza la recoleccion
y analisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas
interrogantes en el proceso de interpretacion. Este estudio cualitativo puede
desarrollar preguntas e hipétesis antes, durante o después de la recoleccién de
datos, ademas, estas actividades sirven para descubrir, en primer lugar, cuales son
las preguntas de investigacion mas importantes y luego, perfeccionarlas y dar

respuestas a ellas (Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M., 2014, p. 7-8).

Se va a tratar esta metodologia desde un enfoque cualitativo bajo el estudio de caso,
el cual segun Stake (2005) el cual define el estudio de aso como el estudio de la
particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su
actividad en circunstancias importantes (citado en Gémez, P, 2012). Por otra parte,
Pérez Serrano (1994), afirma que el objeto basico de los casos de estudios es
comprender el significado de una experiencia, ademas lo define como "una
descripcion intensiva, holistica y un andlisis de una entidad singular, un fenémeno
0 unidad social. Los estudios de casos son patrticularistas, descriptivos y heuristicos
y se basan en el razonamiento inductivo al manejar multiples fuentes de datos"
(citado en Gomez, P, 2012).

Para esta investigacion se realiza una descripcion contextualizada del objeto de
estudio, en la que se observa, se sacan conclusiones y se informa de ellas, ademas
se da un razonamiento inductivo ya que las premisas y la expansion de los
resultados surgen del trabajo de campo. Ademas, se esta analizando el caso de
estudio de una empresa Argentina que establecié operaciones en Colombia,
analizando su temporalidad bajo los supuestos de la adaptabilidad cultural y su

asignacion internacional.



4.2 Alcance

El alcance de esta investigacién es descriptivo, entendiendo que con los estudios
descriptivos se busca especificar propiedades o caracteristicas que se sometan a
un andlisis, es decir, recoger informacion de manera independiente sobre los
conceptos a las que se refieren, sin buscar la relacion entre estas (Hernandez, R.,
Fernandez, C., & Baptista, M., 2014, p. 92).

4.3 Logica

Este tipo de investigacion cualitativa se basan mas en una logica y proceso
inductivo, explorando, describiendo y luego generando perspectivas tedricas, es
decir, van de lo particular a lo general fenbmeno (Hernandez, R., Fernandez, C., &
Baptista, M., 2014, p. 7-8).

4.4 Disefio de lainvestigacion

El disefio que se utilizara para este trabajo de investigacion es el disefio
fenomenoldgico, ya que, con este disefio se pretende explorar, describir y
comprender las experiencias de las personas con respecto a las asignaciones
internacionales y su adaptacion cultural en el nuevo entorno extranjero y descubrir
los elemento en comun de tales evidencias. De esta manera, se trabaja
directamente con declaraciones de participantes y sus vivencias (Hernandez, R.,
Fernandez, C., & Baptista, M., 2014, p. 493).

4.5 Muestreo

La técnica de muestreo que se utilizara para este estudio es el muestreo no
probabilistico por conveniencia, el cual permite seleccionar aquellos casos
accesibles que acepten ser incluidos en la investigacion (Otzen, T., & Manterola, C,
2017). Es decir, se seleccionan las personas de acuerdo con la disponibilidad y
facilidad de acceder a ellas, para el estudio de la investigacion. Para la realizacion

de esta investigacion, se selecciond una empresa que aplicara las asignaciones



internacionales para su funcionamiento y que fuera facil acceder a ella. Un conocido
nos referencio esta empresa, y mediante un correo electronico se contacté con esta
permitiendo el uso de la informacion que se recolectara durante la entrevista mas
no el uso del nombre de la empresa por proteccion de la organizacion. Se realizo

una entrevista al gerente de la seccional de Medellin gracias a su disponibilidad.

4.6 Instrumento de anéalisis

El instrumento de recoleccidn que se utilizara para esta investigacion es la entrevista
cualitativa, que de acuerdo con Janesick (1998), es una reunién para conversar e
intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado)
mediante preguntas y respuestas, con lo que se logra una comunicacion y la
construccion conjunta de significados respecto al tema (citado en Hernandez, R.,
Fernandez, C., & Baptista, M., 2014, p. 403). Son diferentes los tipos de entrevistas
gue se pueden realizar, para la investigacion se hara unos de las entrevistas
semiestructuradas que se basan en una guia de asuntos o preguntas, donde el
entrevistado tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para obtener mas
informacion (Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M., 2014, p. 403).

4.7 Codificacién

Para el analisis de los datos recolectados de la investigacién, es necesario la
codificacion tedrica para poder construir una teoria, en este procedimiento de
interpretacion de datos se distinguen tres procesos, la codificacion abierta, la
codificacion axial y la codificacion selectiva. De los cuales se utilizara la codificacién
abierta, la cual “resulta del examen minucioso de los datos para identificar y
conceptualizar los significados que el texto contiene” (San Martin, D., 2014). De
acuerdo con Charmaz, los datos son segmentados, examinados y comparados en

términos de sus similitudes y diferencias (citado en San Matrtin, D., 2014)

El proposito de esta investigacion cualitativa es evidenciar la forma en la cual las
empresas gestionan sus procesos de asignaciones internacionales enfocados en el

establecimiento de una cultura organizacional en sus procesos de



internacionalizacion. Se busca entender el proceso de asignaciones internacionales
y la adaptacion cultural organizacional de los empleados ante la nueva cultura
organizacional de la empresa en el pais extranjero, mediante entrevistas
semiestructuradas, analisis de documentos y fotografias y diapositivas. De igual
forma, se pretende determinar la influencia de ciertas variables derivadas de tales
practicas sobre la satisfaccion laboral de los empleados en el nuevo entorno y su
adaptacion a la nueva cultura organizacional, a su vez identificar el niUmero de éxitos
de las asignaciones internacionales previamente realizadas y la adaptacion cultural,
a través de la aplicacién de entrevistas y andlisis de contenidos. El estudio se llevara

a cabo en una empresa argentina establecida en Medellin durante el afio 2019.



5. RESULTADOS

A continuacion, se presenta la informacion recolectada de la investigacion, los
cuales permiten demostrar como la empresa Argentina ha utilizado las asignaciones
internacionales para el beneficio de la empresa y su proceso de
internacionalizacion. Estos resultados se construyeron bajo la investigacion
demonoldgica, se empiezan a estructurar y categorizar a partir de las variables con
las cuales se estructura la entrevista semiestructurada. Estas variables
(internacionalizacion y método de entrada, gestion internacional de los recursos
humanos, y asignacién internacional) se constituyen por los cuatro tipos de

asignaciones internacionales y la adaptacion cultural.

Para empezar, la empresa Argentina fue creada en el afio 2003 en medio de una
crisis por la cual estaba pasando el pais. Fue en un bar, donde los fundadores se
reunieron, y empezaron este gran suefio de los que es hoy la compaiiia.
Inicialmente el objetivo de la compafiia fua vender un buen software con gente de
calidad, pero todo remoto, teniendo desde el inicio de sus operaciones clientes
internacionales (Molina. E, comunicacion personal, 27 de abril del 2020). La
compafia esta establecida en México (Ciudad de México y Guadalajara), Estados
Unidos de América (Chicago, Dallas, Miami, New York, Raleigh, San Francisco,
Seattle, Winston-Salem), Argentina (Bahia Blanca, 3 oficinas en Buenos Aires, 2
oficinas en Cérdoba, La Plata, Mar de la Plata, Mendoza, 2 oficinas en Rosario,
Resistencia, 2 oficinas en Tandil, Tucuman), Brasil (Sao Paulo), Chile (Santiago de
Chile), Colombia (2 oficinas en Bogota, 2 oficinas en Medellin), Pera (Lima),
Uruguay (Montevideo), Bielorrusia (Minsk), Espafia (Madrid), Francia (Paris),
Luxemburgo (Luxemburgo), Rumania (Cluj-Napoca), Reino Unido (Londres), India
(Bengaluru, Pune) (Globant, 2020).

Adicionalmente, cabe aclarar que aunque la empresa ofrece servicios de tecnologia,
su objetivo es que sus clientes realicen sus procesos de transformacion digital y

cognitiva con el acompafiamiento de la empresa, es decir, acompafar a sus clientes



a definir su visiébn puntual de negocio, definir sus nuevas lineas de ingresos y
disefios, ademas, fortalecerlos en temas culturales, transformando esas empresas
tradicionales a nuevas dinamicas de trabajo, en otras palabras, cambiar una cultura
gue antes estaba enfocada en la eficiencia y en la generacion de productos, a una

cultura enfocada en el talento, en c6mo mantenerlo, y como ser dinamico al cambio.

5.1 Internacionalizacion y método de entrada

La empresa decide establecer operaciones fuera de Argentina en el afio 2008 por
medio de la compra de dos empresa, una especializada en tecnologias de Microsoft
y la otra en servicios de infraestructura ubicadas en Uruguay. Por medio de la
compra de estas empresas se llegan a establecer en Colombia, pues la empresa de
Uruguay tenia una sede en Colombia por lo que, al afio siguiente, en el 2009, se
formalizo la empresa en Bogota, Colombia. Ya en el 2013 inician operaciones en la
ciudad de Medellin. El método de entrada utilizado por la empresa argentina es que
cada vez que se abre un nuevo pais, se realizan pruebas piloto con personas de
ese pais donde inicialmente trabajan desde casa o se alquila un espacio pequefio
para probar el talento de estos, ya cuando los clientes tienen confianza en ellos, se

da todo el proceso de formalizacion de la empresa en ese pais.

La empresa esta categorizada segun su operatividad como una empresa global, ya
gue sus negocios no estan limitados Unica y exclusivamente donde tiene presencia.
Por el contrario, sus operaciones estan en todos los continentes, debido a que los
proyectos de todo el mundo (sus clientes) se atienden desde diferentes centros de

desarrollo donde estan finalmente, indiferentemente de donde sea el talento.

Adicionalmente, esta empresa fue catalogada como una empresa Unicornio en
Colombia, es decir, una empresa que es valorada en mil millones de délares poco
tiempo después de haber sido creada y no haber sido comprada por otra empresa.
Esto sucede gracias a su Presidente, pues siempre ha tenido una vision muy clara
de mediano y largo plazo para la empresa. Su primera visién fue posicionar a
Latinoamérica como ese nucleo de conocimiento técnico y por eso se enfocod en

hacer crecer a la compafiia en Latinoamérica. Gracias a su modelo de negocio en



el cual buscaba vender algo nuevo e interesante, en ayudar a transformar la
compafia de sus clientes, en tener una relacion muy cercana con sus clientes, logro
asi muy buenos resultado llevandolo a tener un acelerado crecimiento y convertirse

en unicornio.

5.2 Gestion internacional de los recursos humanos

En cuanto a la gestion humana de la empresa, este se divide en tres departamentos
capacity, people y delivery, los cuales gestionan el talento de toda la compafiia,
tanto las que tienen operaciones en Asia, como las de América. Teniendo en cuenta
gue la empresa previamente establece reglas de juego corporativas desde la casa
matriz para el funcionamiento de todos los departamentos u proyectos; el
departamento de capacity se encarga de hacer la conexién de conocimiento técnico
que debe tener la persona para el proyecto que surja, es decir, se establece el perfil
gue debe tener la persona para la realizacion de este proyecto, este departamento
es el que realiza los reclutamientos de la empresa, evaluandolos segun sus
conocimientos técnicos, dejando de lado los vicios de la gestion humana tradicional.
Luego esta el departamento de people, el cual se encarga de hacer todo ese
acompafnamiento de la persona desde que entra a la empresa hasta que sale de
ésta, preocupandose que esta se valide como persona. Por ultimo, esta el
departamento de delivery que se encarga de todo el proceso de la gestion de las
capacidades, que mas alla de limitarse solamente a entender la eficiencia del
negocio, esta se encarga de lo que realmente se le entrega al cliente sea lo que

este espera con la mejor calidad.

Esta empresa se caracteriza por ser “muy humana”, supuesto que se centran en el
ser de la persona. Por eso, el departamento de People se preocupa por sus
empleados desde que empiezan su proceso de entrevista, desde sus beneficios,
desde sus compensaciones, desde su bienestar, con el fin de hacer que la persona
se sienta a gusto en la empresa. Preocupandose también porque la persona pueda

crecer profesionalmente dentro de la empresa.



Cabe aclarar que en la empresa no existe la obligacion de que todo se maneje desde
un mismo lugar, sin embargo, en algunos paises se ha empezado a establecer
algunos departamentos debido a su gran demanda en estos mismo, como es el
caso de Estados Unidos, el cual tiene gran demanda en temas de Marketing, por lo
gue este departamento estd en ese pais. Cuando se presenta un nuevo
negocio/proyecto en la empresa este se pasa a los diferentes centros de desarrollo
de los diferentes paises que tiene operaciones, y de acuerdo con las necesidades
especificas de ese proyecto se presenta el posible equipo para trabajar, el cual
puede tener personas de México, India, Europa o Latinoamérica dependiendo de
sus capacidades técnicas debido a una de las directrices de la corporaciéon en la
gue el proyecto no puede estar mas del 60% del personal en un solo pais. Sin
embargo, algunos contratos por temas de negociacion, se exige que el personal sea
de un lugar en especifico.

Ante la internacionalizacion de la empresa, surgen diferentes retos que la empresa
empieza a enfrentar por el hecho de trabajar en diferentes partes del mundo, con
personas de diferentes culturas y sistemas laborales y juridicos diferentes. En
primer lugar, la cultura Argentina es una cultura muy peculiar, son personas muy
cercanos, amables, con un liderazgo impuesto y muy marcado, no tiene esa brecha
jerarquica entre el jefe y el empleado, mas bien son muy cercanos entre ellos, en
otras palabras, la cultura argentina es muy cercana y directa con las personas, y
esto caracteriza a la empresa Argentina. Cuando la empresa empieza su prueba
piloto en Colombia, lo primero que se hace es que los empleados entiendan muy
bien esa cultura Argentina y luego entiendan las diferencias con los otros paises, es
decir, es que el glober tenga claro de donde viene la empresa y cudl es su estilo de
trabajo. Por ejemplo, en Colombia uno de los principales retos que tuvo la empresa
gue superar fue el “si por pena” de los colombianos, debido a que los colombianos
estan acostumbrados a aceptar trabajos o proyectos que saben que no va a
terminar, pero aun asi lo acepta para no quedar mal, ya sea con el jefe o algin
superior, llevandolo a trabajar mas del horario de trabajo, trabajar en fechas
especiales, entre otras cosas. Por el contrario, la cultura Argentina es muy directa y

sincera respecto a esto, si la persona sabe que no podra cumplir con el proyecto en



ese limite de tiempo lo dice desde el principio. Ademas, como se menciona
anteriormente, la empresa Argentina es muy humana, el cual identifica muy bien
gue un empleado tiene su vida personal y su vida laboral, y se define muy bien el

[imite entre estas dos.

5.3 Asignaciones internacionales

Una de las estrategias que utiliza la empresa para su proceso de adaptacion en los
paises que empieza a operar, es traer empleados de ese pais a paises donde la
empresa tiene muy clara su cultura organizacional, y de la misma forma mandar
personas de estos paises, quienes viven la cultura de la empresa, al nuevo pais
para implementar esa cultura organizacional de la empresa, y dependiendo de la
cultura'y de como esta se enfocan mas en temas que se deban mejorar en esa pais
para que esta se adapta mas a la cultura de la empresa. Es fundamental que los
empleados enviados a estos nuevos paises sean capaces de implementar esta
cultura organizacional y su vez que en la empresa se vivan los valores establecidos
por la empresa, es tal el esfuerzo que se emplea en esto, que es comun que la
mayoria de los empleados desconozcan la mision y vision de la empresa, sin
embargo, tienen muy claro sus valores empresariales, ya que estos valores se viven

en el dia a dia en la empresa.

No solo se mandan personas del pais de origen (Argentina), como el caso de Chile,
donde se envié a una persona de Argentina para que permeara la cultura de la
empresa en Chile, sino que también se envian empleados de otros paises que viven
la cultura de la empresa, siendo referentes para otros paises. La empresa, ademas,
da capacitaciones en el cual se hacen ejercicios de trabajo en equipo, de codmo
trabajan los proyectos, entre otros, como consecuencia estandarizando sus
procesos durante estas capacitaciones, puesto que se encuentran empleados de
diferentes partes del mundo, hablando de un mismo tema, y realizando un mismo
tipo de trabajo. Cuando se empieza un proyecto, el lider del proyecto desde el

comienzo deja en claro las reglas de juego, de cOmo se va a trabajar y de este modo



evitar que la cultura de la organizacién se pierda durante los procesos de

operatividad.

El crecimiento de la empresa se ha dado a medida de las necesidades que vaya
surgiendo. Por ejemplo, en Colombia se empezd en Bogota y se expandié a
Medellin donde abri6é dos sedes debido a la necesidad que se tenia de abrir esta,
por otro lado, en México, que empezod en ciudad de México, y luego en Guadalajara,
debido a nuevos proyectos que se han firmado obligo a abrir una tercera ciudad en

este pais.

Una de las caracteristicas que tiene la empresa, es que todas las oficinas tienen
gue ser construidas de manera idéntica, o parecidas entre si, que a pesar de que
tengan conceptos de disefios diferentes, estructura diferente o espacios de
diversién, todo debe ser muy parecido para que cada empleado vaya a donde vaya

se encuentre con la misma empresa.

Ademas de las estrategias mencionadas anterior mente, la empresa ha buscado
resolver los conflictos culturales que surgen entre dos empleados de diferente pais
e incluso del mismo pais para mitigar ese choque cultural que surge entre ellos,
mediante diferentes estrategias. Una de estas estrategias centrales es la educacion
por medio de capacitaciones de temas como la inclusion y diversidad, generando
una linea base de definiciones particulares, diferenciacion entre los diferentes
géneros, etc. Otra en entender qué es la inteligencia artificial para la empresa y, por
ultimo, entender los conceptos de seguridad de la informacién; estas capacitaciones
son obligatorias para todos los empleados de la empresa. Ya para las estrategias
en cada pais dependen de las necesidades que estos tengan, por ejemplo, en India
se trabaja en el reconocimiento de la mujer, por el contrario, en Colombia se trabaja
en identificar cuando estoy vulnerando a la mujer. Todo esto se hace por medio de

capacitaciones, talleres, cursos o actividades de la empresa.

Los retos mas grande que ha tenido la empresa en Colombia, tanto en transmitir
esa cultura organizacional como en esa adaptaciéon cultural colombiana, han sido
dos. El primero es que las personas colombianas, mucho de su crecimiento

profesional esta atado al crecimiento que dicte la empresa, entendiendo que, en la



empresa, es completamente diferente pues la empresa el crecimiento profesional
depende del empleado, la empresa le brinda todas las herramientas para el
crecimiento profesional del empleado, depende ya de este aprovecharlo o no. Y el
segundo es tomar responsabilidad, el reconocer las equivocaciones en el trabajo,
no dejarlo pasar para poder corregirlo inmediatamente, en la empresa Argentina, de
acuerdo con su cultura, no se juzga ni se busca un culpable por el error, si hay un
error se reconoce y se busca una solucion para este. Ademas, el colombiano tiende
mucho a apegarse si algo no se puede hacer no se hace, no busca la solucion al
problema, como sucedié con un caso particular durante la pandemia del COVID-19,
un empleado colombiano estaba pasando sus vacaciones en ecuador, y no alcanzo
a retornar a Colombia debido al cierre de fronteras, la lider de proyecto le dijo que
no podia trabajar ya que no tenia una licencia de trabajo como lo estipulaba la ley y
le ofrecid una licencia no remunera, por el contrario, si su lider fuera argentino
manejaria el problema de una forma diferente y buscaria alguna otra solucion para

este caso.



6. DISCUSION Y CONCLUSIONES

De acuerdo con la definicion de Galvan (2003) donde define la internacionalizacion
como aquel conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos
mas 0 menos estables entre la empresa y los mercados internacionales, a lo largo
de un proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional, la empresa
argentina desde sus inicios ha estado presente en el mercado internacional, a través
de la exportacion directa de sus servicios a sus clientes internacionales, sin
embargo, al adquirir gran demanda en el mercado internacional, se establecen es
estos paises por medio de la inversion extranjera directa mediante la compra de

empresas ya existentes en ese pais.

Ya que desde sus inicios la actividad econdmica de la empresa ha tenido un enfoque
global, queda evidenciado que ha aplicado la teoria de las born global para su

proceso de internacionalizacion.

La empresa argentina a utilizado las asignaciones internacionales de corto y largo
plazo cuando adquieren una nueva sede en un pais extranjero, permitiéndole asi
tener mas control de sus operaciones y manteniendo una misma cultura
organizacion en cualquier pais que estén establecidos. Ademas, las asignaciones
internacionales a corto plazo han sido muy beneficiosas para la empresa ya que por
medio de esta se ha permeado la cultura de la organizacién en los nuevos paises
en los que empieza a operar. De igual forma, esta cultura organizacional, ha
permitido el éxito de estas asignaciones, ya que para la empresa el ser amigos es
lo mas importante, generando asi lazos personales entre sus empleados junto con
el acompafamiento que la empresa le brinda a los empleados desde que tienen la

entrevista hasta que deciden abandonar la empresa.

En el caso de la empresa argentina se identifican los cuatro enfoques de las
asignaciones internacionales propuestas por Perimutter (1969), citado por
Dominguez (2007), los cuales son el enfoque etnocéntrico, policéntrico, geocéntrico

y regiocéntrico, como quedo evidenciado en la entrevista realizada. En primer lugar,



se evidencia el enfoque etnocéntrico ya que la empresa envia personal expatriados
para dirigir los nuevos proyectos de apertura en los paises extranjeros, en la que se
estandarizan las practicas de la empresa, tendiendo a que estas nuevas filiales
extranjeras tienden a ser un reflejo de la sede central, ademas, también se evidencia
esto ya que todas las sedes que tiene la empresa en los diferentes paises estan

construidas de forma similar o incluso idénticas entre si.

En segundo lugar, se evidencia el enfoque policéntrico debido a que no todas sus
filiales son expresamente dirigidas por empleados de Argentina, por el contrario, en
Su mayoria, estas filiales estan dirigidas por personas del mismo pais ya que estos
estdn en mas consonancia con el mercado local y saben que es lo mejor para la
empresa en ellos. Esto se ve reflejado, en la expansién de la empresa a otras
ciudades dentro de los paises, como es el caso de Colombia, donde empezo6 en
Bogota y ya abrié dos oficinas mas en Medellin, o el caso de México o Estados

Unidos.

En tercer lugar, se evidencia el enfoque geocéntrico ya que la empresa en muchas
ocasiones, independientemente del pais de procedencia, envia al personal mas
competente para la asignacion internacional. Como es el caso de India, en el cual
se envio personal de Colombia para la nueva filial que abrieron para asi permear su

cultura organizacional.

Y, por ultimo, se evidencia el enfoque regiocéntrico, ya que, en casos como Estados
unidos, centran sus proyectos en marketing y manejo de marca, ya que la mayoria
de sus clientes se encuentran en este pais, o en México, donde algunos de sus

clientes piden que las personas que maneje sus proyectos sean del mismo pais.

En cuanto a la adaptacién cultural, la empresa se preocupa bastante por la
adaptacion de sus empleados a su cultura organizacional independientemente del
pais de procedencia, es tal su preocupacién que tiene un departamento llamado
People encargado del bienestar de sus empleados dentro de la organizacion,
ademas que utilizan las asignaciones internacionales para permear la cultura
organizacional en las nuevas sedes y que esta no se pierda debido a su gran

expansion.



En conclusion, a pesar de que la empresa desconoce el significado de la realizacion
de las asignaciones internacionales y los diferentes enfoques que existen aplican
los diferentes enfoques de asignaciones internacionales de acuerdo con la
necesidad que vayan teniendo en sus procesos de internacionalizacion. Ademas,
las asignaciones internacionales realizadas por la empresa han sido exitosas
gracias a su cultura organizacional, la cual les permite a los empleados trabajar en
un ambiente familiar, lo que hace que estos, al hacer alguna asignacion
internacional no se vean afectados por la falta de apoyo familiar y en conflicto entre
la relacion trabajo-familia como lo exponen Starr y Currie, ademas, se tiene en
cuenta que, la empresa en su cultura organizacional tiene muy bien establecido los

limites entre la vida laboral y la vida personal.

Se puede evidenciar que, gracias a los departamentos innovadores de gestion
humana de la empresa y su modelo de negocio, han sido clave para el éxito de sus
asignaciones internacionales y su gran crecimiento empresarial a través de los
afos. Permitiendo a la empresa tener un mejor manejo de sus recursos humanos
de todos los empleados de los diferentes paises de procedencia. Ademas, queda
claro la gran preocupacion de la empresa porgque sus nuevos empleados se adaptan
a la cultura organizacional mediante las diferentes estrategias utilizadas por ellos.
Por ultimo, se evidencia que las asignaciones internacionales que realiza la
empresa se hacen con el fin de que en la nueva sede tenga una rapida adaptacion

cultural a la cultura organizacional de la empresa.



7. LIMITACIONES

En primer lugar, el tema tratado en el trabajo de investigacion es un tema bastante
reciente, por lo cual, es dificil encontrar informacién en las bases de datos referente
a este tema, incluso se buscé en inglés y no se encontré informacién sobre el tema
investigado. En segundo lugar, en el trabajo de campo es dificil que las empresas
gue viven esto desde la praxis y el empirismo de informacion, incluso fue dificil y fue
bajo la ayudad del asesor de investigacion que se contactoé al gerente de la empresa
gue nos proviso la informacion. Y, en tercer lugar, esta investigacién abre campos
a futuros para que se puedan basar otras investigacién dado que se tuvo el permiso

de la empresa para utilizar la informacion.
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