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Cuando en el ano 2005, en el marco de mis estudios universitarios en Alemania, realicé una
estancia de practicas profesionales en una empresa transnacional alemana en la Ciudad de
México, no pensé que esa situacion unos afios después se volveria el punto de partida de una
investigacion doctoral que presentaré a continuacién. Estuve contratada en dicha empresa
como becaria durante siete meses junto con otros compaiieros, entre ellos siete alemanes, dos
mexicanos y un profesionista en desarrollo aleman que, igual que yo, realizé una estancia de
practicas pero con la diferencia que él ya estaba titulado de la universidad y fue mandado
desde la casa matriz de la empresa, donde tenia su contrato de trabajo.

La cuestién de la movilidad internacional constituyd una parte crucial de mi formacién
personal y profesional, por la oportunidad de aprender y conocer una cultura (nacional y de
trabajo) distinta que no hubiera conocido de otra manera. Durante 2006 y2008 realicé varios
viajes entre México y Alemania posteriores a mi estancia de practicas, siempre manteniendo
la comunicacién con mis contactos locales, nacionales y transnacionales en los dos paises.

En dicho contexto surge esta investigacion: en el espacio organizacional de una misma
empresa entre México y Alemania y las diferencias a nivel nacional y local. Esta situacién me
motivé a estudiar, a partir de los programas de desarrollo y formacién de los profesionistas en
México y en Alemania, tres empresas transnacionales.

A lo largo del tiempo acumulé muchos datos a través de entrevistas, encuestas, documentos
organizacionales y archivos corporativos, informacién de paginas en Internet, videos,
referencias de literatura especializada (principalmente sociol6gica, antropolégica y
econdmico-administrativa) y apuntes personales. Tuve acceso a las plantas de las empresas
en los dos paises, ademds de que pude participar en convivios informales (como lo fueron las
comidas, las reuniones con compaifieros, las fiestas de despedida y de cumpleafios) con
empleados y profesionistas que me sirvieron para hablar de manera informal de los temas
estudiados, lo cual me permiti6 conocer de forma cercana el ambito estudiado.

La informacién mas valiosa para este proyecto proviene de los profesionistas en desarrollo en
las empresas estudiadas, ya que contaron su punto de vista y su experiencia de primera mano
y proporcionaron los datos relacionales que fueron necesarios para el tipo de andlisis que
aqui propongo. Los egresados de los programas de desarrollo de profesionistas también
fueron de gran ayuda para reconstruir sus trayectorias laborales y sus relaciones a nivel
transnacional.

La mayoria de los informantes proviene de este grupo de los profesionistas y de los egresados,
por lo tanto la informacién de este grupo es mas abundante y variada. Una profesionista en
particular resulté ser informante clave, ya que con ella fue posible la colaboraciéon durante
casi un afio. Compartia conmigo opiniones, chismes, ideas, informacién y muchos detalles de
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la vida de un profesionista transnacional en desarrollo que enriquecieron la presente
investigacidn.

De aqui en adelante voy a citar a los encuestados de la siguiente manera: (1/E/G2mx), donde
el 1 es su nimero de identificacidn, E significa “egresado” (P significa “profesionista”) y GZmx
es la empresa a la que esta afiliada la personal. En las fuentes se encuentra una lista completa
de los encuestados y la descripcion de su persona.

Esta investigacion ha sido posible gracias a la beca nacional de CONACYT que obtuve para mis
estudios de doctorado. Los viajes entre México y Alemania los pude realizar gracias a mi
familia, en particular a mi mama Gudrun, y al apoyo econdmico del Posgrado de la Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales de la UNAM que me facilité una estancia de investigacion y de
trabajo de campo en mi pais de origen.

Mi comité tutoral, igual que esta investigacidn, resultdé ser de caracter transnacional,
compuesto de investigadores con las nacionalidades de los dos paises estudiados, y la mayoria
de ellos con una relacién entre México y Alemania. La Dra. Lorenza Villa Lever (IIS-UNAM) ha
podido acompafiarme en este proyecto desde su principio, con todos sus matices y cambios
que han ocurrido con el tiempo. Le agradezco su paciencia, por exigir y retarme siempre y por
la libertad que me dio en el desarrollo de esta tesis. A la Dra. Norma Georgina Gutiérrez
Serrano (CRIM-UNAM) le agradezco por escucharme siempre, por sus palabras motivadoras
en momentos dificiles de este proyecto y por compartir momentos importantes, eventos,
libros, conocimiento, etc. La Dra. Matilde Luna Ledesma (IIS-UNAM) ha sido una critica
impecable a quien le agradezco sus comentarios francos y atinados que han contribuido a
mejorar este trabajo. La Dra. Larissa Adler-Lomnitz (IIMAS-UNAM) por su incansable energia
en la investigacién, por su lealtad a la Universidad, y por mostrarme una manera “artesanal”
de hacer investigacion social. Al Dr. Ludger Pries (Catedra de Sociologia Organizacional, Ruhr-
Universitdt Bochum, Alemania) le agradezco por aceptar formar parte de este comité desde
lejos y desde cerca. En una de nuestras sesiones de tutoria me dijo “estds en un pais donde hay
poco dialogo sobre tu tema”. No obstante, con este comité tutoral se hizo posible el dialogo.

A los colegas y profesores de varias instituciones de educaciéon superior en México y otros
lugares del mundo siempre estaré agradecida de lo que me ensefiaron, me dieron nuevos
puntos de vista y/o hicieron comentarios acertados respecto a mi investigaciéon en diferentes
momentos de su desarrollo: Jorge Dettmer Gonzalez e Yvon Angulo Reyes del IIS-UNAM,
quienes me introdujeron de casualidad al andlisis de redes sociales; José Luis Molina de la
Universidad Auténoma de Barcelona, Ainhoa De Federico de la Universidad de Toulouse II -
Le Mirail, Arturo Lara Rivera de la UAM-X, el equipo de estudios transnacionales de Ludger
Pries y de Christl Adick de la Ruhr-Universitit Bochum, Bruno Gandlgruber y Alejandro
Mercado Celis de la UAM-C.

1 Mmx: la empresa transnacional de origen mexicana M-firm en México, Mde: M-firm en Alemania;
Glde: la empresa transnacional de origen alemana G-firm1 en Alemania;
G2de: la empresa transnacional de origen alemana G-firm2 en Alemania y G2mx: G-firm2 en México.
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Agradezco también el apoyo de mis compafieros del IMAS-UNAM que siempre me han
brindado un espacio de discusion, de difusidn, de intercambio y de mucho aprendizaje. En
particular estoy agradecida con el Laboratorio de Redes, y especialmente con Alejandro
Arnulfo Ruiz Ledn, por el apoyo técnico en esta tesis y por compartir su conocimiento
conmigo, darme la oportunidad de pensar en voz alta, discutir conceptos e ideas y por su
amistad.

Mil y un gracias a mis compafieros de clase y amigos de cercay de lejos, que de manera directa
o indirecta han estado ahi compartiendo frustraciones, conceptos, fuentes, que me han
ayudado a establecer contactos importantes y que me animaron en tiempos dificiles. En orden
alfabético: Patricia Brogna, Gabriela Carrillo, Katty Cavero, Natalia D’Angelo, Victoria Darling,
Carlos Diaz, Vania Gabucio, Jenny Geuthel, Juan Carlos Huidobro, Job Luna, Manuel Meza,
Lorely Miranda, Joaquin Reza, Salvador Sanchez, Florence Théodore, y Anna Widera. Mis
gracias particulares a Adiram Salmeroén por apoyarme y creer en mi, por cuestionarme y por
su respaldo constante en las buenas y en las malas, en las faciles y las dificiles.

Por ultimo quisiera dar las gracias a los empleados de las empresas participantes, en especial
a Maren N, Matthias ], Natalie D, Sara G, Alfonso A y Hugo A, por su interés y apoyo en este
proyecto, por compartirme momentos y datos imprescindibles de sus programas de
desarrollo de profesionistas que me posibilitaron estudiarlos como un mundo propio con sus
particularidades, problemas, visiones, practicas, procesos y personas.

Nina Ines Jung

México D.F., julio del 2013
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1. INTRODUCCION GENERAL

Este es un estudio sobre la formacién y el desarrollo de profesionistas en empresas
transnacionales. No es un estudio tradicional sobre la formacion profesional en si, que
analizaria los atributos y las caracteristicas de la formacidn y el aprendizaje que se da en las
empresas (como planes de estudios, tipos de formacion y aprendizaje, conocimiento, entre
otros). Estudiaré el fendmeno como un espacio social que tiene tres dimensiones: practicas
sociales, sistemas de simbolos y artefactos. Entonces, a cambio de los estudios tradicionales
sobre la formacién, en esta investigacion propongo dos acercamientos al tema: 1. a través de
un estudio de las interacciones y las relaciones (practicas sociales) referidas a la formacién a
nivel transnacional; y 2. a través de un estudio de los elementos que constituyen una cultura
transnacional de formaciéon en la empresa transnacional, transmitidos por lo visible
(artefactos) y lo invisible (simbolos).

Hoy en dia una gran parte de los contactos y los negocios tienen lugar en espacios
transnacionales. Esta situacion fomenta el surgimiento de profesiones globales 'y,
consecuentemente, requiere nuevos enfoques en la formacién de los recursos humanos que
estan por incorporarse a este espacio. Los resultados de esta investigacion indican que las
empresas transnacionales modifican el perfil del profesionista para acoplarlo a la movilidad
internacional requerida por el proceso de globalizacién.

Encontré que en las empresas transnacionales surgen diferentes tipos de espacios de
formacidon a nivel transnacional, en este estudio nombrados Espacios Transnacionales de
Formacion (ETF), que implican, por ejemplo, que la misma formacidn exista en varios lugares
geograficos, o sea en diferentes sucursales extranjeras de la misma empresa. Lo que aqui
interesa no es solo la existencia de estos espacios dentro de las empresas sino también las
formas de interacciones y relaciones entre las sucursales en diferentes espacios geograficos,
que consideraré como una unidad, como un espacio social.

El objetivo de esta investigacién es destacar los elementos relacionales y culturales que hacen
transnacional la formacién de profesionistas en una empresa. Para mostrar este fendmeno
estudié los programas de desarrollo de profesionistas en tres empresas transnacionales en
México y Alemania.

1.1 DESARROLLO DE PROFESIONISTAS

En el marco de esta investigacion, el desarrollo de profesionistas es un proceso que comienza
con el reclutamiento de los talentos jovenes, contintia con su formacidn a través de programas
de desarrollo de profesionistas, y termina con su contratacién final, una vez terminado el
programa. Los programas de desarrollo de profesionistas, también llamados “Trainee
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Programs” o “Graduate Programs”, son programas de formacidén que ofrecen las empresas,
muchas de ellas transnacionales, dirigidos a recién egresados de la universidad. Tienen una
duracion de entre uno y dos afios que se divide en varios ciclos de rotacion en diferentes areas
de la empresa. En ocasiones las rotaciones tienen lugar en el extranjero. En este tiempo
relativamente corto los profesionistas aprenden tareas funcionales y técnicas, e incluso
labores directivas, segin su(s) area(s) de adscripcion. En cada ciclo de rotacidn se asigna a los
profesionistas un proyecto real para resolver un problema actual de la empresa. Estan
contratados como empleados de tiempo completo y reciben un sueldo equivalente. Su
desempefio estd supervisado por otros empleados de la empresa y evaluado con regularidad.
Una vez terminado el programa, los profesionistas ocupardn una posiciéon dentro de la
empresa, que puede ser en una sucursal del pais de origen de la transnacional o en otra
sucursal en el extranjero. Son programas de formacién pero también sirven como
herramientas de reclutamiento de las empresas transnacionales para sus futuros lideres. Lo
que se busca son personas jévenes con poca experiencia laboral y un alto potencial de
desarrollo, que en un futuro ocuparan posiciones claves dentro de la empresa.

El profesionista, por lo tanto, tiene las siguientes caracteristicas: 1.) la ocupacién es su
principal fuente de ingreso, lo cual implica que trabaja tiempo completo; 2.) tiene funciones a
su cargo que estan socialmente aceptadas y valoradas, lo cual le da un alto estatus social; 3.)
toma decisiones y por lo tanto tiene autonomia en su trabajo; 4.) posee conocimiento
sistematico, teorico, competencias, habilidades que obtuvo a través de procesos de
aprendizaje en la educacién formal, formacién y/o por entrenamiento y practica; y 5.) sigue
un codigo de conducta y un sistema de normas que se ve reflejado, por ejemplo, en la
estandarizacién para su admisién2.

Profesionista es un término que se ocupa solamente en México. En otros paises
hispanohablantes se refieren al profesional. Segun la Real Academia Espafiola es una “persona
que ejerce su profesion”. El término inglés de professional es muy amplio y no destaca a los
profesionales con experiencia de los que apenas estan empezando su trayectoria laboral.
Muchas empresas marcan esta diferencia refiriéndose a este dltimo grupo como young
professionals o early professionals con los cuales cuentan, por lo general, personas que tienen
una maxima experiencia laboral de uno a tres afios. En espafiol a veces también se refieren a
recién egresados. Recién egresado quiere decir que no tiene mas de dos (a veces tres) afos de
experiencia, o en algunos casos ninguna experiencia laboral previa. También existe el término
graduado, o en inglés graduate, refiriéndose a las personas que terminaron la universidad y
con las mismas caracteristicas como los recién egresados: hasta tres afios de experiencia. A las
personas que estan dentro del programa de desarrollo se les dice trainee. Los términos
ingleses estan aceptados y aplicados en muchos otros idiomas, por ejemplo en el aleman. Para
esta tesis se van a ocupar los términos profesionista en desarrollo, profesionista o trainee.

Igual que la traduccion y aplicacidon del término profesionista, el desarrollo de profesionistas
es un fenémeno que se puede presentar de manera diferente en distintos paises. Si uno revisa

2Véase Lopez Acre 2008, Fernandez Pérez 2001, Burrage & Torstendahl 1990, Schein 1970, Gémez y
Tenti 1989, Machado 1995, Johnson 1972, Cleaves 1985, y Dingwall 1996.
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las ofertas de trabajo de las empresas transnacionales, se encuentra, en muchos casos uno o
varios programas de desarrollo de profesionistas que las empresas imparten. En Alemania,
una gran parte de las empresas transnacionales ofrece dichos programas3. En México hay
empresas que también los aplican%. Lo que llama la atencién es que varios de los programas
en Alemania tienen una estancia de practicas en el extranjero de varios meses como
obligacion (22%). Otro grupo de empresas ofrece la estancia en el extranjero como opcional
(36%)5. Al contemplar las mismas empresas en México, uno se da cuenta que no hay el mismo
programa y en caso que lo haya, opera a nivel nacional, lo cual excluye estancias en el
extranjero.

Una primera reacciéon a esto puede ser querer justificar esta situacién con base en los
diferentes niveles de desarrollo de los dos paises estudiados, el diferente sistema educativo,
las relaciones laborales, etc. Sin embargo, cuando en el marco de este estudio pregunté a
varios profesionistas en México y en Alemania que estan en los programas de formacién y
desarrollo, en diferentes empresas, acerca de la relaciéon entre la internacionalidad y su
programa de formacion, estuvieron de acuerdo en una cosa: formacidn e internacionalidad se
relacionan con 1.) la circulaciéon internacional de los profesionistas, a través de estancias de
prdcticas en otra sucursal o seminarios fuera del pais; y 2.) la interaccién con contactos de
otras culturas y en otros paises. Las respuestas fueron independientes de si ellos mismos
tenian la oportunidad de realizar estancias de practicas en el extranjero o no, y tampoco
jugaba un papel el hecho de que si ellos mismos tenian contactos con personas de otras
culturas para determinar que eso es importante para una formacién transnacional.

Aparentemente, a pesar de las circunstancias diferentes que enfrentan los profesionistas
mexicanos y alemanes en el mundo laboral y en la vida cotidiana en sus respectivos lados del
mundo, tienen algo en comun: un entendimiento mutuo de lo que es la internacionalidad en
relacion a la formacion de ellos mismos. El sociélogo aleman Ulrich Beck (2008) en un trabajo
sobre Generaciones globales en la sociedad del riesgo mundial dice al respecto que ahora mas
que nunca “las generaciones emergentes de todos los paises, naciones, grupos étnicos,
religiones, estdn viviendo en un presente comun”. Cada nacién es el vecino “inmediato”
(aunque no en el sentido geografico) de la otra, lo cual implica que lo que esta ocurriendo en
un lugar del mundo se comunica rapidamente entre todas las naciones a nivel global. Sin
embargo, Beck afirma que “este presente comun propiamente dicho no esta basado en un
pasado comun ni garantiza en absoluto un futuro comuin”. Agrega a su afirmaciéon que para
que puedan existir las generaciones globales “debe empezar un proceso gigantesco de
escucha, de mutua comprension y progresiva auto-explicacion” (p.22).

3Enel 2003, de 74 empresas de diferentes industrias, el 72% cont6 con un programa de formacién y
desarrollo para profesionistas y otro 15% tenia planeado implementar uno (Kienbaum 2003).

4 “La responsabilidad de la formacion de los futuros lideres es compartida [...]. De acuerdo con el
ranking Empresas para lanzar tu carrera, de la revista Expansion, 50% de las empresas cuenta con un
plan de carrera para ejecutivos” (Expansién 2011).

5> Los datos son del afio 2003 (Kienbaum 2003). Ahora, la estancia de practicas en el extranjero ha
ganado relevancia, lo cual se ve en la implementacién de mas estancias en el extranjero.
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Para llevar la idea de las generaciones globales a la formacion y el desarrollo de profesionistas
en empresas, es necesario que los programas que las empresas ofrecen incluyan estancias en
el extranjero y un intercambio mutuo con personas de otros lados. Eso es tan importante
porque los mercados comerciales y laborales se estan abriendo cada vez mas, y ademas los
profesionistas estadn enfrentando esta misma situacién en cualquier parte del mundo, lo cual
crea una situacion de competencia global. Como afirma la mayor parte de los profesionistas
encuestados en este estudio, la internacionalidad en su formacién y desarrollo se perciben
como un componente imprescindible. No obstante, no todos los profesionistas tienen las
mismas posibilidades de acceso al &mbito internacional.

1.2 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

Estudiar el desarrollo de profesionistas en empresas transnacionales es relevante por varias
razones. Primero, el considerable aumento de empresas transnacionales causa una necesidad
de movilidad de sus empleados. Segundo, se observa una intensificacién de la circulacién
internacional de recursos y capitales que causa retos estratégicos para las empresas
transnacionales y requiere nuevas formas de direcciéon y formaciéon de su personal. Por
ultimo, y como argumento en esta investigacion, la experiencia internacional se adquiere a
través de procesos de formacién (y aprendizaje) incluyendo practicas en el espacio de la
empresa transnacional.

El proceso de la globalizacion esta estrechamente vinculado con la expansion reciente de las
empresas transnacionales que amplian sus actividades de negocios a escala internacional y,
aparte del capital, los productos, la tecnologia, patrones de produccion y de organizacion, e
informacidn, también exportan “la organizacion social y los patrones culturales de sus paises de
origen” (Pérez 2005, p.92). Sanches (2005) explica que con el masivo auge de las empresas
transnacionales en un ambiente altamente competitivo como el mercado global, aumento6 la
necesidad de la exportacién de empleados, los “empleados moviles” (p.168). Movilidad de
empleados en el sentido de la autora se entiende como expatriacion, y al empleado mévil se le
dice expatriado o expat. La expatriacion es una estrategia que las empresas emplean para
tomar medida frente a los requisitos impuestos por el nuevo ambiente global. Entonces, la
idea es mandar a un empleado de la empresa del pais de origen a una sucursal en el extranjero
para cumplir una funcién dentro de las estructuras de la misma empresa. Las estancias de un
expat pueden ser de corta duracién como unos dias, semanas o hasta varios afnos¢.

Esta dindmica, “la circulaciéon internacional de personas, bienes, servicios y capitales”
(Emmerich y Pries 2011, p.5), se acelera y se intensifica cada vez mas. Mercado y Gonzalez
(2011) argumentan que la interaccién entre la casa matriz y las sucursales en el extranjero, y
a veces también entre las mismas sucursales en el extranjero, representan una necesidad
constante en la “vida cotidiana” de las empresas transnacionales. Por lo mismo, dicha
interaccion es esencial para su competitividad. La separacion geografica entre las sucursales

6 Véase Mercado y Gonzalez 2011, pp.44-46.
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de una misma empresa implica retos para una coordinacién efectiva entre estas sucursales.
Las estrategias para facilitar la interaccion que las empresas transnacionales desarrollan
comprenden 1. la interaccién via tecnologias de la comunicaciéon; y 2. la comunicacion cara a
cara. Esta dltima requiere viajes a nivel internacional por parte de los empleados.

Como el ejemplo de Mercado y Gonzalez indica, los puestos de trabajo y las profesiones han
sido predominantemente influidos por las nuevas tecnologias. Esta situacidn requiere nuevas
profesiones y también la reorientacion de aquellas que ya existian. Sociélogos de las
profesiones afirman que la profesionalizacién estd en procesos de constante redefinicién y
que el resultado de esta transformacion son nuevas formas de profesionalismo y nuevas
figuras del profesionista’. Resumiendo las ideas expuestas por los autores citados, las nuevas
profesiones se marcan por dos elementos: 1. el uso de tecnologia; 2. la necesidad de
movilidad: viajes a nivel nacional e internacional. Respecto a esto, Pérez (2005) afirma que
“con base en el empleo masivo de las telecomunicaciones, las corporaciones globales se han
integrado en forma vertical asimilando sus antiguas subsidiarias a nivel internacional. Ello ha
implicado, entre muchas otras cosas, que las carreras de muchos de sus ejecutivos y
empleados sean internacionales. El ascenso a puestos dentro de ellas conlleva, generalmente,
a cambiar de localidad y hasta de pais” (p.94).

Ahora bien, cuando se manda a un empleado a otro pais con una cultura muy ajena a la suya,
esta persona se enfrenta a una variedad de cédigos culturales, visibles (desde la manera de
vestirse, lenguaje corporal como formas de saludar) e invisibles (transferidos por idiomas,
entre otros). En esta investigacidon parto de la idea que este tipo de “trato” y profesionalismo
transnacional hay que aprenderlo. Dicho de otra manera, preparar al personal para estas
situaciones requiere nuevas estrategias de direcciéon y de formacién. Estas estrategias
deberian de incluir a los empleados jovenes. En la practica, todas las empresas aplican
movilidad internacional de personal, pero no siempre con el personal joven. Sin embargo, el
grupo estudiado son los profesionistas en desarrollo, como anteriormente fueron definidos:
recién egresados de la universidad que se incorporan a la empresa a través de programas de
desarrollo de profesionistas. Estos programas pueden representar una herramienta potencial
para la formacion profesional a nivel transnacional.

Entonces, la formacion y el desarrollo de profesionistas, que han tenido poca o ninguna
experiencia practica en un ambito internacional, genera nuevos retos para la empresa en su
papel de “educadora”. La experiencia internacional por lo regular no se obtiene en el sistema
educativo sino a través de practicas en los espacios de una empresa transnacional.

7Véase Dubar, Tripier y Boussard 2011, Kuhlmann 2008.
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1.3 ALGUNAS INTERROGANTES Y PREMISAS

La pregunta central que guia esta investigacion es la siguiente: ;si la empresa es transnacional,
también es transnacional en la formacion de sus empleados, y cémo se ve esta situacién reflejada
al nivel de la formacion?

En busqueda de la respuesta a esa pregunta parto de las siguientes premisas:

1. La formacién profesional siguiendo a Vargas (1998) estd considerada como un proceso
continuo que se inicia en el espacio de la escuela y se prolonga en el de la empresa. En el
marco de esta investigacion, el espacio de formaciéon que analizaré es el de la empresa
transnacional.

2. Segun el socidlogo espafiol Manuel Castells (2000), si hay empresas transnacionales y
globales, deberia de haber una mano de obra global. No obstante, un mercado laboral
global sélo lo va a haber para una pequefia categoria de la mano de obra que incluye el
mercado de los profesionales mejor calificados en investigacion y desarrollo innovador,
ingenieria y tecnologia de punta, gestién financiera, igual que otros servicios
empresariales avanzados y de ocio. Los profesionistas estudiados en esta tesis caen
dentro de este grupo descrito por Castells.

3. El preparar a la mano de obra para el ambito global se deberia de ver reflejado en las
estrategias y practicas organizacionales acerca de la formacion de profesionistas.

4. La empresa transnacional, segin Kaplan (2008), crea su “propio espacio tecnoldgico-
econdémico-funcional, por encima de las fronteras nacionales y contribuye a producir en
los paises de implementacion” (p.286-287). Este modo de pensar llevo a la hipétesis que
estas empresas también crean espacios de formacion a nivel transnacional.

1.4 MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

El concepto clave de esta investigacion es el de Espacios Transnacionales de Formacion (ETF).
Para su construccion, he utilizado varios marcos conceptuales. Uno de ellos es la
transnacionalizacidn, con especial atencion en lo que se refiere al surgimiento de los espacios
sociales. Aqui las principales contribuciones de los espacios sociales transnacionales que
enmarcan esta investigacion fueron las de Pries (2005, 2008, 2010, 2011) y de De Federico
(2004). Han sido utiles los conceptos de capital y embeddedness, ambos con un enfoque
transnacional, como propuesta de Rusinovic (2008). Por ultimo, el concepto red social
(Wassermann y Faust 1994, Requena 1996), sobre todo las redes organizacionales (Kilduff y
Tsai 2007).

El concepto ETF lo defino brevemente y en un sentido amplio como espacio social
transnacional y empresarial en el cual los profesionistas se encuentran e interactian con el
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propoésito de adquirir formacién profesional a nivel transnacional y en la empresa. Para
delimitar esta definicibn hay que poner atencién a dos conceptos: espacios sociales y
transnacionalidad.

En la propuesta de Pries sobre espacios sociales, dichos espacios son constructos de relaciones
de la vida cotidiana, organizacional o institucional. En otras palabras, pueden existir en
dimensiones sociales, econémicas, culturales, étnicas y otras de las relaciones humanas. Se
componen de tres elementos. Estos son prdcticas sociales (como el trabajo, la comunicacién
interpersonal, etc.), sistemas de simbolos (signos complejos en un contexto que da sentido a las
practicas sociales) y artefactos (objetos fisicos que provienen de la accion y el trabajo
humano). Los espacios sociales transnacionales se caracterizan en particular por sus
relaciones pluri-locales y alta densidad. Estos espacios se pueden encontrar en diferentes
ambitos como en migracion, educacidén, organizaciones, etc.

Para De Federico, los espacios de la transnacionalidad se dan a través de lazos de amistad
entre estudiantes migrantes europeos. La autora propone en su estudio una triple distinciéon
de lazos amistosos: locales (con personas del pais donde el estudiante hace su estancia),
nacionales (con personas del mismo lugar de origen) y transnacionales (con otros
extranjeros). A través de la identificacidn de las estructuras relacionales entre los estudiantes,
De Federico desarrollé una tipologia de ocho perfiles de los estudiantes migrantes, segin su
nivel de integracion y su habilidad de facilitar puentes entre los tres niveles de integracion.
Por ejemplo, un estudiante sin ninguna relacién con otro seria un aislado. Luego existen tres
categorias “puras” que describen a los estudiantes que sélo tienen un tipo de lazo amistoso de
los tres que se menciond. Por ultimo existen, en la practica, también formas mixtas de
estudiantes que tienen al menos dos de los tipos de lazos amistosos.

El trabajo de Rusinovic trata sobre los conceptos embeddedness transnacional y capital
transnacional. La autora hizo un estudio sobre las generaciones de emprendedores
transnacionales. Emprendedores que estan incrustados en redes transnacionales se pueden
caracterizar como transnacionalmente incrustados. Actividades transnacionales son
actividades de negocios que se obtienen a través de estas redes transnacionales.
Emprendedores que obtienen estas actividades al usar sus contactos transnacionales son
emprendedores transnacionales. Lo interesante de esta propuesta es su manera de definir los
grados de involucramiento de los emprendedores transnacionales que mide a través de viajes
por aflo a su pais de origen y los contactos que tiene con sus paisanos, y ademas si estas
actividades transnacionales son su primera fuente de ingreso. Existen tres grados de
involucramiento segun la autora: altamente involucrado, moderado y limitado. Para estar
transnacionalmente incrustado lo que se requiere es capital transnacional, lo cual Rusinovic
entiende como el conjunto de los tres tipos de capitales segun Bourdieu: capital econémico,
capital cultural y capital social.

Estas tres propuestas permiten ubicar el tema del desarrollo de profesionistas en empresas
transnacionales dentro de la lo6gica de los espacios sociales transnacionales y asi construir un
propio concepto tedrico: los Espacios Transnacionales de Formacion (ETF).
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ETF, entonces, son espacios sociales transnacionales que se manifiestan a través de practicas,
simbolos y artefactos. Prdcticas sociales en el sentido de la formacién transnacional son, en
primer lugar, viajes y comunicacion, pero también podrian constituir algin tipo de evento y
trato. Sistemas de simbolos estan caracterizados por idiomas, normas y lineamientos, éticas de
conducta y valores, papeles de personas y rituales, etc. Artefactos se presentan
predominantemente vinculados con la tecnologia. Aqui hay que distinguir entre artefactos de
caracter fisicos como la computadora, teléfonos, celulares, etc. y artefactos de caracter
virtuales como plataformas de redes sociales, software para la comunicacion para Voice-Over-
I[P, etc. Los tres elementos - las practicas, simbolos y artefactos - son necesarios para
caracterizar el espacio social como transnacional. Las practicas son sumamente importantes
porque ponen en accion el sistema de simbolos y en ellas se usan los artefactos.

Para situar los ETF en su contexto global y relacional, otra concepcién til ha sido la de redes
sociales, especialmente las redes empresariales/organizacionales y transnacionales, como fue
introducido anteriormente por Rusinovic. La perspectiva de redes sociales se enfoca en
relaciones entre entidades sociales; ejemplos incluyen comunicaciones entre miembros de un
grupo, transacciones econémicas entre empresas y negocios o tratos entre nacioness. Segin
Requena (1996), “es en especial util para estudiar conjuntos medianos o pequefios de actores”
como para el autor lo son “conjuntos de organizaciones, miembros de una élite,
departamentos de una organizacion, estudiantes de un curso, un pequefio pueblo o aldea, etc.”
(p-15). Redes organizacionales [“transnacionales”] segun Kilduff y Tsai (2007) pueden
entenderse, entre otras, como las relaciones e interacciones existentes entre las unidades de
negocios [extranjeras] de una empresa que se forman por las actividades particulares de esta
empresa. Son, por ejemplo, procesos de trabajo, intercambios y movilidad de personal,
intercambio de recursos y flujos de informacién y conocimiento. En este sentido no sélo sirve
para mostrar las relaciones entre las sucursales de las empresas (practicas sociales) que se
van a analizar, sino también es una herramienta adecuada para complementar el concepto
transnacionalizacién, que se entiende como interacciones entre naciones.

Por la importancia que se le da a las practicas sociales como relaciones dentro de los ETF,
anteriormente definidas como viajes y comunicacion, cabe definir a los ETF como redes
sociales. Los principales elementos de una red social son los actores y las relaciones entre
ellos. Identifiqué dos tipos de actores para el ETF. Un actor corresponde a una sucursal a nivel
nacional. El primer tipo son las sucursales miembros y el segundo las colaboradoras. Una
sucursal miembro recluta a los profesionistas, los forma y los promueve dentro de la misma
empresa una vez terminado el programa de formacion. Una sucursal colaboradora no recluta
a los profesionistas, sin embargo, para el caso de hacer su estancia de practicas en el
extranjero, recibe a los profesionistas para apoyarlos en su proceso de formacion.

Acerca de las relaciones, éstas pueden estar ausentes o existentes. Una relacion esta
representada por una o varias actividades transnacionales (practicas sociales) medidas a
través de las estancias de practicas y la comunicacién a nivel internacional por parte de los
profesionistas. Dentro de las relaciones existentes se diferencia entre unidireccionales y

8 Véase Wassermann y Faust 1994.
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reciprocas. Para el caso de los viajes se da lo siguiente: una relacion entre dos miembros seria
reciproca, una relaciéon entre una sucursal miembro y una colaboradora seria unidireccional.
Una relaciéon entre las colaboradoras no existe. En la comunicacién puede haber vinculos
entre todo tipo de sucursales y también puede haber contactos indirectos que fortalezcan el
flujo de informaci6n y conocimiento.

Para esta investigaciéon, defino cuatro prototipos de configuraciones de los ETF que se
destacan por diferentes patrones de comportamiento. El primero se caracteriza por tener n
actores (nodos) no conectados (vinculos ausentes) que llamaré la configuracién multinacional;
el segundo se caracteriza por tener un actor (nodo) central y los vinculos van desde él hacia
los otros actores, que recibird el nombre configuracién global; el tercero tiene las
caracteristicas del segundo tipo, pero con la diferencia que hay reciprocidad en la relaciéon
entre los actores, que es la configuracion internacional; y el cuarto prototipo se caracteriza por
tener n actores (nodos) donde todos estan vinculados uno con el otro de manera reciproca,
que serd nombrada configuracién transnacional.

Mostrar qué forma toman los ETF en las empresas estudiadas, destacar sus elementos
(practicas, simbolos y artefactos) y explicar el interjuego entre éstos es la cuestion
fundamental de esta investigacion.

1.5 TRANSNACIONALISMO Y ANALISIS DE REDES SOCIALES

Para estudiar el desarrollo de profesionistas en empresas transnacionales se requiere una
perspectiva metodolégica que permita incrustar (del inglés: to embedd) la unidad analitica en
un marco y contexto diferenciado de relaciones entre el espacio social y geografico?, por lo
que utilizaré el enfoque de transnacionalismo para esta investigacion. Una comparacién uno-a-
uno - es decir, una comparacién absoluta del espacio como la surgiere la perspectiva
internacional comparativa o de estudios globales, sin poner en contexto local el objeto de
estudio con relacion al nivel global - podria causar la impresion de que la comparaciéon no
tiene sentido, debido a la gran diferencia de las estructuras socio-culturales y econémicas que
existen en dos paises como México y Alemania.

El transnacionalismo como perspectiva metodolégica sirve para analizar y entender unidades
locales y particulares de estudio integradas en un contexto institucional nacional
comparandolas con otras unidades locales integradas. A diferencia de los estudios que toman
el espacio como un concepto absoluto en el cual un espacio geografico sélo puede estar
vinculado con un espacio social y viceversa, en la ldgica del transnacionalismo un espacio
social puede estar vinculado a una pluralidad de espacios geograficos y viceversa (véase
Gréfica 1). Esta es una percepcién importante a la hora de considerar la formacién profesional
como un espacio social de la empresa transnacional que tiene lugar en diferentes sucursales
geograficamente separadas.

9 Véase Pries 2010.
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ESTUDIOS INTERNACIONALES

ESTUDIOS GLOBALES

COMPARATIVOS

Espacios absolutos
1 1
Espacio Desarrollo de profesionistas Espacio
"~ geografico T T " en empresas transnacionales e e T 1
en México y Alemania
st 1
pluri
1 “pluri”

Espacios relativos

TRANSNACIONALISMO

Grafica 1 — Espacios relativos y absolutos
(Fuente: Elaboracién propia)

A través de la definicién de la unidad de referencia, de andlisis, y de medicién se puede
destacar la perspectiva transnacional de otros estudios comparativos globales o
internacionales?0. La unidad de referencia, que puede ser a nivel local, nacional, regional o
global, es la entidad socio-espacial temporal a la que la investigacion y la aportacion cientifica
estdn relacionadas. Son, por ejemplo, espacios sociales pluri-locales y transfronterizos. La
unidad (transnacional) de analisis es la entidad tedrico-analitica sobre la que se va a hacer
una afirmacién y aportacién, como por ejemplo biografias, familias, organizaciones,
instituciones e identidades. A la unidad (micro, meso o macro) de medicién se refieren los
datos recolectados. Ejemplos de éstas son individuos, hogares, rituales, flujos de bienes, etc.
Para esta investigacion los tres elementos del estudio transnacional se componen como se
ilustra en la Tabla 1.

Unidad

Unidad de referencia (local, nacional, regional o
global)

Proyecto

El Espacio Transnacional de Formacion (ETF)

Unidad de analisis (transnacional)

La organizacion: la empresa transnacional

Unidad de medicién (micro, meso o macro)

Las practicas sociales, simbolos y artefactos del ETF

Tabla 1 — Diseiio de los tres componentes de un estudio transnacional segtin Pries

(Fuente: Elaboracién propia)

10 Véase Pries 2008.
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“La transnacionalizacién como proceso consiste en relaciones e interacciones que en algunos
casos se fortalecen por momentos y luego se diluyen otra vez, pero también pueden conducir
al surgimiento de espacios sociales transnacionales relativamente estables y durables” (Pries
2011, p.34). La literatura sobre migracién describe el fenémeno de transnacionalismo como
interaccion y cooperacién entre la gente y su cultura del pais de origen y del pais de destino.
Glick-Schiller habla de estar conectado a través de la red transnacional a dos o mas sociedades
al mismo tiempo. Dona-Reveco (2003) sefiala que “el alcance y [la] densidad de su
interconectividad global y transnacional construye complejas redes de relaciones entre
comunidades, estados, instituciones internacionales, organizaciones no gubernamentales y
corporaciones multinacionales que constituyen el orden mundial”. Emmerich y Pries (2011)
describen la transnacionalizacién, como proceso, como “multiples lazos e interacciones que
vinculan personas o instituciones a través de las fronteras de los Estados-nacion” (p.5).

Para estudiar en particular estas relaciones e interacciones, el Analisis de Redes Sociales
(ARS) es de gran ayuda. Es una metodologia para el analisis de las relaciones y las estructuras
sociales que se puede aplicar a nivel de individuos o de grupos. En otras palabras, es una
herramienta micro y macro-socioldgica para el estudio de la estructura social. El ARS es
adecuado para estudiar los asuntos complejos de una empresa transnacional porque permite
tratar estos asuntos simultaneamente en diferentes niveles!!, como en este caso para hacer el
andlisis al nivel de la organizacién y al nivel de los profesionistas.

Aplicando la metodologia del ARS, cuando se analizan estructuras sociales la “unidad de
analisis son las relaciones que establecen los actores sociales” (Marquina 2007, p.14). Los
ejemplos de unidades de analisis aplicando el método del transnacionalismo segin Pries han
sido biografias, familias, organizaciones, instituciones o identidades. Con el nuevo enfoque del
ARS, la entidad tedrico-analitica sobre la que se va a hacer una afirmacién y aportacion teérica
son las relaciones entre las sucursales de la empresa transnacional. Al complementar la
perspectiva transnacional con la metodologia del ARS, la unidad de referencia, de analisis y de
medicion se definen como muestra la Tabla 2.

Unidad de referencia (local, nacional, regional o El Espacio Transnacional de Formacion (ETF) (en

global) empresas transnacionales)

Unidad de analisis (transnacional) RELACIONES INTER E INTRA-ORGANIZACIONALES
TRANSNACIONALES

Unidad de medicién (micro, meso o macro) Actividades transnacionales de los profesionistas
(viajes y comunicacion)

Tabla 2 — Redisefio de los tres componentes de un estudio transnacional combinado con ARS
(Fuente: Elaboracién propia)

Para ilustrar y analizar la relacion entre los actores utilicé la red de un modo. En una red de un
modo “se analiza el conjunto de relaciones directas que existen entre los elementos de un

11Véase Doz y Prahalad 1991.
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grupo definido de actores” (Marquina 2007, p.17). Las relaciones que se consideran son entre
actores que son de una misma entidad social, es decir un mismo tipo de actor (por ejemplo
personas u organizaciones). Estas en el caso del estudio presente pueden ser unidireccionales
o reciprocas y los actores son sucursales de la empresal2 La Tabla 3 muestra el modelo de la
matriz de una red de un modo ya adaptada a la situacién de la red empresarial transnacional
con HQ: Casa matriz (del inglés headquater); y SU: sucursal (del inglés subsidiary). Una
relacion en el ARS esta presente (1) o ausente (0) entre dos nodos.

Tabla 3 - Matriz de la red de un modo
(Fuente: Elaboracién propia)
HQ: Casa matriz (head quater), SU: sucursal (subsidiary)

Las redes empresariales en el marco de este proyecto las reconstrui a través de los viajes y
comunicacion de los profesionistas. Asigné a cada profesionista a una sucursal (su pais de
origen, o donde empez6 el programa) y la relacién la estableci con la sucursal donde realizo,
estd realizando o realizard su estancia de practicas y donde se encuentran los contactos
“transnacionales” con quienes esta interactuando. Por tanto, analicé dos estructuras
diferentes para cada empresa estudiada: 1. la estructura de viajes (estancias de practicas); y 2.
la estructura de comunicacion. En su mediciéon me enfoqué en la centralidad de la red y su
densidad. Aunque el trabajo parte de entrevistas y encuestas individuales, no pretendo
trabajar las redes personales sino las redes organizacionales/empresariales de la que los
individuos forman parte: los Espacios Transnacionales de Formacion vistos como una red
entre sucursales.

1.6 LOS CASOS EMPIRICOS

La propuesta tedrico-analitica que presento en esta tesis esta basada en un trabajo empirico
que realicé sobre los programas de desarrollo de profesionistas con tres empresas
transnacionales en México y en Alemania. Para mantener el anonimato de las empresas
estudiadas, trabajé con pseudonimos de las tres organizaciones:

12 También existen redes de dos modos (también redes de afiliacién) que relacionan a actores de dos
diferentes entidades sociales como personas e instituciones, personas y paises, etcétera.
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Con M-firm me refiero a la empresa transnacional de origen mexicano, M-firm.mx para hablar
de la sucursal en México y M-firm.de para la sucursal en Alemania. Para las otras dos
empresas, ambas de origen aleman, se utilizara G-firm1, y G-firm2, con el .mx para sefialar la
sucursal en México y .de para sefalar que se trata de la casa matriz de las transnacionales
alemanas.

Con este método de un pequeiio nimero de casos me fue posible mostrar el fenémeno de los
Espacios Transnacionales de Formaciéon dentro de las empresas estudiadas. Una
generalizacidon para todas las empresas a través de los datos obtenidos no fue deseadal3.
Seleccioné los casos a través de las siguientes caracteristicas:

1. Tiene que ser una empresa transnacional: para ser transnacional, eso implica que las
operaciones de la empresa se lleven a cabo en por lo menos dos paises, incluyendo el pais de
origen de la empresa (Dicken 1996). Los dos paises relevantes para este estudio son México y
Alemania. Con el fin de poder realizar la comparacién transnacional de estos dos paises,
busqué particularmente empresas de origen aleman y mexicano con presencia en dichos
paises.

2. Tiene que haber politicas de capacitacion: Cuando Vargas (1998) habla de las empresas
“educadoras”, resalta que en dichas empresas tienen (que tener) politicas de capacitacién que
incluyan estrategias de reclutamiento (dénde, como y quiénes) y de promociéon. Las
cuestiones referentes a los programas de desarrollo las lleva a cabo el departamento de
Recursos Humanos, a nivel estratégico y operativo. Dicho departamento en este sentido es
una de las fuentes principales, por eso su presencia es imprescindible para el estudio
presente.

3. Tiene que haber un programa de desarrollo de profesionistas: Ahora bien, la parte
esencial del desarrollo de profesionistas son los programas de formacién que las empresas
imparten. Para estos programas se sobreentiende que es un “reclutamiento para la empresa”
y una “inversidén en capacitacién con una duraciéon temporal mas larga y personal [...]
relativamente estable” como argumenta Vargas (1998). Como caracteristica global de la
empresa en relacidon con la formacion profesional, la autora menciona, entre otras, “el tipo de
interaccion y nivel de intensidad de la misma con otras plantas subsidiarias del mismo
consorcio”.

Lo que interesa en el marco de este estudio es la interaccidén con otras subsidiarias en el
marco de los programas de formaciéon y desarrollo (sobre todo a nivel internacional).
Estableci una serie de requerimientos y caracteristicas que los programas de desarrollo de
profesionistas deben poseer!4: 1.) dirigido a recién egresados de la universidad; 2.) duracién:

13 Sin embargo, argumento que el modelo tedrico y analitico también se puede replicar, es decir ampliar
a diferentes espacios geograficos y sociales (otros paises, otras organizaciones y otros fenémenos
dentro de las organizaciones).

14 Los requerimientos y las caracteristicas deduje de una encuesta que la consultoria AON realizé con
diez empresas transnacionales en México en el 2009 y otra encuesta que la consultoria Kienbaum
realiz6 con 80 empresas transnacionales en Alemania en el 2003.
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entre uno a dos afios; 3.) rotacién en diferentes areas de negocios y funciones; 4.) instructores
o mentores para los profesionistas y evaluacion de desempefio; y 5.) contratacidén posterior
como empleado en una funcién dentro de la misma empresa.

1.7 NIVELES ANALITICOS, RECOLECCION DE DATOS Y LIMITACIONES

La indagacion empirica tuvo lugar, en diferentes etapas, durante octubre 2009 y abril 2013 en
México y en Alemania. Por la distancia geografica varios contactos fueron virtuales (via email
y teléfono). Aparte llevé a cabo varias estancias de practicas; mi presencia personal en el
espacio (geografico y social) estudiado facilité el contacto con una serie de informantes de
diferentes puestos y posicionamientos dentro de las empresas. La comunicacién entre dos
paises y con personas en diferentes lados del mundo, asi como los viajes son parte de los
elementos del espacio definido. Asi mismo, esta investigacién representa un espacio social
transnacional®s.

El trabajo empirico se orient6 a la exploraciéon de las empresas, sus estrategias en recursos
humanos y los programas de desarrollo de profesionistas. Asi utilicé dos niveles de andlisis:
un nivel organizacional que explica las relaciones inter-organizacionales de las empresas
estudiadas, la interaccion a nivel “sucursal” ubicando las sucursales México y Alemania dentro
del contexto de la empresa transnacional, y un nivel individual que se refiere a los
profesionistas (de diferentes lados, principalmente México y Alemania) y sus actividades
transnacionales (viajes y comunicacion).

Para alcanzar estos niveles fue necesario desarrollar técnicas mixtas para la aproximacion a
cada uno de los grupos. He recurrido a los siguientes enfoques metodolégicos: Analisis
documental, entrevistas con expertos y encuestas. El andlisis documental ha permitido
conocer las empresas estudiadas y para obtener informacién general que posibilitd crear un
perfil de cada empresa estudiada. Consulté recursos virtuales e impresos, di seguimiento a la
informacion en las paginas corporativas en Internet - a nivel global (la pagina del
corporativo) y local (México y Alemania) —; realicé una revisiéon documental con reportes
anuales de negocios y de responsabilidad social corporativa. En particular me enfoqué en la
informacién sobre recursos humanos, su formacién y desarrollo (como folletos,
presentaciones internas, videos, etc.). Las entrevistas sirvieron para entender el tema de
formacidn y desarrollo de profesionistas dentro de las empresas estudiadas en general, y en
particular los procesos y procedimientos de reclutamiento, formacién y promocion de los

15 Soy alemana de origen, estudiante y trabajadora migrante en México, por eso era posible que yo
misma causara un sesgo en la investigacidon que aqui presento. Esto se minimizé mediante los
constantes debates e intercambios académicos con colegas, profesores e investigadores de diferentes
paises, pero sobre todo de México y Alemania. Estas discusiones han ayudado a aplicar un punto de
vista externo al grupo estudiado. Durante el trabajo empirico se promovieron discusiones con
ejecutivos, directores y profesionistas en México y en Alemania. Este enfoque permitié evitar un sesgo
potencial.
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profesionistas, informacion que no (siempre) pude abordar con el puro analisis documentalZe.
El cuestionario ha permitido la captura de la forma en que los profesionistas interactian a
nivel nacional y/o transnacional (a través de viajes o comunicacién), su motivacién de haber
escogido la empresa y el programa, aspiraciones a puestos futuros, y su percepcién sobre la
relacién entre lo transnacional y su formacién??.

Para los propositos de esta investigacion, lo mas apropiado fue un enfoque cualitativo y su
combinacién con elementos cuantitativos. Utilizar el enfoque mixto me permitio el analisis de
los diferentes elementos que se presentan en los ETF: las practicas sociales, los sistemas de
simbolos y los artefactos de la formacion a nivel transnacional. Mientras las practicas sociales
representan el andlisis de los datos cuantitativos y relacionales (relaciéon ausente=0 o
existente=1), los sistemas de simbolos, como parte cultural-ideolégica, utilizan datos
cualitativos, igual que la discusion sobre los artefactos. La interpretaciéon conjunta de los tres
elementos adopta un enfoque cualitativo.

Conforme iba avanzando la investigaciéon no sélo tuve que cambiar o adecuar la estrategia de
recoleccion de datos, sino también fui cambiando el modo de ver las cosas: en un inicio habia
partido de un punto de vista que explicara cémo es la formacién profesional en diferentes
paises y que indagara las diferencias que ocurren a nivel de la formacidn de jovenes dentro de
una misma empresa en diferentes paises. En virtud de que adquiri mas informacién sobre las
actividades - nacionales e internacionales - de los profesionistas por un lado y, por otro,
detalles sobre los significados de sus actividades y las tecnologias para llevarlas a cabo, la idea
inicial se trasladé de las caracteristicas locales y nacionales de la formacién hacia el punto de
vista relacional y transnacional.

Debido a la complejidad del tema de la formacién de recursos humanos en empresas
transnacionales, limité la busqueda de fuentes al contexto de los profesionistas en desarrollo.
Respecto a los informantes, hice dos agrupaciones: 1. los “agentes de la transicion laboral”; y
2. los “agentes de la insercion laboral”. El primer grupo es representado por parte de la
empresa que de alguna forma estdn involucrados en el proceso de desarrollo del
profesionista, sea en su reclutamiento, formacion o promocién una vez terminada la
formacién. Este grupo incluye empleados y exempleados, particularmente de recursos
humanos, directores y mentores. En total fueron 25 personas que brindaron valiosa
informacidn acerca de las empresas y sus programas (M-firm: 5, G-firm1: 5, y G-firm2: 15). El
segundo grupo se refiere a las personas que participan o participaron en los programas de
desarrollo de profesionistas. Aqui tomé en cuenta a los profesionistas que en el momento de
realizar el trabajo empirico estaban en el programa, y también a los egresados del programa
que hoy se encuentran en una posicién dentro de la empresa (véase Grafica 2).

16 Véase anexo 1: guia de entrevista.
17 Véase anexo 2: encuesta.
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Grafica 2 — Los agentes de la insercién y de la transicion
(Fuente: Elaboracién propia)

Estos ultimos pertenecerian al grupo 1, pero como dieron informacién sobre el programa
mismo y su experiencia como profesionista los agrupé en este segundo grupo. Obtuve citas,
testimonios, opiniones y datos relacionales de 127 personas (M-firm: 4918, G-firm1: 20 y G-
firm2: 5819).

Aparte, recolecté datos basicos de un total de 48 sucursales de las empresas estudiadas (M-
firm: 15, G-firm1: 14 y G-firmZ2: 19), como el nimero de empleados, fechas de implementacién
y numeros fiscales. También inclui en el andlisis material que no fue recolectado de manera
directa y que ademas en un inicio no fue elaborado para esta investigaciéon. No obstante,
resultaron valiosos elementos para el analisis. Se trata de grabaciones (videos), fotos de
eventos corporativos y reportes de experiencia de los profesionistas. Con este material fue
posible afirmar el punto de vista y conceptos teéricos que desarrollé en esta tesis. Aparte
completaron datos que no fueron posibles de obtener en una entrevista oficial. En Alemania,
aplicar encuestas al grupo de profesionistas no fue posible por cuestiones sindicales. En
cambio, en México la cercania y accesibilidad con los profesionistas fue mucho mas facil. Para
compensar esta carencia de datos sirvié dicho material.

18 No fue posible tener la palabra directa de los profesionistas y ex profesionistas acerca de sus
contactos, comunicacién y viajes a nivel internacional. En el departamento de recursos humanos se
explicé que por el momento no hay ningun tipo de actividad internacional por parte de los
profesionistas (Alonso A 2012), por tanto, las posibles relaciones entre una sucursal y otra donde se
implementd el programa se asumieron como ausentes (0).

19 En G-firm2 obtuve informacién de personas de otras sucursales que no fueran Alemania o México,
pero que enriquecieron la investigacion. Las personas fueron asignadas a las siguientes sucursales:
Estados Unidos, Medio Oriente (Qatar, EAU), China, Rusia, e India.

16



1. INTRODUCCION GENERAL

1.8 ESTRUCTURA DE LA TESIS

Esta tesis se organiza en cuatro capitulos (2.-5.), las conclusiones (6.), las fuentes y los anexos.

Con la intencién de establecer un contexto concreto para la discusién posterior, comenzarsé,
en el capitulo 2, con una exposicién de un dia en un programa de desarrollo de profesionistas
desde el punto de vista de los participantes: los profesionistas. Si bien son representativos de
estos programas de formaciéon en empresas transnacionales, en realidad son personajes
ficticios compuestos de fragmentos de la vida de varios profesionistas. Su objetivo es plasmar
una imagen sobre el desarrollo de profesionistas en empresas transnacionales acerca de la
formacidn y las particularidades de los programas. La situacién que se describe presenta una
coleccion de eventos reales, aunque no se observaron todos en un mismo dia ni con un mismo
informante.

El capitulo 3 todo se centrara en los programas de desarrollo de profesionistas en empresas
transnacionales. Primero, voy a poner en un contexto global dichos programas, tomando en
cuenta las tendencias de desarrollo en los mercados laborales mundiales y en las empresas.
Después explicaré de manera sintetizada los programas de formaciéon y de desarrollo con
particular énfasis en los ciclos de rotaciéon nacionales e internacionales, sus contenidos
practicos y teodricos, igual que el sistema de supervision y de evaluacidon del desempeiio del
profesionista. Por ultimo, voy a discutir el nuevo papel del profesionista en el mundo
transnacional, en el mundo empresarial dilucidando dos posibles papeles que van a ocupar los
profesionistas tarde o temprano: el del expatriado y el de futuro lider.

En el capitulo 4 sentaré las bases tedrico-analiticas para estudiar los programas de desarrollo
de profesionistas de una misma empresa en diferentes paises pero como un espacio integral:
un espacio social. Construiré un nuevo concepto tedrico que en este contexto llamaré Espacios
Transnacionales de Formaciéon (ETF). Primero definiré las tres dimensiones en que este
espacio consiste: las practicas, los artefactos y el sistema de simbolos. Una vez aclarados estos
conceptos definiré el ETF como una red social organizacional con sus respectivos actores (las
sucursales de la empresa transnacional) y relaciones (contexto de interaccion a partir de los
profesionistas en desarrollo que son los viajes y la comunicacién a nivel transnacional).
Disefio una topologia de cuatro espacios en un contexto organizacional. Al final propongo un
modelo de evaluacion y mediciéon del grado de transnacionalidad para los programas de
formacidn y desarrollo de las empresas.

El capitulo 5 lo dedico a la aplicaciéon de la propuesta tedrica en tres empresas
transnacionales, en las cuales estudié los programas de desarrollo de profesionistas en México
y en Alemania. Destacaré las estructuras de viajes y de comunicacién, como practicas del ETF,
que se dan en las tres empresas a nivel de la formacion de los profesionistas en el contexto
transnacional, asignando a cada estructura a una o varias de las topologias propuestas en el
capitulo 4. Después concretaré los artefactos de los ETF que se dividen en dos: los virtuales,
vinculados al Internet (como lo son las paginas web, el correo electrénico, las plataformas de
comunicacion y el chat), y los fisicos (documentos, aparatos electréonicos, dinero y medios de
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transporte). De la misma manera, defino los sistemas de simbolos de los ETF de las tres
empresas a través de los siguientes aspectos: idiomas, titulos universitarios, la relacion con la
casa matriz, los rituales, los papeles asignados a personas (como el profesionista, el mentor,
etc.), y la cuestién simbélica de la familia, entre otros. El capitulo termina con la discusion y
comparacion de los diferentes espacios, igual que la evaluacién de su transnacionalidad segin
las medidas definidas en el capitulo anterior.

A manera de conclusion, en el capitulo 6 voy a contestar las preguntas centrales que planteé
en este trabajo, voy a generalizar a partir de los resultados de la investigaciéon sobre la
propuesta tedrica que brindé en esta tesis, y por ultimo voy a proponer nuevas lineas de
investigacién y nuevas preguntas que surgieron de la presente.

Las fuentes consultadas contienen la lista de bibliografia, de los entrevistados,
comunicaciones personales, reportes de experiencia y los encuestados. En el anexo se
encuentran la guia de entrevista, la encuesta, y textos profundizados en algunos temas
discutidos en los capitulos de la tesis (sobre todo el capitulo 3) para entender mejor qué es el
desarrollo de profesionistas a través de ejemplos concretos.
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2. SER PROFESIONISTA TRANSNACIONAL

2.1 INTRODUCCION

En este capitulo voy a presentar un dia laboral de un grupo de profesionistas en desarrollo,
descrito desde el punto de vista de los participantes del programa: los mismos profesionistas.
El escenario esta situado en la Ciudad de México, en una empresa transnacional de origen
alemana en Santa Fe. Los protagonistas son:

Maren, alemana, tiene 25 afos, es Licenciada en Administracién de Empresas y Maestra en
Derecho Econdémico, que realiza su estancia de practicas en una sucursal pequefla en México
de la empresa donde esta contratada en Alemania.

Dominik, aleman, un Ingeniero en Sistemas de 28 afios. Igual que Maren esta realizando una
estancia de practicas en una de las sucursales de su empresa en Alemania, donde esta en un
programa de desarrollo para profesionistas. La estancia es obligatoria en el marco del
programa que esta realizando.

Maria, Ingeniera en Sistemas, tiene 24 afios y forma parte del programa local que la sucursal
mexicana de la transnacional alemana ofrece. La chica mexicana es amiga de Dominik.

Bastian, un joven aleman de 29 afios, Maestro en Administracién de Empresas, igual que
Maren y Dominik fue mandado por la casa matriz en Alemania. El ya lleva cinco meses en la
sucursal mexicana. Su estancia de practicas terminard en dos meses, cuando regresara a
Alemania nuevamente.

Carlos, mexicano, 25 afios, Ingeniero Industrial, que es el miembro mas nuevo de la
comunidad de profesionistas que comenzd el programa hace un mes.

El principal objetivo de este capitulo es mostrar las responsabilidades, las practicas y el
mundo de los profesionistas, con sus costumbres, su infraestructura y sus simbolismos para
introducir de manera informal los conceptos tedricos que voy a desarrollar en el transcurso
de este documento. Se trata de una acumulacién de varios testimonios de muchos
profesionistas que no ha ocurrido asi tal cual en una sola empresa ni en un mismo dia. No
obstante refleja una situacién como puede haber ocurrido en una de las varias empresas
transnacionales que existen en la Ciudad de México o en otro lugar. Los nombres y lugares son
ficticios.
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2.2 ENTRE ESPACIOS: MEXICO-GERMANY

Son las 8 de la mafiana del lunes. Maren esta sentada en un pequeiio café en Polanco,
Ciudad de México, disfrutando su café de olla. En la mesa puso un pequefio diccionario
“aleman-espailol, espafiol-aleman”; en su mano izquierda tiene un periddico local. Lo dobla
porque ya casi es hora de ir a la oficina. Hoy vienen unos gerentes de Alemania y “vamos a
presentar una gran parte de mi trabajo que hice en estos ultimos meses aqui. Por eso, es un
dia particularmente importante para mi, por las visitas y también por la evaluaciéon de mi
trabajo”, explica la joven alemana.

Maren busca un pequefio espejo en su bolsa color verde y café, disefio oaxaqueno. Checa su
magquillaje una vez mas antes de salir del café. No se maquilla mucho. Tiene el pelo corto,
rubio cenizo, un corte moderno, algo masculino, ojos azules, estatura alta, cuerpo deportista.
Viene vestida de oficinista con un traje de pantalones largos y blazer color gris, abajo una
blusa blanca, zapatos negros de piel con tacén bajo. Todo muy discreto porque “creo que es
importante cdmo te vistes y mas en un pais como éste. Vestirme demasiado sexy no se me
haria muy adecuado, la verdad, porque luego no me toman en serio. Mejor prefiero vestir y
magquillarme de manera discreta”, opina.

Son las 8:10. Siempre entra a trabajar a las 9, pero hoy quiere llegar antes por la reunién que
hay que preparar. Esta a 30 minutos de la oficina. Paga su cuenta, sale, una tltima mirada a su
reloj. “Hay tiempo pero quiero llegar temprano. Costumbre alemana, la puntualidad”, dice
sonriendo. “jTaxi!” se sube a un taxi y se dirige al trabajo.

Desde lejos ya se ve la torre moderna del corporativo, un paisaje urbano tipico de la zona de
Santa Fe. “Aqui esta bien, aqui me bajo por favor”, le avisa al taxista que enseguida se orilla a
su derecha. -“Que tenga buen dia sefiorita”. -“Gracias, igualmente”, responde Maren al bajar
del taxi casi enfrente de la empresa. Entrando al edificio del corporativo saluda al personal de
seguridad -“jHola!”. -“;Muy buenos dias sefiorita!”, se sube al elevador, pulsa el boton del
octavo piso. Segundos después se abre la puerta del elevador otra vez. Llega a su lugar, deja su
bolsa en el escritorio, saluda a sus compafieros, regresa a su lugar y prende la computadora.
Antes que nada revisa su correo electronico. Después echa un ultimo vistazo a las laminas que
preparé en PowerPoint y en un rato mas presentara. “Ya no deben tardar en llegar Dominik y
Bastian”, piensa Maren.

El camino de Dominik al trabajo es agotador. “Primero voy caminando al metro
Chapultepec, son unos 10 minutos”, afirma el joven aleman con una mirada a su reloj, “a paso
rapido”, afiade. “De ahi tomo el pesero al Auditorio Nacional donde cada mafiana nos recoge
un transporte de la empresa que nos lleva hasta Santa Fe. Sale a las 8:10. Si no salgo de la casa
a las 7:45 no alcanzo el autobts. Hay otro un poco mas tarde, pero ya no alcanzaria a llegar a
tiempo”.

Llegando al edificio pasa por unos torniquetes con un gafete de empleado. Los trabajadores
entran por la derecha, y las visitas se registran con las sefioritas amables en el lobby y pasan
del lado izquierdo. Cada mafiana saludan con una sonrisa.
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8:45 de la mafana. Siempre hay mucha gente a la hora de la entrada. Todos se juntan en el
lobby para esperar uno de los dos elevadores que los lleve a su piso. Ya se acumularon muchas
personas para subir. La regla es siempre dejar pasar a las damas primero. Dominik se molesta:
“Estd bien la cortesia, pero ;a qué horas subimos los hombres? Es que si llegamos mas
temprano... es muy injusto. Luego las chicas llegan mucho después de nosotros, en el dltimo
momento, justo cuando llega el elevador y tenemos que dejarlas pasar”. Mientras esperan se
hace platica con las demas personas: “Hola, ;como estds, qué tal tu fin de semana? ;Qué hiciste?
cSaliste con tus amigos? ;Se fueron de viaje?”. El small talk. “Es que aqui no hay tanta distancia
social entre las personas. Hasta con el gerente de nuestra area hemos hablado de cosas
privadas. En Alemania eso es menos probable que pase. Hay mas distancia”, remarca el joven.

Ya por fin, hay espacio para que Dominik suba al elevador. Trabaja hasta el tltimo piso, el 16.
A veces también en el 9. “Piso 9: recursos humanos, contabilidad, sistemas. Piso 16
mercadotecnia, relaciones publicas, soporte, refacciones, etc. Hay contacto con varios colegas
entre las diferentes areas, profesionistas en desarrollo, igual que yo, o los empleados
normales”, dice.

Suena el ping del elevador, casi vacio llegando al ultimo piso. Muchos empleados se bajaron
antes. Dominik llega a su departamento. Antes que nada pasa a saludar a la secretaria del area,
“Hola Estrellita, ;como estas?“. Ella responde: “Muy buenos dias, ...digo... Guten Morgen
Dominik”. Se esta esforzando mucho en la pronunciacion del aleman, que esta estudiando
desde hace varios afios. Le sale muy bien la pronunciacién, casi sin acento. -“Estrellita, ;ya
llegaron Maren, Maria y Bastian?”. -“Maren si, la he visto en el piso 9 hace unos minutos, los
demas no han llegado. Es que hay mucho trafico hoy. Igual y van a llegar un poco mas tarde
hoy algunas personas”. -“Tipico”, murmulla Dominik. “;Cémo es posible que siempre todo
dependa del trafico?”. Suspira y mira el reloj.

“No se te olvide que hoy a las 11 tienen reunién en la sala de juntas del piso 9”, le acuerda
Estrellita mientras anota unos datos en un post-it color naranja. “Si, muchas gracias por
recordarme Estrellita. Lo bueno es que hoy no me toca presentar nada. A Maren y a los chicos
de logistica, Charly y Basti [como le dice de apodo a Carlos y Bastian], si”. Estrellita le pasa a
Dominik el post-it con un nimero de teléfono. “Ayer en la tarde te marcé el Licenciado
Gutiérrez. Que le hables por favor hoy en el transcurso de la mafiana. Si quieres te lo comunico
de una vez”, le ofrece. “Ok, esta bien. Voy a mi escritorio. Espérame un minuto por favor”, le
pide Dominik.

Llegando a su escritorio suena el teléfono. El joven contesta: “Habla Dominik Ellers, buenos
dias”. Del otro lado de la linea telefénica se escucha una risa disimulada: “Ay Dominik, soy yo,
Estrellita. Ta siempre tan formal contestando el teléfono. Te paso al Licenciado Gutiérrez que
te esta esperando en la linea, no cuelgues”. “Ok, gracias ... ;hola?”, ya se acordé Dominik que a
la gente en contextos laborales acostumbra nombrarse por sus titulos. “Hola licenciado, un
gusto saludarlo. ;CoOmo ha estado?”. Después de unos tres minutos de small talk con el
Licenciado Gutiérrez, Dominik contesta algunas preguntas acerca del nuevo sistema que se va
a implementar en la compaiiia. “Mira, por qué no le echas una llamada al Ingeniero Salazar y
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te pones en contacto con él. Estaria muy bien que le explicaras directamente aqui en nuestra
planta lo que tenemos que hacer”, le pide el licenciado.

Acerca de su proyecto como profesionista en desarrollo Dominik en la sucursal
mexicana de la transnacional alemana donde labora, describe su trabajo como “asistencia
técnica en la implementacion del nuevo sistema de produccidon”. Parte de su trabajo es la
capacitacién del personal local en el uso del sistema. Junto a Dominik trabaja Maria, una joven
profesionista mexicana del mismo departamento, Ingeniera en Sistemas, igual que Dominik.
Sus otros dos compafieros que menciond, Bastian, aleman como él, y Carlos, profesionista
mexicano, estan en el departamento de logistica. Maren, por su parte, esta en el departamento
de contabilidad y administracién: “Soy la responsable de los reportes de finanzas, las cuentas
de pérdidas y ganancias, etc. Casi parece que tengo todavia més responsabilidad aqui, en la
sucursal en México, que en Alemania. Como vengo del pais de origen de la empresa, los
empleados tienen mucha confianza en que yo hago las cosas bien y que sé lo que estoy
haciendo. Eso tiene algo bueno y algo malo. Las expectativas son altas y uno no quiere quedar
mal”, afirma. Desde antes de su llegada, estaba planeado el proyecto que ella iba a tener en la
sucursal mexicana de su empresa. “Estoy incluida completamente en todos los negocios, aqui
en México y también en Alemania”, explica Maren.

Hasta las 11 empieza la reuniéon donde los profesionistas alemanes y mexicanos van a
participar. Es temprano, todavia hay tiempo de hacer otras cosas. “Tengo que escribir el
reporte de mi estancia de practicas. Aunque lo entrego cuando ya acabe mi ciclo de rotacion
aqui, prefiero empezarla desde ahora. Luego es mucha informacién a la vez. Mi mentor y el
personal de Recursos Humanos me lo piden. Tengo que estar en contacto por lo menos una
vez cada dos meses. Ahora por la separacién geografica y la diferencia de tiempo el contacto
no siempre es tan facil. Pero de todas formas la funciéon de mi mentor sirve para ver asuntos
mas generales sobre el programa, sobre mi desempefio, y también de otros profesionistas que
él tiene a su cargo. El en muchos casos nos ayuda decidir cual 4rea seria la mejor para nuestro
desarrollo profesional y como en mi caso ya esta todo arreglado, no hay tanta necesidad tener
dialogo con éL

Durante su estancia en la sucursal mexicana, la funcién del mentor la tiene un empleado local.
“Peter es aleman, tiene varios afios trabajando aqui en México y es gerente del area donde
estoy asignada. Se facilita mucho la comunicaciéon con él: por supuesto en aleman. Sin
embargo, me meti a clases de espafiol antes de venir a México ademas de que estoy tomando
clases una vez a la semana aqui. La empresa me las paga. De todas formas, el idioma oficial de
negocios es el inglés; todos mis compafieros aqui en México hablan inglés. Algunos incluso
hablan aleman y ya han viajado a Alemania por parte de la empresa”.

Aparte de las clases de espafiol, la empresa le pagd su viaje redondo, el alojamiento en la
ciudad, sigue pagando su sueldo y un seguro médico. “Todo es parte del contrato. De otra
manera seria dificil cubrir los gastos”, confiesa Maren.

La estancia de practicas también hay que prepararla bien desde antes. Maren cuenta que
“antes de venir a México, mi jefe de Alemania me puso en contacto con una chica alemana que
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él conoce que vive aqui. Siempre es bueno tener a alguien que ya conoce el lugar a donde ta
vas a ir. A mi me facilité mucho que también fuera alemana, como yo, y que tuviéramos tantas
cosas en comun: estudiamos la misma carrera, y en diferentes paises, el interés sobre América
Latina y México en particular. Pero sobre todo la situacién en la que ambas nos encontramos
en México: extranjeras viviendo solas en un pais muy diferente al nuestro. Son cosas que
conectan. La verdad me ha ayudado mucho a no extrafiar tanto a mi gente de all4”. La ventaja
mas grande que Maren ve en esta situacion es que a través de este contacto “me mostrd como
viven los locales. No vivi como una turista. Eso me quit6 el miedo que tal vez en un principio
habia tenido. Tantas cosas malas que se escuchan sobre el pafs, la inseguridad, etc. Pero pude
aprender a moverme como mexicana. Esto también lo aprendes con los locales, pero como en
un principio no hablaba mucho espanol y no tenia realmente conocimiento de c6mo
comportarme aqui, los consejos de una compatriota, que también ha estado en la misma
situaciéon que yo hace varios afios, me ayudaron a acoplarme al lugar mas facil. Hay que
adaptarse por lo menos un poco a las costumbres locales. De otra forma no sacarias ningtin
provecho de tu estancia”. Relata que “sin embargo, es importante hacer nuevos contactos. De
hecho, yo me considero multicultural. Obviamente he conocido y hecho varias amistades
mexicanas, pero también estd la cercania con los alemanes y los familiares de mis
compafieros. Cuando salgo sola o voy de viaje me he juntado con personas de diferentes lados,
por ejemplo estadounidenses o ingleses”.

Maren estd muy bien informada sobre México. “Tienes que estarlo”, insiste. “Hay que
prepararse muy bien para una estancia en el extranjero. Sobre todo si la cultura es tan
diferente a la tuya. Tantas reglas de comportamiento que hay que respetar si uno quiere
moverse bien aqui: como vestirse, cdmo comportarse como mujer en el mundo de negocios en
América Latina. Sé que la sociedad aqui tiene valores un poco diferentes acerca de los papeles
tradicionales de género, por ejemplo. He leido mucho al respecto. El dia que me enteré que iba
a vivir y trabajar en México por cinco meses me compré el libro ‘The Mexico Reader’. Es como
mi Biblia para sobrevivir aqui”, relata y sonrie. Es un tipo de guia de México con informacion y
consejos sobre comportamiento, tradiciones y costumbres. “También siempre leo las
recomendaciones que brindan en las paginas de las embajadas del pais de destino en Internet.
Aunque tal vez no siempre es lo que estd pasando a nivel local pero para eso tengo a mis
informantes aqui. Qué bueno es tener contactos a nivel local y mas que entre ellos haya
compatriotas tuyos”. Se calla un segundo, suspira, luego sonriendo dice: “Y hablando de
compatriotas: ya llegaron los gerentes de Alemania. Los voy a saludar porque ya en un ratito
mas empieza la reunién”.

Bastian y Carlos llegan justo unos 10 minutos antes de la presentacidn al edificio del
corporativo en Santa Fe. A ellos les toco visitar a otro cliente por la mafiana. Dejan el coche en
el estacionamiento para empleados y se dirigen a “la sala de juntas del piso 9” como le
explican al personal en la recepcidon. -“Stubanse al elevador aqui atras, noveno piso y a la
izquierda”. Es el primer mes de trabajo de Carlos como profesionista. Bastian ya tiene cinco
meses en la sucursal mexicana de la transnacional alemana. “Ya en dos meses me tengo que
regresar a Alemania”, comenta con un poco de nostalgia.
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En la sala de juntas donde se escuchan palabras alemanas, los profesionistas en desarrollo y
los demds empleados se saludan, y empieza la junta. Todos toman asiento. Peter, gerente del
area de logistica toma la palabra: “Buenos dias a todos. Nuestra agenda para hoy: la
presentacién de los resultados parciales de nuestro nuevo sistema de logistica. Lo van a
presentar Bastian y Carlos. Para los que todavia no conocen a Carlos, él, igual que Bastian es
profesionista en desarrollo”. “Hola” dice Carlos hacia el grupo, con una voz un poco timida.
“Hola Carlos, bienvenido al grupo”, lo saludan los demas empleados. De repente toma la
palabra otra vez el gerente: “Y después Maren nos va a presentar los resultados de su area en
contabilidad y finanzas de los Ultimos cinco meses”. La sala de juntas se pone un poco ruidosa
por un momento. Bastian y Carlos se levantan de sus asientos y se acercan a la laptop. Con dos
o tres clics aparece la presentacion que los dos chicos elaboraron en los tltimos dias.

Bastian comienza: “Buenos dias a todos. Las ultimas tres semanas he tenido el gusto de
trabajar, junto con mi colega Carlos, en el proyecto ... Ahora les vamos a dar unos primeros
resultados...”. Después le toca a Carlos: “A partir de aqui, Carlos les va a explicar las
implicaciones estratégicas. ;Carlos?”. -“Gracias Bastian. Miren, como podemos ver en la lista
de la presente lamina...”, expone el joven mexicano.

Una hora después termina la presentaciéon. Maren, Dominik y Peter golpean en la mesa. Toc,
toc, tog, tog, toc se escucha en toda la sala de juntas. La manera de los alemanes de “aplaudir”
después de una presentacion. “Chistoso”, piensa Carlos. “iBien hecho chicos! jVan por buen
camino. Sigan asi!”, les halaga Peter. “Vamos a pasar al siguiente pendiente. ;Maren, estas
lista?”. Maren se levanta de su asiento. Algo nerviosa se acomoda su ropa que se habia
doblado un poco mientras estaba sentada. Alza la voz: “Buenos dias nuevamente a todos, ... fui
la responsable del proyecto....”. Comienza su presentacion, se toma 45 minutos, entre todos se
comentan los datos. Casi a la 1 en punto todos se despiden. Maren esta aliviada y contenta
porque “todo salié muy bien: la presentacion de los resultados, la platica y negociacién con los
pendientes de la sucursal. jQué bueno!”. -“Muchas felicidades”, le desean los chicos. -“Muchas
gracias y felicidades a ustedes también. Me gusté su presentacion”.

13:00, hora de la comida. Por lo menos para Dominik: “Maria, jvamos a comer!“. La
joven mexicana reacciona con un “;otra vez tan temprano? Bueno, vamos”. En el camino al
comedor se suben al elevador “pasa”, le dice a Maria, ‘siempre primero las mujeres’, se
acuerda. Maria pulsa el L para bajar al lobby. Para llegar al comedor todavia tienen que pasar
un medio piso por unas escaleras. Bajan al comedor. Ya se ha acumulado un grupo de
empleados jovenes en la mesa larga del el fondo, a un lado de las ventanas con vista al patio.
Un grupo de tres mexicanos y dos alemanes, entre ellos Bastian. Llegan Dominik y Maria a la
mes: -“;Se puede?”, con un gesto hacia las dos sillas libres. -“Claro, adelante”. Se sientan.
Segundos después Maria pregunta: “;Qué hay de comer hoy?” y todos en coro contestan
“milanesa”.

Dénde mas en México se encuentra un comedor lleno entre las 12 y la 1 pm, si no es en una
empresa de origen alemana. “En un principio me ha costado mucho ir a comer tan temprano,
pero ya me medio acostumbré”, confiesa Maria. “Ademas es divertido ir a comer con el grupo
completo”, anade. El grupo de joévenes, todos veinteafieros, al que se refiere Maria son los
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profesionistas en desarrollo del corporativo. La nueva generacidn de futuras personas claves
en la empresa integrado por jévenes mexicanos y alemanes (Bastian, Dominik y Maren), que
estan realizando una estancia de practicas en México.

“Dominik, ;como les va en el proyecto? ;Ya te adaptaste?” pregunta alguno de los chicos en la
mesa. “Si, ya esta todo mucho mejor. ;Co6mo ves? Ya hablo mucho mejor espafiol que antes,
(no?”, afirma, riéndose. En seguida contagia al grupo con sus carcajadas. “No, pero es en serio.
Mi tiempo en México ha sido la parte donde mas he aprendido en todo el programa. Tuve el
gusto de conocer un nuevo mundo de negocios, una forma diferente de hacer negocios, todo
dentro de una misma organizaciéon. Como la estructura organizacional es la misma en todo el
mundo, eso facilité un poco el entendimiento general entre los compafieros mexicanos y yo.
Sin embargo, conocer la particularidad de la sucursal mexicana de la misma empresa, asi
como aprender a tratar con esta particularidad - su gente, su idioma, sus formas de negociar -
todo esto fue una experiencia crucial para mi trayectoria personal y profesional”.

“Con los amigos que ya hicimos con los profesionistas mexicanos salimos mucho en las tardes
o hasta los fines de semana. Siempre se organiza algo. En un principio tenia un poco de miedo
de como me iba a ir aqui en México como no hablaba bien el idioma, no conocia a nadie. Pero
al integrarte a un grupo de varias personas nunca estas solo”, cuenta Dominik. “Por cierto
chicos, ;a dénde vamos hoy saliendo del trabajo?, interviene Maria y pregunta: “;No quieren ir
a tomar algo?”. Dominik le contesta: “Me encantaria Mary pero ;sabes qué? Hoy todavia tengo
que terminar los documentos que se van a llevar los compafieros de Alemania para que se
revisen en la casa matriz. Entonces todavia debo trabajar un rato mas. Pero por qué no vamos
el fin de semana. ;Tienen planes para el viernes en la noche?”. Mientras se ponen de acuerdo
para el fin de semana uno de los profesionistas mexicanos pregunta si alguien habia visto a
Maren. -“;No iba a acompafiarnos a comer?”. -“Quedd de ir a otra junta con Peter y los otros
alemanes. Ya no nos dijo nada mas”, explica Bastian.

A las 3 de la tarde todos estin de regreso en sus lugares y sus respectivos
departamentos. Dominik se dedica al dichoso documento para los gerentes alemanes, Maren
sigue en otra junta y Bastian y Carlos se dedican a un manual del nuevo programa de logistica.
A las 5 Dominik llama al Ingeniero Salazar para ponerse de acuerdo con él para visitar la
planta y explicar a los usuarios las funciones del nuevo sistema. “;Ahora mismo? Bueno,
podria llegar en una media hora si para usted esta bien, Ingeniero... aja... si, conozco la zona.
No se preocupe. Sé llegar. Nos vemos en un ratito. Adids”. Dominik cuelga el teléfono, agarra
una carpeta azul, apaga su computadora y va con Estrellita, la secretaria. -“Oye Estrellita, voy
rapidamente aqui a Cuajimalpa con el Ingeniero Salazar, ;ok? No me tardo mucho. Estaré de
regreso en una hora yo creo”. -“Ok Dominik, llevas tu celular por cualquier cosa, ;no? Te veo
al ratito. Pero salgo como a las 7:15 hoy”.

Cuando Dominik regresa a la oficina a las 7, apenas alcanza a despedirse de Estrellita. El joven
regresa a su escritorio para terminar el documento que habia comenzado a trabajar después
de comer. “Tengo que terminar esto hoy”, piensa firmemente. Carlos y Bastian lo estan
apoyando con los datos técnicos.
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Ha sido un dia muy largo para Maren, Dominik y sus compafieros. A las 8:45 de la noche se
despiden Carlos y Bastian. Los gerentes de Alemania estuvieron todo el dia y Maren se la pasé
de junta en junta. Ni tiempo para hacer una pausa. Dice que subié de peso desde que lleg a
México y que por el estrés ha tenido problemas estomacales. “Gastritis, me dijeron en el
consultorio médico al que fui”. Por las horas extensas del trabajo ya no le queda mucho
tiempo para hacer ejercicio. “Eso antes me ayudaba para estar mas balanceada. Pero ahora a
veces estoy desde las 7 de la mafiana en la oficina y muchas veces no salgo antes de las 9 0 10
de la noche. Pero estd bien. Me gusta el trabajo. No me gusta dejar para mafiana lo que se tiene
que hacer. Supongo que es otra costumbre alemana. Bueno, pero ahora...”, dice bostezando y
con cara de suefio “...ahora es tiempo de ir a la casa. Ya otra vez son las 9 de la noche. El
tiempo pasa volando cuando uno estd ocupado. Antes de ir a la casa todavia voy al
supermercado aqui a la vuelta. Eso es algo que me encanta de aqui: cuando salgo de la oficina
todavia encuentro tiendas abiertas. En Alemania eso no es tan probable”. Suspira, casi con un
poco de nostalgia, apaga su computadora y la pequefia lampara de escritorio, recoge su bolsa.
“Vamonos”, dice a Dominik que todavia sigue alli. -“Me llevo el coche. ;Te doy aventén?”, le
pregunta. -“Bueno”. Esperan el elevador, pulsan el botén de la planta baja. Se despide del
personal de seguridad: “Buenas noches y hasta mafiana”. Va al estacionamiento para llevarse
uno de los coches de la empresa. “Como ya es tarde, me han dicho que no deberia de caminar
sola”. Los dos se suben al coche, un Volkswagen Jetta negro modelo 2011, y Maren prende el
radio. Por las bocinas del Jetta suena una cancién de salsa. Poco a poco trata de repetir el coro:
“Esta musica me pone de buenas”, dice sonriendo. Dominik se baja otra vez en el Auditorio
Nacional para regresar a su casa que queda en la colonia Condesa. “Muchas gracias Marencita.
Nos vemos mafiana”, se despide con un abrazo y sale del coche. Maren se sigue al Superama
de la calle Horacio, en Polanco, que esta cerca de su alojamiento. Estaciona el coche en el
supermercado, entra por unas tortillas de harina, un paquete de queso Oaxaca, un jamoén de
pierna reducido en grasa y una mayonesa de chipotle. Se detiene un momento, después
regresa la mayonesa al estante. “Mejor algo sin picante”, se acuerda con una mirada a su
abdomen. “Mejor compro un aguacate”, dice. “Ah, y lo que no puede faltar: algo dulce. Unos
M&Ms”. La chica se dirige a las cajas, donde a esta hora todavia hay varias personas.

Cuando llega a su alojamiento se prepara una cena ligera, “mis quesadillas”, se sienta en el
pequefio comedor de su departamento, saca unos documentos de su bolsa y se pone a leer
unos reportes mientras cena. También en la mesa tiene su laptop, una Mac color blanco.
“Ahora todavia a responder unos correos electréonicos que no pude contestar a mis amigos y
familia .... jEsta diferencia de tiempo!....pero eso después, por hoy es suficiente. En algin
momento hay que dormir”, dice con una sonrisa ya cansada.

2.3 RESUMEN

A través de este capitulo mostré unos de varios retos a los que se enfrentan los profesionistas
en desarrollo en una situacién transnacional. Estos son de naturaleza intercultural, lingtiistica
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y relacional. Los aspectos que mostré con estas anécdotas se van a encontrar en el transcurso
de este documento.

En el capitulo 3 voy a hablar de los proyectos, el papel del profesionista en el futuro, y el perfil
que se requiere siendo profesionista transnacional: competencia intercultural y conocimiento
de idiomas. Como he mostrado a través del ejemplo de Dominik y Maren, aprender idiomas
para su estancia y para el contacto con los compaferos es imprescindible. El trabajar con
personas de otras culturas requiere sensibilidad y entendimiento que va mas alld de las
l6gicas de la cultura propia y nacional, que incluye entender c6digos, objetos y saber moverse
en un nuevo contexto (“las damas siempre primero”, “se habla con los titulos-licenciado,
ingeniero”, la manera de aplaudir después de una presentacién).

En el capitulo 4 voy a definir las bases teoricas y formalizar lo que de manera informal toqué
como temas y elementos basicos de los programas de desarrollo de profesionistas. Voy a
proponer un encuadre tedrico para el andlisis de las practicas, artefactos y sistemas de
simbolos del mundo de los profesionistas en empresas transnacionales, los cuales aplicaré en
el capitulo 5.

En primer lugar me concentraré en los viajes, la comunicacién y los contactos a nivel local de
los jovenes. Maren, Dominik y Bastian realizaron una estancia de practicas en la sucursal
mexicana de su empresa, los jévenes se estdn comunicando con sus compafieros de otros
paises) y a nivel local automaticamente se tienen que enfrentar con personas que pueden ser
de la misma nacionalidad, como ellos mismos, o Peter, el gerente de area, pero también
pueden ser personas locales como sus amigos y colegas profesionistas Maria y Carlos, la
secretaria Estrellita o los clientes, el Licenciado Gutiérrez o el Ingeniero Salazar.

Los artefactos tecnolégicos y virtuales en el contexto transnacional son variadas: libros (The
Mexican Reader), documentos organizacionales (por ejemplo en los que trabaja Dominik, o las
presentaciones de Maren, Bastian y Carlos), laptops, vehiculos (El Jetta negro 2011 de la
empresa). Voy a proponer una division en dos tipos: artefactos virtuales y fisicos.

El mundo de los simbolos y significados es complejo. Ahi se ven reflejados, entre otros,
aspectos como

- Larelacion con la casa matriz (“como soy del pais de origen de la empresa se espera
mas”

- Los papeles de las personas que interacttian con el profesionista (del profesionista, del
mentor, de los empleados)

- Losrituales (las reuniones en el tiempo libre, entre otros)

En el anexo se encuentra mas informacion detallada acerca de los programas de desarrollo
respecto al reclutamiento de los talentos jovenes y la formacion misma a través de los
programas de desarrollo.
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3. DESARROLLO DE PROFESIONISTAS: ACTORES, PROCESOS Y LA
GLOBALIZACION

3.1 INTRODUCCION

Cada programa de desarrollo de profesionistas en cada empresa es un “propio mundo”, con su
propia estructura, reglas, costumbres, rutinas, problemas, etcétera - influidos por su cultura
nacional. Hay personas clave, igual que momentos clave en el proceso de la formacién de los
profesionistas. Las empresas mismas juegan un papel sumamente importante como
“educadoras” y el programa llega a ser una parte imprescindible para la trayectoria profesional
de los jovenes.

En este capitulo parto del supuesto de que las empresas transnacionales modifican, o modelan,
el perfil del profesionista con el objetivo de prepararlo para que responda a los requerimientos
de la movilidad internacional requerida por el proceso de la globalizacién. Por tanto, las
preguntas que guiaran el capitulo seran:

- ¢(Cudl es el papel de la empresa para formar a profesionistas en un ambito
transnacional?

- ¢Cudl es el nuevo perfil del profesionista en la situacién transnacional?
- ¢Qué hace transnacional la formacién de los profesionistas?

Para responder estas preguntas, primero voy a ubicar al profesionista y la empresa como
actores en el contexto de la economia globalizada. Después, describiré brevemente el papel de
la empresa transnacional como educadora, los programas de desarrollo y formacién dirigidos a
los profesionistas, como los contratan y cudles seran los planes con ellos después de su
formacién. Una vez abarcados estos temas, hablaré del nuevo perfil del profesionista como
actor transnacional. Aqui me enfocaré en dos papeles que el profesionista, tarde o temprano,
después del programa asumira: ser expatriado y/o ser lider.
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3.2 MERCADOS LABORALES, MANO DE OBRA Y PROFESIONES:
CAMBIOS EN EL MARCO DE LA GLOBALIZACION

Probablemente, una de las obras mas citadas en el contexto de la sociologia y economia de la
globalizacion es la de La era de la informacién de Manuel Castells (2000). El autor propone la
hip6tesis que “si existe una economia global, deberia haber un mercado laboral global y una
mano de obra global” (p.260). Para explorar un poco mas la hipétesis del socidlogo espafiol,
habra que echar un vistazo primero a la economia global, después al mercado laboral global
(constituido por las empresas) y por ultimo a la mano de obra global.

La globalizacion ha provocado una serie de acontecimientos que han afectado el comercio, las
reglas en la economia, etcétera. Quien se quiera mover en un mundo laboral sin fronteras
necesita flexibilidad y movilidad. La Organizacién Internacional de Trabajo (OIT) afirma que
“ademas de los cambios que se estan produciendo en el comercio y las inversiones que han
provocado el desplazamiento de ciertos tipos de trabajo entre paises, los propios trabajadores
también se estan desplazando internacionalmente. Los trabajadores migrantes [...] constituyen
una proporcion creciente de la fuerza laboral mundial” (OIT 2006, p.31).

Desde el punto de vista de Castells no existe la mano de obra global. Si bien hay mucha
migracién en varios paises y mercados laborales, el autor habla de los migrantes en Europa,
que en la mayoria de los casos es gente con perfiles educativos mas bajos. No obstante, una
mano de obra global en la opinién de Castells, en el caso de que exista, se limitaria a un
pequefio grupo de personas altamente calificadas, lo cual excluiria a dichos migrantes. En
general, la mayoria de los trabajos que investigan movilidad transnacional son sobre migrantes
y sobre personas pobres y marginadas, de estratos sociales bajos. Escasos son los trabajos
hechos sobre personas altamente calificadas, es decir con titulo universitario, provenientes de
estratos sociales medios a medio altos, éste seria el grupo descrito por Castells que ademas
coincide en el grupo estudiado: los profesionistas.

Segun la OCDE (2002), la migracién de personas cruzando fronteras nacionales es parte y
causa del proceso de la globalizacién. Migrantes con la intencién de reunirse con sus familias
en otros lados, aquellas personas que migran por razones humanitarias (como refugiados o
solicitantes de asilo politico) y trabajadores de baja calificacién constituyen la gran mayoria de
los flujos de migracién. Sin embargo, la migraciéon internacional de trabajadores altamente
calificados estd aumentando y ha emergido como un problema con creciente relevancia, no
solamente para ministerios de migracién sino también para ministerios de educacién superior
y de investigacidn, igual que de economia. Durante la reciente expansién econdémica, un
aumento significativo en la demanda de mano de obra calificada en relacién con la no
calificada, especialmente en el sector de tecnologias de la informacién, y la escasez de
trabajadores calificados en varios paises de la OCDE, exigi6 a varios gobiernos la
implementaciéon de politicas para facilitar la entrada de trabajadores migrantes de alta
calificacion.
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El trabajo presente tratard de indagar la situacion de este ultimo grupo: personas con un alto
potencial de desarrollo que en un futuro ocuparan posiciones claves en las empresas. Las
empresas preparan a estas personas para este tipo de responsabilidades en un ambiente
global: las dindmicas de la economia global, flujos de bienes y productos, capital, tecnologia y
de conocimiento [fuentes] exigen movilidad, comunicacién y consecuentemente el manejo de
tecnologia y el conocimiento de idiomas, aspectos derivados de los procesos de la
globalizacion.

Siguiendo a Casas (2003), la globalizacién “se refiere al entramado de vinculaciones e
interconexiones entre los Estados, sociedades y organizaciones que forman el sistema
econdémico mundial”. Afiade a esa idea que se crean nuevas estructuras y relaciones “con el
resultado de que las decisiones de negocios en un lado del mundo tienen consecuencias
significativas en otros lugares” (p.23). De la misma manera, argumenta Giddens (1990) que la
globalizacion es la intensificacion de relaciones sociales con alcance mundial, las cuales
conectan localidades distintas de manera que sucesos locales estan influidos por eventos que
tienen lugar lejos y viceversa.

+ GLOBAL TRANSNATIONAL

PRESSURESTO GLOBALLY
INTEGRATE OPERATIONS

-assets are centralized and globally scaled
-strategy is to build cost advantages through
centralized, global-scale operations

-highly centralized, focused on efficiency

-assets are dispersed, interdependent and specialized
-strategy is to develop global efficiency, flexibility,
and worldwide learning capability

-Locally responsive, highly efficient, learning and
sharing

INTERNATIONAL

-some core competencies are centralized, others
decentralized

-strategy is to exploit parent-company knowledge
through worldwide difusion and adaption
-centralized, focused on learning and sharing

MULTIDOMESTIC/MULTINATIONAL

-assets are decentralized and self-sufficient
-strategy is to build flexibility to respond to national
differences through strong national operations
-highly decentralized and locally responsive

b 0 o
.......... . . el
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= PRESSURESTO BE LOCALLY RESPONSIVE : 2

Grafica 3 — Tipos de organizaciones globales segun Barlett y Ghoshal
(Fuente: Elaboracidn propia con base en Barlett y Ghoshal 1989)

“Existe una nueva légica paradodjica en la que el sistema de producciéon mundial se conduce
tanto hacia un incremento en el grado de globalizacién como un incremento en el grado de
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regionalizacion sub-nacional” (Casas 2003, p.23). Eso requiere cambios en las formas de
organizaciones en términos estructurales y estratégicas. Barlett y Ghoshal (1989) dicen que la
empresa que esta mas incrustada a nivel global y al mismo tiempo responde mas a nivel global,
es la organizacién transnacional. En cambio, las organizaciones globales estan altamente
integradas a nivel global pero no tienen estrategias que se adapten a nivel local. La
organizacion internacional y la multidoméstica (también multinacional), no estan integradas a
nivel global, lo cual quiere decir que estan siguiendo un enfoque nacional en sus estrategias.
Cada sucursal de dichas organizaciones sigue su légica nacional (véase Gréfica 3).

Los autores remarcan que la organizacién internacional, igual que la transnacional, es capaz de
desarrollar estrategias que fomenten el intercambio y la difusién del conocimiento, pero la
transnacional puede desarrollar capacidades de aprendizaje a nivel mundial.

Hay una confusién conceptual entre internacional, transnacional, global y multinacional para
definir la empresa transnacional. Todas las empresas multinacionales son transnacionales pero
no todas las transnacionales son multinacionales. Dicken (1996) argumenta que el término
transnacional es mas general y no tan restringido. Para ser multinacional se requiere que la
empresa tenga operaciones en una gran cantidad de paises. En cambio, transnacional
simplemente implica operaciones de negocios en por lo menos dos paises, incluyendo el pais
de origen de la empresa (p.48).

El argumento de Dicken sobre la empresa multinacional y transnacional aplicaria para
organizaciones internacionales, que pueden tener una relaciéon entre sélo dos sucursales.
Consecuentemente, todas las organizaciones internacionales serian transnacionales también.
Pero eso no es el caso porque tenemos que tener muy claro, dentro de esta red empresarial,
donde estan los centros, donde se toma las decisiones y de dénde salen los recursos. Tomando
en cuenta este aspecto y basandonos en el modelo de Barlett & Ghoshal, se puede decir que en
una organizacién internacional algunos centros de decisidon estan centralizados y otros no. La
organizacion global cuenta con una estructura completamente centralizada e incrustada a nivel
global. La multidoméstica o multinacional tiene sucursales descentralizadas y auto-suficientes.
En cambio, la organizacién transnacional tiene sucursales dispersas o pluri-locales,
interdependientes y especializadas. Esto tiene un impacto en la manera de formular y
desarrollar estrategias globales que facilitan procesos de aprendizaje dentro de la
organizacion. Dicho de otra manera: aquellas empresas que operan en un ambito global y que
optan por una estrategia transnacional deben lograr eficiencia global, sensibilidad local y
aprendizaje organizativo simultdaneamente20.

Siguiendo la légica de la matriz de Barlett y Ghoshall (1989), Pries (2010a) pone en orden los
cuatro tipos ideales de organizaciones transfronterizas relacionando el tema de la distribucion
de recursos y de la coordinacién (véase Tabla 4). Aquella organizacién que tiene
descentralizada la distribuciéon de recursos y al mismo tiempo mantiene un nivel alto de
coordinacién sobre los procesos a nivel mundial, lo cual presenta una caracteristica

20 Véase Ordoilez de Pablos 2000.
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imprescindible de la empresa transnacional. Se trata de una relacién multinacional (de las
subsidiarias) sin tener un centro claro de dénde salen los recursos etc2L.

Baja/débil Alta/intensa/fuerte
Centralizados Organizacion internacional Organizacion global
Descentralizados | Organizacidn multinacional Organizacidn transnacional

Tabla 4 - Cuatro tipos ideales de organizaciones transfronterizas
(Fuente: Pries, L 2010a, Transnationalisierung. Theorie und Empirie grenziiberschreitender
Vergesellschaftung, 1a edn., VS Verlag, Heidelberg, p.81)

Segiin Kaplan (2003) las principales caracteristicas e implicaciones de la empresa
transnacional son “su nucleo matriz y su centro de decision estratégicos se encuentran en las
potencias y en algunos paises desarrollados; la empresa transnacional es una macro-unidad, un
conjunto organizado de medios. Maneja cuantiosos flujos financieros y costosos equipos e
instalaciones, un personal numeroso y clasificado; el comportamiento de la empresa
transnacional combina elementos del mercado libre y de la competencia oligopdlica; la
empresa transnacional crea su propio espacio tecnoldgico-econémico-funcional, por encima de
las fronteras nacionales, contribuyen a producir, en los paises de implementacion, tres érdenes
de efectos interconectados: especializacion, descapitalizacion, subordinacién” (p.286-287).

En este trabajo adapto la definicién de que para que una empresa sea transnacional, debe
llevar a cabo operaciones en por lo menos dos paises, incluyendo el pais de origen de la
empresa, como lo sugirié Dickens (1996). Los dos paises relevantes para este estudio son
México y Alemania.

El hecho de que las sucursales de una empresa estén geograficamente separadas (a nivel
nacional e internacional) supone nuevos retos para una coordinacion efectiva entre estas
sucursales de las empresas transnacionales que deben incluir la interaccién via tecnologias de
la comunicacion y la comunicacion cara a cara (Mercado y Gonzalez 2011).

Las nuevas tecnologias han encontrado un lugar en el aprendizaje igual que en la comunicaciéon
de las sucursales. Friedman (1999) habla de aspectos econdmicos, tecnolégicos y politicos
cuando caracteriza globalizacién como un proceso permanente y no estatico. Tecnologias que
constantemente estan cambiando y mejorando facilitan la comunicacién para individuos y
negocios en todo el mundo. La idea central tras el concepto de la globalizacion es la economia
de libre mercado que se deberia expandir virtualmente a cada pais del mundo.

En el mismo sentido, destaca Adler-Lomnitz (2005) que “las grandes corporaciones son
pioneras de la ldgica de control a partir de la tecnologia de la informacion que hoy rige al
mundo globalizado. Los ejecutivos, por su parte, son los principales actores de este nuevo
estilo de administracién aplicado a empresas econdémicas. Ellos constituyen un nuevo estilo
gerencial que, [...], hoy ha desarrollado una nueva cultura y estilo de vida que lo distingue del

21 Exposicion de Pries en septiembre del 2010 en el marco del seminario “Una perspectiva comparativa,
espacial y transnacional de los estudios organizacionales”.
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antiguo duefio de empresas nacionales” (p.9). Los profesionistas en desarrollo son los futuros
ejecutivos, personas altamente entrenadas.

Para el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 1999) el mercado laboral
mundial “cada vez esta mas integrado para los muy cualificados”. Bajo esta categoria cuentan
los ejecutivos de empresas, igual que cientificos y personas del mundo del especticulo, entre
otros, que, segun el PNUD, ellos constituyen la elite profesional global caracterizada por su
alta movilidad y sueldos competitivos. En cambio, el mercado laboral para el trabajo no
cualificado estd muy restringido a nivel nacional. O dicho con las palabras de Castells (2000),
“s6lo una mano de obra especializada de elite, de gran importancia estratégica, esta
verdaderamente globalizada” (p.168) a nivel profesional.

Elites son “aquellos grupos que tienen un grado de poder” (Scott 2008, p.28) y lo ejercen. Es la
capacidad de decisiéon que es medida por instituciones y estructuras relacionales que facilitan y
justifican el ejercicio del poder22. Desde el punto de vista de Salas-Porras y Luna (2012), “las
elites se reclutan de las clases sociales pero s6lo cuando éstas utilizan los recursos que
controlan para influir en el comportamiento de otros individuos, de manera directa o colectiva
por medio de grupos organizados, adquieren el caracter de elites” (p.13).

Los profesionistas en desarrollo que se estudiaron en este proyecto son considerados los
futuros lideres dentro de las empresas transnacionales. Son las personas que en un futuro van
a tomar decisiones importantes e impactar en la formulaciéon de estrategias a nivel local,
nacional y probablemente internacional. Los profesionistas como futuros lideres se reclutan a
través de programas de desarrollo, aplicando mecanismos de seleccidn especiales (como se va
a ver en el capitulo 3.3.2). Por lo que también se pueden considerar una especie de elite.

Siguiendo a Sanches (2005), debido al aumento extenso de las empresas transnacionales en el
mercado globalmente competitivo, ha surgido la necesidad de la exportacién de empleados, los
asi llamados “empleados moviles” (p.168) hacia otros paises donde las empresas tienen
sucursales. En los afnos 90 todavia no tanta movilidad. Allsop et al. (2009) dicen que “evidence
from a number of sources indicates that the market for profesional services has been
increasingly international” (p.488). En la actualidad también se ha comentado que “la
circulaciéon internacional de personas, bienes, servicios y capitales” (Emmerich y Pries 2011,
p.5) se acelera y se intensifica cada vez mas.

Sin embargo, esta movilidad, segiin Castells, no pasa tan frecuente: “Aunque el capital fluye
libremente en los circuitos electrénicos de las redes financieras globales, la movilidad del
trabajo sigue siendo muy limitada, y lo sera en el futuro predecible, a causa de las instituciones,
la cultura, las fronteras, la politica y la xenofobia” (Castells 2000, p.260). A su idea afiade que
“las migraciones internacionales estin aumentando en una tendencia a largo plazo que
contribuye a transformar la composicion de la mano de obra, aunque de forma mas compleja
que la que propone la idea de un mercado laboral global” (Castells 2000, p.260)

22 Véase Salas-Porras y Luna 2012.
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La cantidad de personas que pueden contar como una mano de obra global es pequefia de
acuerdo a Castells. Afiade a este argumento que aunque los trabajadores inmigrantes sean un
elemento que gana cada vez mas relevancia en el mercado laboral de muchos paises,
destacando los Estados Unidos, Canada, Australia, Suiza y Alemania, esta situacién no significa
que la mano de obra se haya hecho global.

Afirma Castells que “aunque el capital es global, y las redes de produccién del nticleo estan
cada vez mas globalizadas, la inmensa mayoria del trabajo es local” (p.168). En un sentido més
estricto, para Wenger (2001) ninguna actividad (prdctica?3) es global en si misma. Incluso
cuando se trata directamente con cuestiones globales, una practica es local. Se crean relaciones
pero no tanto entre lo global y lo local, sino “entre diversas localidades en su constitucién de lo
global. Ninguna practica lo abarca todo. Ninguna practica subsume a otra” (p.279). Es decir,
aunque una practica sea de caracter global, nunca pierde su compromiso local. “El trabajo
cotidiano en una oficina de la sede central de la ONU sigue siendo local a su propia manera
aunque trate de asuntos internacionales que tengan amplias ramificaciones” (Wenger 2001,
p.165).

La respuesta que Castells (2000) da acerca de la existencia de la mano de obra global es que
éste sblo es accesible para una pequena parte del mercado de los profesionales con mayor
cualificaciéon en las siguientes areas: [+D innovadora, ingenieria de vanguardia, gestion
financiera, servicios empresariales avanzados y ocio. Bajo estas personas que Castells describe
se encuentran los profesionistas que estudié en esta investigacion. Todos son universitarios, lo
cual quiere decir que ya disponen de un documento oficial que les da una validacién y
acreditacion de sus estudios: una licenciatura, ingenieria o una maestria (y en muy pocos casos
doctorado).

Pero, ;cémo esta “pequeiiisima fracciéon”, como Castells la describe, llega a ser mano de obra
global? Al mandar a un empleado a una sucursal de un pais con una cultura ajena a la suya,
consecuentemente la persona se va a enfrentar a diversos cédigos culturales, por un lado
visibles, a través de ropa, lenguaje corporal, entre otras. Por otro lado existen cédigos
invisibles que estan transmitidos mediante idiomas y una serie de reglas no escritas que se
conocen cuando uno es parte de la cultura. En esta investigacidn parto de la idea que este tipo
de “trato” y profesionalismo transnacional, hay que entrenar y aprenderlo. Y este trato no se
aprende, por ejemplo, en el sistema educativo formal porque “en el mundo moderno la mayor
parte de la educacidon formal es una educacion de tipo ‘nacional” (Adick 2011, p. 61). La
educacion, por lo general, es considerada como un tema nacional que esta controlado, regulado
y financiado por los Estados-naci6n?t. Aunque también haya aumentado la movilidad
estudiantil debido a que muchas universidades ofrecen programas de intercambio o becas?s
para ir al extranjero, no es una constante en todas las instituciones ni tampoco un estandar en
todos los paises. Por lo tanto se puede decir que el ambito escolar no prepara a los jovenes
para el mundo laboral global, y si lo hace es de manera muy limitada.

23 En el capitulo 4 voy a hablar con mas profundidad acerca del concepto prdcticas.
24 Véase Adick 2005.
25 Las becas de ERASMUS, la Fundacién Carolina o de Santander representan sélo algunos ejemplos.
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Acerca de la formacién profesional en empresas, ésa muchas veces es cosa de politicas
empresariales si forman/capacitan en general. Es notable que varias de las empresas en
México que tienen un programa en donde forman a los jovenes tengan alguna relacién con
Alemania. Lo que muestran estos ejemplos es que las empresas son independientes en su
decision de implementar programas de formacién y también en la forma como estos suceden
(por lo menos en México). Es decir, que estan las empresas que independientemente de las
politicas educativas ofrecen programas para reclutar a gente joven, egresada de la universidad,
para formarlos y quedarse después con ellosze.

Anteriormente argumenté que en el sistema educativo no se forma a la mano de obra global.
Entonces queda otro actor mas: las empresas transnacionales. Dicho de otra manera, preparar
al personal a estas situaciones requiere nuevas estrategias de direccién y de formacién (a nivel
organizacional). Los profesionistas, al incorporarse a las empresas transnacionales a través de
los programas de formacién y desarrollo de profesionistas, que en el caso ideal tendran una
estancia de practicas en el extranjero considerada dentro de su plan de rotacién, estaran
preparados para los mercados globales. En otras palabras, las empresas formarian la mano de
obra global.

El surgimiento de los programas de desarrollo internacionales

Los programas de formacién surgen como una respuesta a la globalizacién como muestra el
caso de las empresas estudiadas en el marco de esta investigacion. En los afios 80 muchas
empresas en América Latina en general, y en México en particular, entran a los procesos de
internacionalizacion, mientras las transnacionales europeas, por ejemplo las alemanas, ya han
tenido actividades transfronterizas desde hace mas de un siglo. Sin embargo, ese fenémeno
transfronterizo no ha tenido un impacto en la formacion de los recursos humanos en estas
fechas. Recientemente, desde finales de los afios 80 se han notado cambios en las politicas de
capacitacion de las empresas donde se incluyeron estrategias internacionales que permitieron
el contacto con personas de y en otros paises.

Las tres empresas estudiadas en el marco de esta investigaciéon - M-firm, G-firm1 y G-firm2 -
como ejemplos confirman las tendencias arriba sefialadas. M-firm, fundada a principios del
siglo XX, tiene un programa desde fines de los afios 90. La transnacional mexicana entra en
procesos de internacionalizacion a partir de los 80, como muchas empresas en diferentes
ramas. G-firm1 existe desde hace mas de dos siglos. No obstante, el programa ha surgido de
esta forma, con un perfil internacional, en los 90 también. G-firm2 tiene siglo y medio de existir
y el programa de formacion internacional se modific6 a partir de fines de los afios 80. Mas o
menos se puede hablar de un mismo momento, o una misma década en la que se notan los
cambios: los afios 90. A continuacién se verd el desarrollo histérico y los procesos de
internacionalizacion de las tres empresas transnacionales, el momento cuando surge el

26 En el subcapitulo 3.3 se va a hablar con mas detalle de estos programas.
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programa de desarrollo y, de ser el caso, el momento cuando dicho programa se vuelve
internacional.

M-firm evolucion6 desde una primera planta establecida al principio del siglo XX hasta
convertirse en una de las empresas mas grandes de su industria a nivel mundial. A mediados
de los afos 80, se comenzaron a poner las bases estratégicas para la expansién internacional,
aunque las primeras sucursales en el extranjero se abrieron hasta principios de los afios 90,
como en Espafia, Estados Unidos y en algunos paises de América Latina?’.

El proceso de internacionalizacion de M-firm fue marcado por dos etapas: primero, en los 90, y
segundo, en los aflos 2000, particularmente a mediados de esa década cuando se realiz6 la
ampliacién hacia los mercados europeos. Aunque la apertura del mercado europeo ya habia
empezado desde los afios 90, M-firm todavia no se habia consolidado en dicho mercado.
Decisivo para la expansion de la transnacional mexicana en Europa fue la compra de una
empresa inglesa de su misma rama (UK-firm), con renombre en diversos paises europeos,
como en Alemania donde tuvo presencia desde los afios 5028, Asi surgi6é la M-firm.de, la
sucursal en Alemania, que unos afios después se convertiria en una empresa bursatil. Hoy en
dia, M-firm esta presente en alrededor de 50 paises en el mundo. El corporativo afirma que a la
vez mantienen relaciones comerciales con aproximadamente 100 paises29. Los paises que
cuentan con una sucursal propia se enlistan en la Tabla 5. Como la tabla indica, y por el nimero
de sucursales que se encuentran en los diferentes continentes, no cabe duda que Europa y
América Latina son los mercados clave de la transnacional mexicana, donde mas se ha
invertido en la formacién de nuevas sucursales30.

A finales de los 90, pocos afios después de la expansion internacional de la empresa M-firm, se
implement6 el programa de desarrollo en sucursales como México (M-firm.programa.mx) y
Austria (M-firm.programa.at) de la transnacional mexicana para recibir a la primera
generacion de profesionistas. En las primeras generaciones, algunos de los profesionistas en
desarrollo realizaron estancias de practicas en otros paises pero no es una opciéon que
actualmente esté contemplada.

El programa de desarrollo de profesionistas en Alemania (M-firm.programa.de) se inauguré
casi diez afios mas tarde, debido a que la inversién en este mercado europeo en particular tuvo
lugar mucho después. En los afios consecutivos, después de la inauguraciéon del programa en
Alemania, ya no ha habido mas profesionistas en esa sucursal debido a que “el programa ha
sido reestructurado” (Jana R 2011). Muy recientemente se volvié a abrir la convocatoria para
contratar nuevamente a profesionistas en desarrollo3l.

27 Véase M-firm 2009, Lara Bay6n 2006.

28 Véase M-firm.de 2011b.

29 Véase M-firm 2010, Lara Bayon 2006.

30 De los 44.000 empleados en total se concentran en Europa y en América del Norte (México y Estados
Unidos). 25% de los empleados laboran en el pais de origen del corporativo, México. 32% se encuentran
en Europa, y 19% en Estados Unidos. En América Latina M-firm emplea apenas el 9% (M-firm 2010b).
31Véase M-firm.de 2011.
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Norteamérica Sudameérica, Africa y Medio Asia, Australia
Centroamérica y Caribe Oriente

Alemania Italia México Jamaica Egipto Australia
Austria Letonia EEUU Nicaragua Emiratos Arabes Bangladesh
Croacia Lituania Panama Unidos China
Espaia Noruega Antillas Francesas Peru Israel Filipinas
Finlandia Polonia Argentina Puerto Rico Indonesia
Francia Republica Checa | Brasil Republica Malasia
Holanda Reino Unido Colombia Dominica Rusia
Hungria Suecia Costa Rica Trinidad y Tailandia
Irlanda Suiza El Salvador Tobago

Inglaterra Guatemala Venezuela

Tabla 5 — Presencia mundial de M-firm
(Fuente: Elaboracién propia en base de www.m-firm.com)

Poco tiempo después de haberse fundado a principios del siglo XIX, G-firm1 comenzé sus
primeros negocios internacionales con Rusia. Posteriormente se abrieron mas mercados
internacionales, principalmente europeos, pero hasta la fecha el ruso sigue siendo un mercado
clave de la transnacional alemana y representa casi un tercio de las ventas y ganancias que se
generan en dicha regién. G-firml ha tenido relaciones comerciales en diferentes paises
asiaticos, como Japon y China, desde mediados del siglo XIX. Con el tiempo se establecié una
relacion estrecha con la regién de paises que forman parte del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte (TLCAN), particularmente con Estados Unidos, donde G-firm1 logr6
establecer su mercado mas grande fuera de Alemania, y con el tiempo el corporativo aleman
abri6 sucursales nacionales en casi todos los estados de este pais. La tradiciéon de cooperacion
con Estados Unidos data desde principios del siglo XX.

La llegada al mercado latinoamericano se llevd a cabo entre los afios 30 y 80 del siglo XIX,
siendo Brasil el pais que tuvo la primera sucursal en 1954. Los demas paises como Argentina,
Chile y México establecieron sucursales de esta empresa a partir de 1970. Hoy, la empresa
alemana esta presente en 80 paises32 que se pueden apreciar en la Tabla 6.

G-firm1 en Alemania (G-firm1.de) siempre ha ofrecido una serie de programas, algunos a nivel
nacional, otros a nivel internacional. Los programas siempre han tenido un enfoque en las
diferentes areas funcionales de la empresa, como recursos humanos, mercadotecnia o ventas.
El programa (G-firml.programa.de) que hoy existe en G-firml es nuevo. Es la primera
generaciéon que se pudo entrevistar alli33. Por lo tanto no hay egresados de este programa. Sin
embargo siempre ha existido un programa desde finales de los 90 o principios de los 2000,

32 Geograficamente del total de las 180.000 personas que trabajan en G-firm1, la mayoria se encuentra en
Europa (particularmente en Alemania) y en América. Aunque también hay otro grupo relativamente
grande en la regién de Asia: el 38% de los empleados se encuentra en Alemania, 26% en el continente
americano, 18% en otros paises de la Uniéon Europea, 14% en Asia y se defini6 otro grupo pequeiio de
“otros paises” donde trabaja el 4% del total de los empleados del corporativo aleman (G-firm1.de 2008,
2011a).

33 En el momento del estudio habian 24 profesionistas en G-firm1, fisicamente en la casa matriz o en una
de las sucursales en el extranjero, haciendo su estancia de practicas.
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cuando fue la gran reestructuraciéon de G-firm1. Siempre ha sido un programa internacional,
s6lo que se limitaba a un area en la empresa. Hoy es un programa que da a los profesionistas la

oportunidad de conocer la empresa como grupo corporativo conjunto. Con el nuevo programa
la idea es que “conozcamos una vision completa del grupo empresarial” (Maren N 2012).

Norte, Africa y Medio Oriente ' Oceania, Asia y Asia Central
Centroy
Sudamérica
Alemania Liechtenstein México Egipto Australia Kazakstan
Austria Lituania EEUU Kenia Nueva Zelanda Kirguistan
Bélgica Luxemburgo Canada Marruecos
Bosnia- Macedonia Sudafrica Bangladesh Rusia
Herzegovina Noruega Argentina Tunez China Tayikistan
Bulgaria Polonia Brasil Corea Turkmenistan
Croacia Portugal Chile Arabia Saudita Filipinas Uzbekistan
Chipre Reino Unido Colombia Emiratos Arabes Unidos India
Dinamarca Republica Checa Costa Rica Israel Indonesia
Espafia Rumania Cuba Jordania Japdn
Finlandia Serbiay Ecuador Kuwait Malasia
Francia Montenegro Guatemala Libano Singapur
Grecia Suecia Honduras Pakistan Tailandia
Holanda Suiza Peru Qatar Taiwan
Hungria Ucrania Puerto Rico Siria Vietnam
Irlanda Turquia
Italia

Tabla 6 — Presencia mundial de G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia, www.G-firm1.com)

En la sucursal México (G-firm1.mx) en el momento de la indagacién empirica s6lo se encuentra
una profesionista en desarrollo - de nacionalidad alemana - que al terminar su estancia sera
substituida por un compafiero del programa de Alemania. Otros profesionistas de distintos
paises donde su empresa tiene una sucursal no vienen a México. El programa se ofrece
unicamente desde Alemania. Dice la profesionista asignada a la sucursal de México que “puedo
hablar del caso de México porque ahora lo conozco mejor, y aqui no existe el programa, o sea no
hay profesionistas mexicanos. Si a mi me preguntan, digo que no estaria mal expandir el
programa a otras regiones fuera de Alemania. Pero hasta ahora no estd planeado”. El programa
se estd extendiendo a varias areas de negocios pero no a mas paises.

G-firm2 comenz6 su proceso de internacionalizacion casi desde un inicio, es decir a mediados
del siglo XIX, instalandose en Inglaterra y Rusia. Tanto en Rusia como en Inglaterra, los
hermanos del fundador de G-firm2 abrieron las primeras sucursales independientes de la
empresa en St. Petersburgo y Londres, respectivamente. Otro mercado importante al que llego
G-firm2 en esta misma época fue el norteamericano, especialmente Estados Unidos. La
apertura del mercado asiatico empezo6 en China, 20 afios después de haber inaugurado las
primeras sucursales en el extranjero.

39



3. DESARROLLO DE PROFESIONISTAS: ACTORES, PROCESOS Y LA GLOBALIZACION

La empresa lleg6 a América Latina entre 1850 y 1900, estableciéndose en paises como Brasil,
Argentina y Pert. En el caso de México también existe una larga tradicion con G-firm2. Las
primeras actividades comerciales de la empresa iniciaron desde finales del siglo XIX, con un
proyecto asignado por el Estado mexicano. En la misma época se instal6 la primera sucursal de
la transnacional alemana en México, la G-firm2.mx. Hoy en dia, la empresa alemana tiene
negocios en mas de 190 paises en el mundo. En la Tabla 7 se citan las principales regiones
donde tiene presencia G-firm2 y algunos paises en particular3+.

Los antecedentes del programa de desarrollo de G-firm2 datan de tiempo atras: después de la
Primera Guerra Mundial, se fund6é un taller para el intercambio de conocimiento entre
ingenieros en G-firm2. Después de la Segunda Guerra Mundial, varios ingenieros de otras
partes del mundo se integraron al circulo y enriquecieron con su conocimiento de otros lados
la discusion y la practica en este circulo. A finales de los afios 80 hubo varios cambios: el taller
se volvi6 un programa formal con un enfoque internacional, asi como se incorporaron a varias
personas de carreras diferentes a la ingenierfa. A finales de los 90, el programa toma la forma y
el nombre que tiene hoy en dia. Aqui, el cambio que se hizo en la estrategia del programa fue
que ya participaron los primeros integrantes del programa que no estaban ubicados
fisicamente en Alemania. En poco tiempo, el programa crecié mucho y pocos afios después se
fund6 la comunidad de egresados con mas de 1800 miembros. Muy recientemente, en 2010, G-
firm2 declaré el G-firm2.programa.com mas importante que nunca para encaminar y apoyar la
visién que la empresa tiene respecto al desarrollo de sus recursos humanos.

Europa, Africa, Oriente Ameérica . Asia, Pacifico
(préximo y medio)

Alemania Norteamérica: Asia del Noreste
Europa del Noroeste EEUU, Canada Asia del Sur
Europa del Suroeste Japoén
Europa Central del Este Centroamérica: Australia, Nueva Zelanda
Rusia (y Asia central) Meéxico, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Filipinas
Medio Oriente Nicaragua, Panamd y Rep. Dominicana Indonesia
Malasia

Sudamérica: Singapur

Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, Paraguay, Peru, Tailandia

Uruguay, Venezuela y Brasil Vietnam

Tabla 7 — Presencia mundial de G-firm2
(Fuente: Elaboracién propia, datos basados en G-firm2 2009, Memoria del ejercicio 2009, p.348-349)

En México, el G-firm2.programa.mx ya ha existido hace algin tiempo pero ha cambiado mucho.
La versién actual existe desde 2006 pero cada vez va “evolucionando”. En el departamento de
recursos humanos se comento que

34 En 2010, G-firm2 conté con mas de 405.000 empleados a nivel mundial (190 paises) de los cuales 32%
estan contratados en Alemania, 59% se encuentran en los demas paises europeos y Africa, 23% trabajan
en Américay 18% en Asia, Australia y el Medio Oriente. En Alemania son 132.000 empleados y en
Centroamérica aproximadamente 9.000, pero mas de 8.000 estan en México (G-firm2 2009, Natalie D
2010).
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“el programa que tenemos aqui en México es un poco una adaptacién... Hay en Alemania algo
parecido. Ese programa, igual que el nuestro, es para egresados de la universidad, un programa de
Trainees. Parecido como en otras empresas con alcance mundial, por ejemplo el Young Profesional
Program de Chrysler. El programa de Alemania es algo parecido como nuestro programa nacional
de entrenamiento. Lo llamamos G-firm2.programa.mx, es algo propio, la adaptacién local del
programa. [...] El programa ya existe hace mucho tiempo. Es un programa interno. O sea, no
mandamos a las personas a universidades para que hagan cursos de perfeccionamiento. Todo el
entrenamiento tiene lugar aqui dentro de la empresa. En el pasado, ya ha habido un programa de
desarrollo. Por ejemplo, sé de unos gerentes de aqui que me dijeron ‘si, yo fui becario o
profesionista en desarrollo aqui’. Entonces ya ha habido algo asi hace 10, 15 o 20 afios, pero en
otro formato. El programa como es ahora, ha existido desde 2006” (Natalie D 2010).

A continuacién se veran las empresas en su funcién de “educadoras”, los programas de
desarrollo de profesionistas, y como estos programas preparan a los profesionistas para ser
“mano de obra global”.

3.3 EMPRESAS “EDUCADORAS” TRANSNACIONALES

Para definir las empresas transnacionales como “educadoras”, adaptaré el punto de vista de
Vargas Leyva (1998) que dice que dichas empresas, para tener la funciéon de educadora,
deberian contar con politicas de capacitaciéon de su personal, con estrategias de reclutamiento
para escoger a dichas personas igual que posibilidades de promocién para ellas. A continuacién
voy a explorar las politicas empresariales de capacitacién y los programas de formaciéon como
propuesta de dichas politicas que las empresas mismas ofrecen. Después observaré las
estrategias de reclutamiento, vistas como un proceso para reclutar los talentos jovenes y
terminaré la discusién con la promocién, entendida como contrataciéon de los profesionistas
posteriormente al programa en un puesto de trabajo dentro de la misma organizacion.

3.3.1 Politicas de capacitacion: programas de formacion

Se considera como politicas de capacitacion cualquier tipo de medida que ayuda a la mejora o
el perfeccionamiento dentro de los labores de un empleado. Los programas de desarrollo y
formacién de profesionistas son una herramienta de la politica de capacitacion
intraempresarial. Los programas pueden ser muy distintos dependiendo de cada empresa,
sector industrial y enfoque del programa. Esta parte comenzaré hablando de la organizacién de
los programas que se divide en ciclos de rotacién en los sectores de negocios y areas
funcionales de la empresa; en este marco, una o varias de las estancias de practicas pueden
tener lugar en una sucursal en el extranjero. Una vez expuestas las opciones de rotaciones en
los programas hablaré del entrenamiento tedérico y los proyectos practicos que los
profesionistas llevan a cabo, asi como la supervision y evaluacién de su desempefio.
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3.3.1.1 Rotacién en sectores de negocios y dreas funcionales

La mayoria de los programas dura entre uno y dos afios. Por lo general, el tiempo completo se
divide en varios ciclos de rotacion3s. El nimero de rotaciones y la duracién de cada ciclo varian
mucho de empresa a empresa. La duracion total del programa afecta el tiempo de cada ciclo de
rotacién, que en la practica he observado pueden durar entre uno y ocho meses. Como el
estudio de la consultoria alemana Kienbaum revela, en promedio son cinco rotaciones3e. Las
empresas estudiadas en esta investigacion tienen entre tres y nueve ciclos de rotacion.

En México, la consultoria AON en su encuesta con diez empresas transnacionales descubrié
que el 60% de las empresas que cuentan con un programa de desarrollo tienen entre uno y dos
ciclos de rotaciéon, y el 40% tiene entre tres y cuatro ciclos de rotacion. Las sucursales
mexicanas de las empresas estudiadas en el marco de este proyecto tienen mas de siete
rotaciones.

Las rotaciones tienen lugar en las areas (o sectores) de negocios de la empresa y en las areas
funcionales. Un sector de negocio puede representar una gama de productos o servicios, y/o
una sucursal en particular3’. Las areas funcionales pueden ser recursos humanos, finanzas,
contaduria, planeacion estratégica, logistica, gestiéon general, entre otras3s. A través de la
rotacion en varias areas de negocios y funcionales, los profesionistas obtienen una formacion
integral a nivel de la organizacién completa. Aprender las diferentes funciones de cada area
facilita entender la coherencia de las dreas y como se interconectan entre ellas (the big picture).
Una experiencia acerca de eso da el siguiente ejemplo:

“Vas obteniendo una vision conjunta de todas las dreas de negocios y funcionales; de esta manera
aprendes el contexto y las relaciones entre cada drea. Para mi fue especialmente motivador el
hecho de que desde un inicio he tenido proyectos propios en los cuales pude tomar mucha
responsabilidad. Esa fue una combinacion entre trabajar bajo instrucciones y trabajar por cuenta
propia” (Christoph B 2010).

Los proyectos practicos, por un lado ayudan a tener una visiéon integral, entender “the big
picture” de la empresa, pero también a nivel operativo ayudan a conocer los productos y los
procesos. Una de las personas que se formo en la transnacional mexicana en México explica
que logré un “entendimiento del proceso productivo desde la explotacién de materias primas
hasta el proceso de venta y cobro”, y remarca que participd en la “elaboracion de proyectos de
mejora con base en las dreas de oportunidad detectadas en planta” (E/30/Mmx).

En G-firm1 a través de las rotaciones, los profesionistas en desarrollo tendran un vistazo
completo en el grupo empresarial y de esta manera aprenderan sobre las actividades
estratégicas de la transnacional alemana y acerca del desarrollo organizacional.

35 También se llaman estaciones, del inglés “stations” (Maren 2012) o “assignments” (Eva K 2011).

36 E1 28% de las empresas encuestadas en el estudio tienen entre 1y 3 ciclos de rotacion y el 59% de las
empresas tiene de 4 a 6 rotaciones. Un grupo mucho mas pequefio de 11% contesté que tienen entre 7 y
10 rotaciones y s6lo el 2% tiene mas de 11 ciclos de rotacion (Kienbaum 2003).

37 Natalie D 2012.

38 Véase M-firm.mx 2009.
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Hay diferentes enfoques de programas y eso impacta no sé6lo en el nimero de rotaciones sino
también en el grado de especializaciéon que los profesionistas obtendran en el transcurso del
programa (véase Tabla 8).

1. Enfoque general n funciones y n negocios
2 Enfocado en el area funcional 1 funcion y n negocios

3 Enfocado en un sector de negocios y/o de productos 1 negocio y n funciones
4 Especializado 1areay 1 funcion

Tabla 8 — Grados de especializacion de los programas de desarrollo
(Fuente: Elaboracion propia)

Un generalista (enfoque 1) va a conocer todos, o una mayoria de los negocios base de la
empresa y las diferentes funciones relevantes dentro de cada sector de negocio, como afirman
los expertos en recursos humanos Alfonso A (2011)3% y Hugo A (2011). Entonces, un plan de
rotacion de un programa generalista se destaca por una cantidad relativamente alta de ciclos
de rotacion que son consecuentemente mas cortos. Las rotaciones tienen lugar en todas o casi
todas las areas de negocios de la empresa, y ademas los profesionistas rotan en diferentes
areas funcionales también. Las funciones pueden repetirse cuando cambian de area de
negocios*0.

Sin embargo, no todas las empresas forman a generalistas. Hay programas que forman
especialistas en una sola area funcional y esta area la conocera el profesionista en todas las
areas de negocios de la empresa (enfoque 2). Los planes de rotaciéon de dicho enfoque se
destacan por una variedad de rotaciones en diferentes dreas de negocios pero dentro de una
sola area funcional (por ejemplo recursos humanos). Los profesionistas asi se forman como
especialistas en el area funcional pero en general para todos los negocios de su empresa.

En cambio, también hay empresas que forman especialistas en un sector de negocios en el cual
el profesionista conocera todas las areas funcionales, respectivamente (enfoque 3). Son el caso
inverso de la variante anterior: tienen lugar dentro de un mismo sector de negocios, pero
dentro de ese sector de negocios en diferentes funciones. A consecuencia de este plan de
rotacion, los profesionistas seran especialistas de este sector de negocios. Conoceran todos los
procesos y productos dentro de este sector4.

Por ultimo, también hay programas que son para formar a especialistas dentro de un solo
sector de negocios y dentro de una funcién en particular por lo cual se asigna al profesionista a
una sola area de negocios y dentro de una misma funcién. No hay rotaciéon en otras areas
(enfoque 4).

39 “Se entrenan para ser generalistas, por lo que deberdn pasar por distintas dreas de la organizacién para
seguir conociendo el negocio” (Alfonso A 2011).

40 Véase M-firm.mx 2009.

41 Véase G-firm2 2011.
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Estancias en el extranjero

A veces una de las rotaciones tiene lugar en una de las sucursales de la empresa transnacional
en el extranjero. El tema de la internacionalidad atrae a los aspirantes, el hecho de ser una
empresa transnacional que opera en muchos paises ha sido una razén para escoger la empresa
y el programa y las estancias en el extranjero, en caso de ser ofrecidas, son un atractivo de los
programas de desarrollo42.

Segun la encuesta de Kienbaum (2003), las empresas transnacionales alemanas mencionaron
que la formacién de futuros lideres con un enfoque internacional es importante. No obstante,
es un poco sorprendente que s6lo 22% de las 74 empresas encuestadas que tienen un
programa de desarrollo de profesionistas cuentan con una estancia de practicas en el
extranjero obligatoria. 36% de las empresas lo ven como opcional y en el 42% de los casos no
esta planeada la estancia en el extranjero. Eso no necesariamente quiere decir que no hay un
enfoque internacional en la formacién de los jévenes.

En un estudio sobre las empresas transnacionales en México, la revista Expansion revela que
42% de su muestra de empresas hicieron asignaciones temporales en el extranjero, 40% de
ellos tienen programas de movilidad en el extranjero y 845 jovenes fueron enviados al
extranjero por las 50 empresas del ranking de la revista en los tdltimos cinco afios*3. La mitad
de los programas de la encuesta de la consultora AON, segun las respuestas de las empresas, se
realizan a nivel mundial, lo cual se ve reflejado en una visiéon global del programa y estancias
de practicas en el extranjero. Un programa se enfoca en América Latina, otro no especifica en
sus descripciones ningun tipo de marco de operacion, y tres empresas ofrecen un programa de
desarrollo de profesionistas a nivel nacional, o sea en México. El hecho de que seis de diez
programas incluyan de forma obligatoria la estancia de practicas en el extranjero, muestra una
tendencia de las empresas en México, pero también en general, de reaccionar a los cambios de
la globalizacién y la necesidad de desarrollar a su personal joven para poder operar en un
entorno internacional*. En el Anexo 3 doy ejemplos para los planes de rotacion.

3.3.1.2 Teoria vs prdctica

En cada ciclo de rotacién los profesionistas llevan a cabo un proyecto practico que es aplicado
al contexto empresarial, de productos o procesos internos y también contactos hacia afuera
como el contacto con clientes o proveedores.

42 Este argumento lo desarrollaré con mayor amplitud en el capitulo 5.4.3.
43 Véase Expansién 2011.
44 Véase AON 20009.
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Proyectos prdcticos

Los proyectos varian mucho dependiendo el plan de desarrollo, el drea de negocios, los
productos y/o servicios de la empresa. Se incluye al profesionista en el trabajo de dia a dia,
igual que en proyectos concretos. La rutina de trabajo puede, por ejemplo, consistir en tareas
como el analisis de mercado, productos y de competencia, y desarrollo de conceptos para las
industrias relevantes de la empresa, conseguir informacién para tareas de liderazgo y gestion,
tareas de apoyo en la gestiéon en general, presentaciones a nivel de gerencia, participacién y
preparacién de platicas estratégicas y reuniones, contribucién en proyectos para la mejora
continua, temas estratégicos y el desarrollo de nuevos métodos y herramientas de trabajo para
facilitar y mejorar procesos internos de la sucursal asignada. Las tareas dependen del area
funcional a la que estén asignados los profesionistas. Algunos ejemplos de labores diarias se
dividen en tres (segun su nivel de responsabilidad y autoiniciativa): tareas de apoyo en el area
asignada, tareas de desarrollo y propuesta propia, asi como labores directivas. Los diferentes
tipos de tareas se mezclan en el programa y asi el profesionista toma diferentes papeles*s.
Depende del desarrollo personal y la trayectoria de cada uno.

-Tareas de apoyo en el drea asignada
Las tareas de apoyo en el area donde los profesionistas realizan sus proyectos son variadas:

“Ayudo en la parte de cotizaciones, he dado presentaciones a distribuidores, visitas en campo y
labores bdsicamente con los ingenieros de producto. Actualmente estoy en un proyecto interno con
un compafiero profesionista para hacer una guia de introduccién a las unidades de negocio”
(P/9/G2mx).

“Generalmente, las tareas que nos asignan son de apoyo a las actividades diarias del drea. Un
ejemplo de las actividades mds productivas que he realizado fue la automatizacién de un archivo
en el drea de finanzas corporativas el cual se usa para que otras dreas observen el estado de los
contratos que se realizan en cuanto a coberturas contra variaciones de tipo de cambio, es decir si
han tenido alguna perdida o si lo han realizado correctamente. En este proyecto aprendi mucho ya
que, aparte de aprender en cuanto a al tema de coberturas, personalmente fue un reto encontrar
la forma de cémo realizarlo y disefiarlo” (P/13/G2mx).

-Desarrollo y propuesta propia

Aparte de las tareas de apoyo, los profesionistas van a desarrollar sus propias propuestas
durante el programa. Eso incluye trabajo analitico, desarrollo de herramientas, mejora
continua, implementacién, control y comunicaciéon (puente/articulacion entre trabajadores y
puestos altos, incluso entre paises).

45 Véase M-firm 2009.
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El analisis de datos y material, asi como la elaboracién de propuestas propias y la presentacién
de las propuestas como comenta uno de los profesionistas actualmente en el programa de la
transnacional mexicana en México, que se adentré en la “elaboracién de un estudio comercial
con el cual se desarrollé la propuesta de oferta del producto de acuerdo a la situacién del
mercado, en el cual se identificaron productos, proveedores, presentacion y precios. Asi como la
elaboracién de un modelo de estimacion de costos, mdrgenes y utilidades” (P/9/Mmx). Una
respuesta parecida dio un egresado del mismo programa: “andlisis de precio, estudios de
mercados en diferentes plazas, andlisis de rentabilidad por producto, andlisis de porcentajes de
descuento. Métodos de fijacion de precios y propuestas para fijar precios con porcentajes de
descuento fijos” (E/11/Mmx). Un profesionista de una de las transnacionales alemanas en
Alemania mencion6 la“preparacion para la negociacién con proveedores en los Estados Unidos.

Esta tarea incluye andlisis de datos, contratos, preparar presentaciones, documentaciones, etc.”
(P/15/G1de).

Otros contestaron que

“La rotacion que mds me impactd fue mi rotacion en el drea comercial donde tenia que hacer un
plan para [...] clientes nuestros en la zona del DF, fue mucha investigacion, visitas, planeacion,
coordinacion con los vendedores, etc.” (E/7/Mmx).

“1. Desarrollo de proyectos en las dreas de logistica, recursos humanos, operaciones,
infraestructura, comercial y responsabilidad social empresarial. 2. Desarrollo de un sistema de
gestion de proyectos de infraestructura: documentacion del proceso administrativo, de insumos,
gasto y presupuesto de las obras de infraestructura a nivel nacional. 3. Desarrollo un sistema de
gestion para mejorar la eficiencia administrativa y el control de recursos econémicos y de tiempo.
4. Desarrollo de una comunidad de aprendizaje y mejores prdcticas para el entrenamiento técnico
y especializado de la fuerza comercial a nivel nacional” (E/6/Mmx).

“Durante mi primer ciclo de rotacion trabajé en el departamento de logistica global. En nuestro
departamento fuimos responsables de la transferencia de informacién y conocimiento sobre temas
de logistica hacia el departamento de investigacién y desarrollo. [...] Mis tareas diarias tenian que
ver con el soporte de China y Brasil respecto a la optimizacidn su cadena de suministro” (Sabrina D
2011).

“En China fui responsable del desarrollo de un nuevo proceso de captura de tiempo de trabajo de
los trabajadores en una sucursal local. Eso fue parte de un proyecto acerca del desarrollo de
negocio en esa unidad de G-firm1 que me tocé conocer y apoyar durante mi estancia de prdcticas
en el extranjero” (P/5/G1de).

“Actualmente me encuentro en mi primer ciclo de rotacion en el departamento de gestién de
productos, en Miihlheim an der Ruhr, Alemania. Mi papel funcional es gestién e ingenieria de
productos, lo cual implica que trabaje en la parte de modelacién e implementacién de
instrumentos para predecir datos relevantes para la maquinaria que se ocupa en G-firm2. Eso
incluye visitar los terrenos donde la maquinaria esté instalada y hacer pruebas de medicion.
Posteriormente, toca hacer la documentacion de los datos y procesos. Mi proyecto particular para
este ciclo de rotacién es crear un programa para evaluar inexactitudes que ocurren en nuestras
pruebas de medicién” (William B 2011).
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“Las principales actividades son dar de alta pedidos, crear estructuras de proyecto en SAP,
facturacion, andlisis de gastos y costos, crear reportes, entre otras. Uno de los proyectos en los que
he participado es en la actualizacién de procedimientos dentro de un drea de negocios de G-firm2”
(P/22/G2mx).

-Labores directivas

Por ultimo, los profesionistas aprenderan labores directivas al ser “aprendices” del director.
Para preparar a los profesionistas para las labores directivas con alta responsabilidad, se dara
un vistazo integro en las areas operativas y administrativas.

“En el periodo que yo estuve, nos asignaban a una Vicepresidencia por tres meses, debiamos
cumplir un proyecto en ese tiempo. Lo interesante era que se hacia en conjunto con gerentes y
directores, de quienes podias aprender mucho” (E/7/Mmx).

“En la unidad operativa de China desarrollé e implementé una herramienta para el control de
proyectos, con el fin de capturar y controlar todos los gastos que estdn relacionados con los
contratos a nivel local. Mi posicion implico una estrecha cooperaciéon con todos los jefes de
departamentos y el director general de esta sucursal” (P/10/G1de).

“En mis dos ciclos de rotacién previos a éste pude tomar la responsabilidad de partes de proyectos
e incluso proyectos completos. Actualmente, estoy dirigiendo un proyecto de ventas para entrar en
una relacién a largo plazo con un cliente y realizar ventas considerables dentro de los préximos
diez afios” (Alexander A 2011).

“Desde mi primera semana tuve la responsabilidad completa: El gerente del departamento se me
acercd, me dio una tarea, un presupuesto, un equipo de trabajo y una fecha de entrega. Me dio toda
la libertad que necesitaba para terminar la tarea. Mi segunda rotacion la hice en el departamento
de mercadotecnia estratégica, donde facilité y preparé informacion acerca de organizaciones de
ventas y mercadotecnia” (Fabian B 2011).

Entrenamiento tedrico

Para complementar el trabajo practico de los profesionistas existen médulos de entrenamiento
teérico. No obstante, no siempre forman parte de los programas de desarrollo de
profesionistas. El enfoque claramente es la parte practica, el learning-on-the-job. Sin embargo,
en las empresas se aplican a veces médulos de aprendizaje teorico. Existen diferentes tipos de
entrenamientos tedricos: de habilidades y competencias (soft skills) y de conocimiento tedérico
y técnico.

“El programa me ofrece varios entrenamientos. Por ejemplo en comunicacién o en gestion de
proyectos” (Jana 2012)
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A veces, el entrenamiento tedrico tiene lugar dentro de la misma empresa con instructores que
son empleados de la empresa, o instructores externos que se contratan ocasionalmente segin
la experta en recursos humanos Natalie D (2010). También existe la posibilidad de que se dé
entrenamiento teérico y seminarios en instituciones externas como universidades,
consultorias u otras empresas. Para leer sobre otros ejemplos de entrenamiento teérico
consulte el Anexo 4: Entrenamiento tedrico para profesionistas.

3.3.1.3 Supervision y evaluacion

El papel de la supervision de los profesionistas en desarrollo pueden ocupar diferentes
personas dentro de la empresa: empleados de recursos humanos, lideres de area, gerentes y
también existe el papel de un mentor o instructor. Tal como un padrino tiene la funcién de
guiar al ahijado, el mentor toma la responsabilidad de guiar al profesionista en desarrollo y ser
su interlocutor en todos los asuntos que se puedan dar en el transcurso de la formacion del
profesionista e incluso después.

Se puede decir que sus funciones principales son entrenar al profesionista, coordinar y
orientarlo en su desarrollo profesional, asi como evaluarlo. Entrenar (del inglés coaching) en
general se refiere al desarrollo de competencias de los profesionistas, por ejemplo las
habilidades de liderazgo de los participantes mismos. En concreto, se refiere al apoyo en la
realizacion de los proyectos de los profesionistas, monitoreos de sus desempefios, y la
coordinacién y asignacion de las actividades correspondientes al area%t. Un mentor puede
tener uno o varios profesionistas a su cargo.

La evaluacidn, que se puede aplicar en diferentes momentos del programa pero casi siempre se
hace terminando un ciclo de rotacién, no siempre la hace un mismo mentor para un mismo
profesionista. Los jefes de area y las personas que toman la responsabilidad del profesionista
durante su estancia, como el personal en el equipo y departamento donde esta trabajando,
hacen la evaluacion en muchos casos*’. Por un lado se evalda por proyecto que se les asigno, y
por otro lado su desempefio y sus competencias en general (como van mejorando etc.) ademas
de qué impacto tiene eso en relacion con el drea donde estd trabajando, como explico la
experta en recursos humanos Natalie D (2010). Consulte el Anexo 5 para ver mas detalles
acerca de las competencias evaluadas.

3.3.2 Estrategias de reclutamiento y promocion

¢En quiénes se fijan? El perfil de ingreso a dichos programas y los pre-requisitos para entrar a
un programa de profesionistas “transnacional” son: titulo universitario, experiencia laboral
previa, edad, conocimiento de idiomas extranjeros y “actitud”. Los programas estan dirigidos a

46 Véase AON 2009.
47 Maren N 2012, Natalie D 2010.
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egresados de la universidad. Por lo tanto, el titulo universitario como requisito es
imprescindible (véase Anexo 6). La carrera no es tan importante en muchos programas porque
la formacién no requiere tanto conocimiento técnico sino se basa en aptitudes y competencias.
Entre mas general el enfoque del programa, menos importa qué tipo de titulo tengan; entre
mas especializado sea, mas importancia tiene.

“Por ejemplo, especifico en la vacante que necesito a un ingeniero en electrotecnia. Pero no quiere
decir que otras personas no puedan aplicar si cumplen el perfil porque han hecho diplomados o
algo asi” (Wendy C 2010).

Acerca de la experiencia laboral previa, en México no se requiere experiencia para ingresar al
programa, en Alemania el hecho de haber realizado practicas profesionales en otras empresas
es un criterio relevante. Sobre todo la experiencia en el extranjero - sea a través de estudios o
de practicas - es el aspecto que pesa aiin mas que actividades extracurriculares o los estudios
en sis.

La edad de las personas que ingresan al programa de formacién y desarrollo de profesionistas,
por un lado, depende mucho del tipo y nivel del titulo universitario que tengan, pero también
depende de la experiencia previa que hayan ganado en otros puestos de trabajo. Por lo general,
las personas no tienen ni menos de 20 afios y tampoco mas de 304.

Los idiomas extranjeros se aplican en la practica diaria del profesionista y por lo tanto juegan
un gran papel en el proceso de selecciéon. Empezar a trabajar en una empresa transnacional en
un cargo operativo o estratégico sin los conocimientos del inglés es casi imposible. El
conocimiento de otro idioma adicional puede ser una ventaja. Como los resultados del estudio
empirico de esta tesis han mostrado, trabajar en la empresa alemana no requiere hablar el
aleman, y trabajar en la empresa mexicana no exige el conocimiento del espafiol. Sin embargo,
el idioma no sélo es un instrumento de comunicacién sino un elemento clave para entender la
cultura, las formas de pensar y de hacer negocios, lo cual ayuda en este caso a la hora de hacer
las estancias de practicas en el extranjero.

Entrar a un programa de desarrollo de profesionistas no quiere decir que el profesionista
desde un principio debe tener las competencias y la actitud como si ya hubiera cursado el
programa. El programa es para el desarrollo profesional y personal de cada uno de sus
integrantes. No obstante, cierto tipo de competencias ya se exigen a la hora de entrar al
programa como el liderazgo y el manejo de gente. Eso no implica que el profesionista ya tenga
que saber manejar todo esto pero ciertas caracteristicas de uno, como la habilidad de
comunicacion y un caracter fuerte, pueden ser buenos indicadores para evaluar si una persona

48 Véase Kienbaum 2003.

49 En Alemania, muchos egresados de la universidad (aproximadamente el 80%) ya han hecho una
formacién profesional técnica antes de incorporarse a la universidad. También es comUn que primero
ejercen una actividad dentro del oficio que aprendieron por lo menos un afio. Por lo tanto, a la hora de
incorporarse a las universidades ya tienen una edad mayor a la de las personas que empiezan a estudiar
una carrera en otros paises, como en el sur de Europa, América, América Latina y en particular en
México.
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puede ser un lider en el futuro o no. Aparte es crucial el trabajo en equipo, compartir
conocimiento y poder crear relaciones hacia adentro y afuera de la empresa. En un ambiente
internacional, lo que es sumamente importante es la movilidad del empleado y Ila
disponibilidad de hacer viajes a nivel nacional e internacional, etc. Ademas, las empresas
esperan un tipo de open-mindness, lo cual se ve reflejado en el interés de culturas ajenas y la
sensibilidad de poder tratar y comunicarse con ellas50,

Una vez terminada la formacién, los profesionistas tienen las condiciones necesarias para
operar en un ambito internacional de negocios - sea dentro de la misma empresa o también en
otras empresas. Por lo general, los programas son herramientas de reclutamiento de futuros
empleados. Quiere decir que se forman a los profesionistas para después quedarse con ellos,
dejarlos ocupar una posiciéon clave dentro de la misma empresa. Aunque de toda una
generacion de profesionistas no siempre todos van a llegar a ser lideres o no todos se van a
quedar dentro de la misma empresa. Las empresas modifican el perfil del profesionista; eso
exige competencias que los egresados de un programa de profesionistas “transnacional”
deberian de poseer: habilidad de trabajar en redes, competencia cultural y soluciéon de
problemas.

Desde el punto de vista corporativo es una ventaja contratar a sus propios profesionistas en
lugar de contratar a alguien externo. Por un lado, los profesionistas del programa muchas
veces ya han formado sus redes de contactos dentro de la misma organizacion y fuera de ella,
ademas de que ya tienen experiencia y conocimiento de las areas de negocios a nivel
internacional’?, lo cual también tiene un impacto en sus redes sociales y de negocios a nivel
mundial. Las estancias de practicas en el extranjero son una gran oportunidad de hacer
contactos con compafieros y compafiias en otros lados y asi ampliar la red personal de
contactos. El intercambio de informacién y conocimiento a través de las redes es eficiente y
tiene un efecto positivo en la formacion de los profesionistas. La habilidad de trabajar en redes
estd tomada tan en serio por parte de las empresas que incluso puede formar parte de la
evaluacion de los profesionistas en desarrollo.

Lograr una competencia intercultural es una meta para los programas. Para eso las estancias
de practicas en el extranjero son imprescindibles. Igual que un idioma extranjero, que se
aprende mejor en el lugar donde se habla y en interaccién con la gente nativa, la competencia
cultural se aprende estando y laborando en otro lugar. Ademas, asi se aprenden detalles sobre
la cultura y de primera mano, lo cual es fundamental para aprender un idioma. La estancia de
practicas fortalece la sensibilidad y la competencia cultural, y ademds ayuda a vincularse a
nivel local con personas de otras partes del mundo. Al terminar el programa de desarrollo, se
puede decir que los profesionistas cuentan con las condiciones necesarias para trabajar en
equipos multiculturales.

50 Como los ejemplos de las tres empresas estudiadas mostraran, estos requisitos pueden modificarse
pero en general todos son importantes.
51 Véase Kienbaum 2003.
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Reclutamiento y seleccién de talentos jévenes

Las herramientas mas frecuentes para dar a conocer el programa de desarrollo y establecer un
primer contacto con los posibles candidatos son el Internet, a través de bolsas de trabajo
internas y externass?, igual que el uso de las plataformas de comunicacién y de redes sociales>3,
vinculacidn con universidades>4 y recomendaciones personales por empleados de la empresa.
En muchas empresas se emplea no s6lo una de estas herramientas sino una combinacidn entre
varias.

Para la seleccién de los candidatos a los programas de desarrollo, los tres métodos mas
aplicados para el reclutamiento de profesionistas son entrevistas estructuradas, accessment
centers5 (también Centro de Desarrollo y de Evaluacion) y “entrevistas libres” (Simone W 2011).
También se ha observado que se aplican encuestas biograficas, tests de personalidad, pruebas
de inteligencia, exdmenes de logica y de conocimientost. Muchas empresas emplean varios
instrumentos en un mismo proceso de seleccidn.

Contratacion final: el profesionista después del programa

Como ya mencioné, los programas son para futuros lideres. Prepararan a los jovenes a ser
expatriados en el futuro. Se contrata a los jévenes para formarlos y después quedarse con ellos
en una posiciéon dentro de la empresa. Su desarrollo, a mediano o largo plazo, los lleva a una
posicion clave dentro de la empresa. Los procesos de seleccion son tan complicados que los
examinadores se fijan, desde un principio, cuidadosamente en cada candidato. Esto quiere
decir que practicamente los jovenes seleccionados son automaticamente contratados una vez
terminado el programa. Sin embargo, casi siempre hay uno o dos que no se pueden, o quieren,
quedar por diferentes razones: otras ofertas de empleo, opciones de estudio en el extranjero,
entre otras (Wendy C 2010). No es una garantia quedarse pero es muy probable, ya que se
planea con los profesionistas de hoy para ser la nueva generacién de futuros lideres. La
trayectoria profesional depende del desempeio, y también de los contactos, de cada uno.
Inmediatamente después del programa ocupan un puesto de medio mando, por ejemplo de
analista, contador, ingeniero de servicios, entre otros, aunque también ya pueden tener
personal a su cargo como supervisores. La posicién de lider de area o gerente esta

52 “Como por ejemplo Occ.com, Monster, etc.” (Wendy C 2010).

53 Las plataformas mas utilizadas en estos tiempos son el Facebook, Twitter, Linkedin o Xing. Para mas
informacion acerca de cada uno visite las paginas web de cada una.

54 La vinculacién universitaria consiste de participacién en formatos educativos de las universidades
(como talleres, seminarios, conferencias etc.), platicas informativas y la participacién en ferias de
empleo universitarias que se dirigen a recién egresados de la universidad.

55 El assessment center es una parte esencial del proceso de reclutamiento, en donde se invita a todos los
candidatos juntos a resolver algin problema en particular, casi siempre el trabajo se realiza en grupos.
Los assessment center pueden durar uno o varios dias. Para leer mas sobre los accesment centers
consulte Swanson, CR & Foster, MR, 2010, ‘Conducting assessment centers’, en Condrey, SE (ed.), Human
Resource Management in Government, John Wiley & Sons, San Francisco, pp. 615-634.

56 Véase Kienbaum 2003.
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contemplada dentro de dos a tres afios después del programa, aunque eso puede variar, como
se vera a continuacion.

3.4 EL NUEVO PERFIL DEL PROFESIONISTA COMO ACTOR
TRANSNACIONAL

Regresando al argumento que las empresas transnacionales modifican el perfil del
profesionista, los socidlogos de las profesiones de diferentes partes del mundo confirman un
nuevo profesionalismo>’. Las empresas transnacionales incorporan al profesionista al mercado
laboral global, forma mano de obra global. “El contacto con otras culturas es importante... pero
la estancia es imprescindible... cuando aprendes un idioma en un lugar, aprendes a ser
expatriado....” (Maren N 2012).

Para resumir, los nuevos perfiles de profesionistas incluyen las siguientes caracteristicas:
- Disponibilidad de viajar
- Comunicacién y formacion de redes de contacto (nacionales e internacionales)
- Manejo de tecnologia
- Conocimiento técnico y capacidad de trasladarlo a otros contextos y lugares
- Conocimiento de idiomas
- Competencia (inter)cultural

Todo esto va a encaminarlo a ser expatriado y lider. A continuacién se veran estas dos salidas:
ser expatriado y ser futuros lideres.

3.4.1 Los profesionistas de hoy son los expatriados de mafiana

Como se vio en el capitulo 3.2, el nimero de personas que segin Castels cuentan como mano
de obra global es pequeno. Los programas de desarrollo con estancias de practicas en el
extranjero pueden ser considerados como una preparacion para ser expatriados vy,
consecuentemente, los profesionistas son un ejemplo de la mano de obra global.

La expatriacién, como habia mencionado en la introduccién general, es una estrategia que las
empresas emplean para tomar medidas frente a los requisitos impuestos por el nuevo
ambiente global. Se manda a un empleado de la empresa del pais de origen a una sucursal en el

57 Compare Allsop et al. 2009, Dubar, Tripier y Boussard 2011, Evetts 2003, 2006, 2011, Kuhlmann &
Saks 2008.
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extranjero para cumplir una funcién dentro de las estructuras de la misma empresa durante
unos dias, semanas o hasta varios afios>8.

(Por qué las empresas deberian de mandar a sus empleados al extranjero? Esto puede tener
varias ventajas. Solimano y Pollack (2004) mencionan que los paises de acogida tienen
beneficios al tener a personas extranjeras con alto conocimiento y competencias en nuevas
areas de trabajo, por ejemplo en sus universidades y sus centros de investigacion, sus
empresas, bancos o en otras actividades. Al mismo tiempo, los paises de origen tienen
beneficios si sus personas nacionales mas calificadas en el extranjero estan en contacto con su
pais de origen a través de redes profesionales, visitas y programas de intercambio. Tarde o
temprano estas personas regresan y eso trae a su pais de origen nuevo conocimiento que
adquirieron en el extranjero, a la altura del estandar internacional y de las mejores practicas,
asi como los nuevos contactos que desarrollaron y eso posiblemente lleva “capital fresco”s°.

Cuando Rusinovic (2008) habla de los emprendedores transnacionales (que son personas que
se caracterizan por actividades laborales transfronterizas, viajes y contacto entre el pais de
origen y el pais de destino), éste debe tener capital transnacional; que la autora entiende como
una combinacién de capital econémico, capital cultural y capital social, segin el sociélogo
francés Pierre Bourdieu, lo cual dicha persona va a tener que desarrollar.

Aunque el emprendedor transnacional trabaje por su cuenta (y no sea empleado de una
empresa) la situacion es aplicable a los profesionistas en desarrollo. Ellos necesitan que la
empresa invierta en ellos (en formacion, viajes, tecnologia). Eso es el capital econémico segin
Bourdieu. También necesitan dominar idiomas, un titulo universitario y conocimiento técnico y
tedrico (capital cultural segin Bourdieu). Por ultimo, ellos son quienes establecen redes de
contactos con otras personas y organizaciones para llevar a cabo su actividad (capital social
segun Bourdieu)s0.

Idiomas extranjeros y competencia intercultural

Cruzar fronteras en un contexto laboral requiere el conocimiento de idiomas asi como
competencia cultural. Hablar idiomas facilita la comunicacién, como muestra el siguiente
ejemplo:

58 Mercado y Gonzalez 2011, pp.44-46.

59 “Host countries benefit by having foreign people with high knowledge and expertise in new areas
working in their universities and research centers, in their corporations and banks and in other
activities. At the same time, sending countries may benefit if their most qualified nationals abroad are in
contact with their home countries through professional networks, from frequent visits and exchange
programs and, eventually, from return migration that can bring home their nationals that have acquired
abroad new knowledge, that have been exposed to best international practices, that have developed new
contacts and that possibly can bring fresh capital” (Solimano & Pollack 2004, p.1)

60 Voy a hablar mas a detalle de esta propuesta en el capitulo 4.4.
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“Para facilitar la comunicacion entre la sucursal local mexicana y la casa matriz, desarrollé una
herramienta para traducir los procesos internos del espafiol al inglés y alemdn, para asi crear una
coherencia entre los reportes locales y los datos globales del corporativo” (P/2/G1de).

En el extranjero los profesionistas no solamente pueden aplicar sus conocimientos de idiomas
(v mejorarlos), también aprenden y fortalecen/fortifican una competencia muy relevante para
operar y moverse el mundo global de la empresa: la competencia intercultural. “Las personas
siempre estdn actuando en un contexto, en lo privado y en lo profesional” (Paul G 2012) y eso
implica poder adaptarse hasta cierto grado a dicho contexto.

La confrontacion directa con culturas diferentes, como pasa en las estancias de practicas en el
extranjero, son experiencias que ayudan al profesionista a aprender cémo lidiar con estas
situaciones y asi desarrollar competencia intercultural.

“Como mi estancia en el extranjero la hice en Singapur, formé parte de un equipo muy
internacional: ocho personas de cinco paises diferentes. Para lidiar con esta situacién me tuve que
adaptar a mds de una cultura durante el tiempo de mi estancia” (Sabrina D 2011).

“Para mi tercer ciclo de rotacion fui a Chicago, Estados Unidos. [...] Pude conocer la manera
americana, o estadounidense, de hacer negocios “the American way of doing business”, la cultura
estadounidense” (Aditya R 2011).

Los idiomas juegan un papel central en este desarrollo porque pueden ser necesarias para la
comunicacion y el entendimiento mutuo con personas de otros paises.

Generacion de redes de contacto

En México se enfatiza que el profesionista, una vez terminado el programa de desarrollo, tenga
que ser capaz de usar las redes y las relaciones internas y externas que desarroll6 durante el
programa. Estas redes también se reflejan en el balance entre el aprendizaje del profesionista y
su aportacion individual en M-firm. Es decir, la generacion de redes es un aspecto importante
de su proceso de formacién en la empresa y retroalimenta su aportaciéon como empleado. La
generacion de redes de contacto tiene lugar de manera informal dentro de la empresa.

En Alemania, la generacion de redes de contacto, el intercambio con otros profesionistas,
compaiieros de trabajo y con altos directivos es mas formalizado a través de eventos y platicas
organizadas, aparte de los encuentros informales entre los profesionistas y otros grupos de
interés. Uno de los egresados de un programa de M-firm en Alemania comentd que “desde el
inicio del programa tuve la oportunidad de intercambiar informacion con otros profesionistas y
con mi mentor personal, pero sobre todo con directivos y lideres de alto nivel. Asi pude, durante el
programa completo, construir mi red de contactos personales y profesionales con muchos
contactos muy ltiles, de los cuales hasta la fecha me beneficio en mi posicién actual en la
empresa” (Christoph B 2010).
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La individualidad del programa estd dada desde la planeacion del plan de desarrollo de
profesionistas y hasta la contribucién individual de cada uno de los integrantes del programa.
Pero al mismo tiempo, la relaciéon con los demdas es imprescindible para el perfil del
profesionista y se ve reflejada en el énfasis que ponen en la generacién de contactos antes,
durante y después del programa. Y por dltimo, como G-firm1 es una empresa transnacional que
opera en 80 paises, la a competencia intercultural es un criterio irrenunciable.

“Vamos a encontrarnos con muchas nuevas personas dentro de muy poco tiempo [en el marco del
programa]. Eso implica la habilidad de re-aprender como encontrar nuestro lugar, plantear
preguntas pero también desarrollar nuestro propio perfil” (Paul G 2012).

La generacién de redes de contacto para los profesionistas en desarrollo de G-firml se
posibilita a través de una serie de eventos, por ejemplo:

- El seminario introductorio, las rotaciones y la estancia en el extranjero
- Conferencias anuales
- Eventos sociales y reuniones fuera del contexto laboral

Estos eventos fomentan de manera directa o indirecta la generacién de redes de contacto de
los profesionistas.

El seminario introductorio brinda la base, los primeros contactos entre los profesionistas de G-
firm1. Inevitablemente, en los ciclos de rotacién se conoce a nuevas personas pero
particularmente la estancia de practicas en el extranjero abre nuevas puertas dentro de la
empresa. Una profesionista cuenta que

“Durante mi estancia en China tuvo lugar un seminario de contaduria en Beijing. Este evento fue
organizado por G-firm1.cn, nuestra sucursal en China, y se dirigié a ejecutivos y directores de todos
tipos de organizaciones chinas. Pude participar de manera activa en la organizacién y las
preparaciones. Por ejemplo, hice la presentacion sobre finanzas. En el mismo seminario
participaron en total mds de 50 personas de alrededor de 26 organizaciones chinas. Durante dos
dias hubo presentaciones de ponentes internos y externos a G-firm1. Aparte de todo, el evento
facilité que conociera a los empleados de otras empresas chinas para intercambiar experiencias.
Me invitaron a distintas organizaciones para darme una impresién en sus sucursales a nivel local.
[...] La estancia en China me ayudé en gran parte no sélo a ampliar mis competencias técnicas sino
también pude ampliar mis redes de contacto dentro de G-firm1 (Donata K 2012).

En la casa matriz se organiza un evento internacional. Es un foro que tiene lugar en Alemania
pero no se dirige exclusivamente a los profesionistas, sino también incluye a varios ejecutivos y
directores alemanes y de otros paises. Sin embargo, los profesionistas pueden participar en
dicho evento ya que esta abierto para todos los empleados de la empresa.

Fuera del contexto laboral, los profesionistas con frecuencia organizan entre ellos eventos
sociales. Entre estos eventos cuentan comidas, visitas personales, etc.
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Es importante que se conozca a otros participantes del programa y se intercambie experiencia
con ellos. Acerca de la generacién de redes de contacto, se puede decir que se mencionan tres
maneras a través de las cuales se practica el “networking”:

- Lared/comunidad internacional de profesionistas de G-firm2
- Conferencias internacionales y anuales
- Eventos sociales y reuniones fuera del contexto laboral

Algunos de los integrantes del programa en Alemania comentaron que

“El acceso a la red, la comunidad de profesionistas actuales y ex profesionistas de G-firm2 es uno de
los mejores aspectos del programa. A través de esa red pude conocer a compaiieros de mi
departamento y de otros departamentos de sectores de negocios muy ajenos. Esta red se
complementa muy bien con el sistema de rotacién, donde también podemos hacer muchos
contactos con personas de diferentes partes de la empresa. Es una de las grandes ventajas que
tenemos los integrantes del programa, que los empleados normales de G-firmZ2 no tienen” (William
B2011).

“A través del intercambio con otros profesionistas del programa que trabajan en diferentes dreas
funcionales y sectores de negocios de la empresa, tengo un vistazo en las operaciones internas de la
organizacién. Este vistazo es muy dificil de conseguir si no es a través de la comunidad de los
profesionistas. [...] Estos contactos han sido una gran oportunidad de compartir experiencias con
los otros profesionistas en desarrollo y asi aprender uno del otro. Resumiendo, el programa te
permite conocer el mundo de la empresa y formar tu propia red de contactos con muchas personas,
que es la base para una carrera a largo plazo dentro de G-firm2” (Alexander A 2012).

“El programa me facilita ampliar mi experiencia profesional, desarrollarme y construir mi red
personal de contactos para mi futura trayectoria” (Steffen W 2011).

“Después de muchos afios de haber terminado el programa de desarrollo, todavia me beneficio de
la red global que construi en el transcurso del programa” (Fabian B 2011).

Una vez al afio hay una conferencia que retine a todos los profesionistas y egresados del
programa de todas las sucursales. El evento siempre tiene lugar en Alemania. También,
frecuentemente se organizan reuniones privadas entre los participantes del programa como
comidas, cenas, fiestas, visitas a eventos regionales y locales.

“La oportunidad de encontrarte a otros profesionistas e incluso exprofesionistas de todas las dreas
de G-firm2 es muy tutil para construir tu red de contactos. Nos encontramos entre todos en el
congreso anual, donde todos los profesionistas actuales estdn presentes” (Sabrina D 2011).

Los profesionistas pueden fungir como puente: ser un intermediario entre la casa matriz y las
sucursales de la misma empresa en otros lados.

“A mi me tocé fomentar las actividades de fusién en los paises de Europa del Este, donde en

algunos paises la empresa apenas va a establecer una sucursal. Asi, fui el comunicador o puente
entre las empresas o sucursales en los paises de esa regién con el centro regional de operaciones de
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G-firm1 y la casa matriz en Alemania, informando acerca de los pasos que se han dado y
estrategias que ya se han puesto en marcha a nivel local” (P/3/G1de).

El capital conjunto de los empleados es capital para la empresa. Aquellos profesionistas con un
alto nivel de capital cultural (idiomas y competencia cultural) y capital social (contactos)
contribuyen al capital total de la empresa.

“Para Fukuyama, el capital social puede verse no solamente como una caracteristica de las
relaciones entre los individuos y las organizaciones, sino también como una caracteristica de
los paises” (Luna 2003, p.63). La idea que Fukuyama tiene del capital social estd basada en la
idea de confianza y dice que hay paises de alta y de baja confianza. Los paises de baja confianza
se caracterizan por una sociedad que tiene dificultad de establecer relaciones con personas
ajenas a sus familias, como es el caso de China, Francia, Italia y Corea del Sur. En cambio, los
paises de alta confianza, como Alemania, Estados Unidos o Japdén, no tienen problemas de
establecer, aparte de los vinculos familiares, cooperaciones con otros individuos no familiares,
incluso de manera espontanea®l. México podria integrarse al grupo de paises de baja confianza.
Tener confianza con personas de culturas ajenas a la propia todavia puede ser mas
complicado®2.

Este hecho, ;qué impacto tiene en el desarrollo de los profesionistas a nivel transnacional en
cada empresa y pais? Como se habia mencionado en la introduccidn, los programas atn en las
mismas empresas no son iguales en paises diferentes. Sobre todo el hecho de que no todos los
profesionistas viajan tiene un impacto “negativo” en su formacién transnacional.

M-firm como empresa que opera a nivel mundial, ofrece oportunidades de desarrollo para
cada uno de los empleados, incluso a nivel internacional. Hay programas de desarrollo para
ejecutivos y hay movilidad internacional de los empleados. Sin embargo, estos programas son
para personas con mas experiencia laboral y dentro de la misma empresa. Eso excluye a los
profesionistas en desarrollo y por esta razén los programas no se estudiaron aqui. El programa
de desarrollo estudiado puede ser el comienzo de una carrera nacional e internacional en M-
firm, aunque éste no incluya actividades con personas de y en otros paises.

En G-firm1 la situacion es diferente. Después del programa de desarrollo, los profesionistas de
G-firm1 ocuparan un puesto de tiempo completo en el cual ya estan asignados desde el inicio
del programa®3. En este puesto se desempefiaran en tareas operativas y, al mismo tiempo,
estratégicas y conceptuales para prepararlos a contextos mas complejos dentro de la empresa.

61Véase Luna 2003.

62 Uno de los empleados de G-firm2 comenté que fue profesionista en desarrollo en la misma empresa y
que si hoy se le enfrentan personas que actualmente estan en el programa o que en algin momento lo
han cursado, él automaticamente confia en ellos: “This is maybe because we have something in common.
We share common history, we have the common trust level, and thus, the program is definitely a trust
builder” (Reimar P 2011)

63 En la mayoria de los casos se decide en qué area se van a quedar pero no necesariamente en qué
puesto en especifico.
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Las posibilidades de los puestos de entrada son versatiles para los profesionistas. Se
desempeifiardn en las areas funcionales en las que se especializaron durante el programa. Una

posible posicidn seria contador, consultor o asistente ejecutivo en el area correspondiente.

En un periodo de dos a tres afios pueden optar por un puesto con responsabilidad de personal
a su cargo (lider de equipo) en una sucursal en el extranjero. Una de las profesionistas en

desarrollo explica que

Dos de los profesionistas, que en el momento de hacer la indagacién empirica se encontraron
en el programa, contestaron que una vez terminando el programa van a ocupar un puesto en el

“Normalmente el programa es para prepararte para tu posicion en la casa matriz de la empresa, o
sea en el pais de origen, en mi caso Alemania. Bueno, no hay regla sin excepcién, desde luego
algunos de nosotros trabajan en el extranjero. La estancia de prdcticas en el extranjero y los
contactos internacionales son para ensefiarnos a trabajar en una posicién asi, para que mds
adelante seamos expatriados” (Maren N 2012).

extranjero:

La carrera y trayectoria internacional no culmina cuando el programa de desarrollo termina. Se
da seguimiento a los profesionistas a través de un mentor que se asigna al profesionista
posteriormente al programa y lo prepara para poder ocupar una posicién en el extranjero,
dentro de dos a tres afios, después de haber terminado el programa. La Grafica 4 muestra las
posibles trayectorias y categorias de puestos de un profesionista que comienza su vida

“Como estd planeado, por el momento me iré a otro pais para trabajar en el desarrollo de una
sucursal local. Mi contribucidn seria en el drea de contabilidad” (P/5/G1de).

“Contadora para nuestra sucursal en Perid. En mi segunda semana de trabajo de mi estancia de
prdcticas en México, mi jefe de drea me pregunté si podria imaginarme trabajar en Pert durante
un afio. Cuando expresé mi interés, el enfoque de mi trabajo se centré en responsabilidades acerca
de la sucursal peruana en el drea de contaduria. De esta manera, mi estancia en México sirvié
como preparacién para mi tarea en Peru. Después de varias entrevistas viajé a Perti para conocer
a mis futuros compariieros de trabajo y para darme una idea de donde iba a vivir y trabajar
préximamente” (P/2/G1de).

profesional a través del programa de desarrollo en G-firm1.
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Grafica 4 — Estructura de puestos en G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia en base de los datos generados por la propia investigacién)

Para G-firm2.mx, los profesionistas aspiran a la internacionalidad al terminar el programa
como muestran los siguientes testimonios:

“Me gustaria iniciar como comerciante de proyectos y que esto funcione como herramienta para
conocer de manera global y especifica el giro del negocio; y que mds adelante todo lo aprendido
sirva para tomar una mejor posicion” (P/29/G2mx).

“Analista comercial en México y en un futuro ocupando un puesto en la sucursal en Canadd o
Francia” (P/3/G2mx).

3.4.2 Los profesionistas de hoy son los lideres de mafiana

Los programas se dirigen a egresados de la universidad, con alto potencial que en algun futuro
van a “ocupar una posicion clave en la empresa” (Natalie D 2010); es decir se recluta a los
jovenes para que sean los “futuros lideres” (Maren N 2012). Se forma para que los jovenes
después se queden en la empresa. Dentro de poco tiempo, hasta dos afios, aprenden labores
que un empleado en una trayectoria tradicional aprenderia dentro de mucho mas tiempo
(como hasta cinco afios), por lo cual el programa de desarrollo es una forma acelerada y
compacta de aprendizaje en las empresast4. Ademas, brinda mucha oportunidad de desarrollo

64 Véase P/3/Mmx, E/7/Mmx, E/6/Mmx, P/8/Mmx, E/11/Mmx, E/16/Mmx, E/30/Mmx, P/5/G1de,
P/2/G1lde, P/10/G1de, P/11/G1de, P/13/G1de, P/6/G2mx, P/12/G2mx, P/13/G2mx, P/16/G2mx,
P/17/G2mx, P/18/G2mx, P/24/G2mx, P/25/G2mx, P/29/G2mx, P/34 /G2mx
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y crecimiento laboral en general y en particular dentro de la misma empresa% durante y
después del programa. Es una oportunidad de incorporarse al mercado laboral global.

En M-firm, en México igual que en Alemania, una vez terminado el programa de desarrollo los
profesionistas se quedan en una posicion en dicha empresa. En los dos paises se planea a largo
plazo con los jévenes en su trayectoria profesional dentro de la empresa. Estas trayectorias
pueden ser versatiles: el camino tradicional de hacer carrera después del programa de
desarrollo seria primero ocupar un puesto de asesor o analista (entry level) durante unos dos
afios, mas adelante pasar a una jefatura y después de otros dos a cuatro afios ocupar un puesto
de gerente. Sin embargo, se ha visto que este modelo puede variar. Hay personas que dentro de
muy poco tiempo han logrado posicionarse en una jefatura o gerencia (mid track y fast track)
como indica la Grafica 5.

Los profesionistas actuales en México aspiran a puestos de asesor, o analista, que se pueden
considerar puestos de medio mando. Se puede decir que estos puestos son el nivel de entrada
(entry level) de los profesionistas en desarrollo, una vez terminado el programa, aunque hay
excepciones. En la encuesta, una persona mencion6 que aspira a una “jefatura de asignacién
nacional operativa-logistica” (P/9/Mmx). Encontré a personas dentro de la organizacién que en
uno o dos afnos han obtenido una gerencia. Sin embargo, también he notado que después de
tener el puesto de gerente han ocupado jefaturas. Al respecto, uno de los entrevistados asegura
que “Tengo 5,5 aiios en la empresa, donde me he desempeiiado en 4 puestos: Profesionista en
Desarrollo (1,5 afios), Gerente de Proyecto (1,5 aifios), Gerente regional (2 afios), Jefatura de
Proyectos (aprox. 1 afio)” (E/31/Mmx).

Los puestos de jefatura estan al alcance de los empleados que llevan en promedio de cuatro a
cinco afios desempefidndose en la empresa después de haber terminado su programa de
desarrollo de profesionistas.

65 Véase E/10/Mmx, E/14/Mmx, E/17 /Mmx, E/18/Mmx, E/20/Mmx, E/21/Mmx, E/27 /Mmx,
P/36/Mmx, E/38/Mmx, E/41/Mmx, E/44/Mmx, E/49/Mmx, P/4/G1lde, P/12/G1de, P/15/G1de,
P/3/G2mx, P/4/G2mx, P/5/G2mx, P/7/G2mx, P/14/G2mx, P/15/G2mx, P/16/G2mx, P/17 /G2mX,
P/20/G2mx, P/22/G2mx, P/25/G2mx, P/27 /G2mx, P/28/G2mx, P/29/G2mx, P/30/G2mx, P/31/G2mx,
P/33/G2mx.
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Grafica 5 — Estructura de puestos en M-firm
(Fuente: Elaboracién propia en base de los datos generados por la propia investigacion)

La mayoria de los egresados del programa hoy tiene una gerencia de alguna regién y/o area
funcional. Es notable que estas personas lleven mas de 10 afios de haber terminado el
programa de desarrollo. Sélo hay unas excepciones que llevan entre 1-5 afios en M-firm. Ser
gerente significa tener responsabilidad de personal. Un empleado que tiene 12 afios en la
empresa, incluyendo su tiempo como profesionista en desarrollo, actualmente es “Gerente
Nacional de Ingenieria y Proyectos. También veo proyectos en Centroamérica y el Caribe. Tengo
cuatro gerencias a mi cargo, una jefatura y diez asesores de proyectos” (E/22/Mmx).

Uno de los egresados mexicanos contestd tener el puesto de Vicepresidente en uno de los
negocios base de M-firm. El lleva mas de diez afios en la empresa y lo que destaca a esta
persona de los demas es el hecho de haber estudiado una maestria, mientras los demas tienen
licenciaturas o ingenierias.

En la sucursal alemana de la transnacional mexicana, uno de los egresados del programa de
desarrollo en Alemania, dos afios después de terminar el programa, sigue en la misma empresa
y hoy es lider del area funcional de produccién en el area de negocios, donde él se especializ6
durante el programa en una sucursal de M-firm en Alemania.

En G-firm2, para los profesionistas alemanes hay una diversidad de oportunidades una vez
terminado el programa. La primera posicion que se ocupa después del programa normalmente
es a nivel de analista o ingeniero de proyectos. Pueden desempefiarse como empleados en las
areas predeterminadas durante el programa. En esta posicién permanecen por lo general entre
dos y tres afos antes de pasar a la siguiente escala de puestos, que seria una posiciéon senior,
consultor o afin.

61



3. DESARROLLO DE PROFESIONISTAS: ACTORES, PROCESOS Y LA GLOBALIZACION

Empleados con alto desempefio y potencial pueden lograr la promocién a un nivel mas alto
mas rapido. También existe la posibilidad de seguir el entrenamiento a nivel de gerencia o
incluso ser mentor del programa para futuros profesionistas en desarrollo (véase Grafica 6).
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Grafica 6 — Estructura de puestos en G-firm2
(Fuente: Elaboracién propia con base en los datos generados por la propia investigacion)

Dirk H, egresado del programa de G-firm2 cuenta de su propia experiencia que “en menos de un
afio después de haber terminado el programa, mi desempefio y conocimiento personal me ha
llevado a una gerencia” (Dirk H 2011). Cabe sefialar que Dirk incluso obtuvo una posicion en el
extranjero: en Marruecos. En este sentido también es expatriado, como expliqué en el apartado
anterior.

Otro egresado del programa explica acerca de sus planes en el futuro que:

“Al terminar el programa, discuti junto con mi mentor cudl seria la mejor opcién para mi y mi
trayectoria laboral a futuro. [...] Tomé mds entrenamiento posterior y ahora soy consultor. En este
momento estoy en un programa de desarrollo, pero esta vez para gerentes. Aspiro tener un puesto
de gerente en el futuro” (Jens K2011).

En G-firm2.mx, la sucursal en México, los directivos de hoy fueron los becarios y profesionistas
de ayer. Lo que se planea con los jovenes es que ocupen posiciones clave dentro de la empresa.
Sin embargo, después del programa los jovenes van directamente a puestos intermedios como
analistas, ingenieros de servicio, en ventas, compras, auditoria, etc.,, que son los puestos de
entrada una vez terminado el programa. Con el tiempo y su grado de especializaciéon pueden
subir de categoria constantemente.

Como las expertas en recursos humanos Wendy C (2010) y Natalie D (2010) afirman, “nosotros
en Recursos Humanos nos ponemos de acuerdo con los gerentes y directores de las diferentes
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dreas. Hacemos un plan de proyectos y de personal para dentro de cinco afos. Y me dicen ‘mira,
en unos tres afios necesitamos a alguien aqui que sepa..’. Y asi es como planeo yo con los
profesionistas en desarrollo, ya calculando qué va a pasar dentro de unos afos”,

En cuanto a sus aspiraciones a futuros puestos, algunos de los profesionistas mexicanos
comentaron:

“Recién terminado el programa, me veo como ingeniero técnico, parte de un equipo de trabajo en
un drea que lleve a cabo proyectos” (P/2/G2mx).

“Terminando el programa espero colocarme como comerciante de desarrollo de proyectos y
posteriormente como Comercial Project Manager” (P/25/G2mx).

“Me veo en un puesto que lleve a cabo actividades de controlling, o actividades comerciales para el
desarrollo de proyectos” (P/16/G2mx).

“Me gustaria iniciar como comerciante de proyectos y que esto funcione como herramienta para
conocer de manera global y especifica el giro del negocio; y que mds adelante todo lo aprendido
sirva para tomar una mejor posicion” (P/29/G2mx).

3.5 RESUMEN

La globalizacién ha exigido cambios y ha cambiado los mercados laborales, las profesiones y,
consecuentemente, eso exige una modificacién de la mano de obra hacia una de caracter global.
No obstante segin Castells, no existen mercados laborales globales, ni la mano de obra global,
s6lo para una pequeiia parte de la poblaciéon mundial: los profesionistas de alto nivel.

En este capitulo he mostrado como la empresa transnacional puede constituir un mercado
laboral global para los profesionistas. Siendo personas con poca experiencia laboral previa, a
través de los programas de formacidon que las empresas ofrecen para recién egresados de la
universidad, los jovenes se pueden incorporar al mercado laboral global.

La empresa y su papel como “educadora” modifica el perfil del profesionista. Lo prepara para
un ambito de negocios transnacionales a través de los programas de desarrollo de
profesionistas.

El desarrollo de profesionistas no es un fenémeno nuevo. No obstante, con los procesos
globalizadores de la economia y de las empresas hubo cambios en los programas para formar
la mano de obra y prepararla a la competencia a nivel mundial.

Lo que hace la formacién de profesionistas transnacional es la comunicacién (virtual y cara a
cara) con personas de y en otras culturas, pero sobre todo los viajes que los profesionistas
realizan en el transcurso de su formacion.

Aunque los programas no siempre tienen estancias de practicas, en un futuro hay oportunidad
de trabajar en el extranjero en una de las sucursales de la empresa. En los programas que
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tienen estancias de practicas, es muy probable que las personas se vayan al extranjero después
del programa, como expatriados, como mostrd el ejemplo de Maren N (G-firm1) en Peru y Dirk
H (G-firmZ2) en Marruecos.

La estrategia en recursos humanos es utilizar el programa para contratar a los futuros lideres.
Se planea con ellos dentro de unos afios. Como las trayectorias y relatos de los egresados del
programa mostraron, en efecto ocupardn puestos de gerentes (managers) o incluso de
directores con el tiempo.

La interaccién - sea virtual o en persona - crea una especie de espacio entre la casa matriz y las
sucursales en el extranjero, a veces también entre las sucursales. Como habian dicho Mercado y
Gonzdlez (2011), la rutina diaria de la empresa transnacional es afectada por los procesos de
globalizacién. En el siguiente capitulo voy a presentar un modelo teérico analitico desde el
enfoque de los espacios sociales y transnacionales que nos ayudara a entender estas dindmicas
que observamos respecto a la formacion y el desarrollo de profesionistas en un mundo
globalizado entre las sucursales de las empresas.
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4. ESPACIOS TRANSNACIONALES DE FORMACION: UNA
PROPUESTA TEORICA

4.1 INTRODUCCION

Anteriormente habia mencionado que la formacion profesional esta considerada como un
proceso “continuo que se inicia en el espacio de la escuela y se prolonga en el de la empresa”
(Vargas Leyva 1998). El espacio de formaciéon que voy a analizar es el de la empresa
transnacional, un tipo de organizacion que, segun Kaplan (2008), crea su “propio espacio
tecnolégico-econdmico-funcional, por encima de las fronteras nacionales y contribuye a
producir, en los paises de implementacién” (p.286-287). Parto de la premisa que dichas
empresas también crean espacios de formacién a nivel transnacional.

En este capitulo brindaré una propuesta teérica de cémo conceptualizar el fenémeno de la
formacion a nivel transnacional que se da en las empresas: los Espacios Transnacionales de
Formacion (ETF) que consideraré bajo el paradigma de los espacios sociales.

Comenzaré el capitulo definiendo los espacios sociales, enfocAndome en los elementos que lo
consisten: practicas sociales, sistemas de simbolos y artefactos. Explicaré qué tipos de
espacios sociales existen y como se configuran segin la propuesta teérica de Pries (2005,
2008). Aqui haré particular énfasis en los espacios sociales transnacionales, la base para
definir los ETF. Después de brindar una definiciéon teérica de los ETF, caracterizaré este
particular espacio social transnacional como red social, definiendo los actores principales que
estdn dentro de ella y las relaciones que pueden existir entre los actores. Haré una propuesta
de prototipos de configuraciones de diferentes ETF y propondré un modelo para evaluar y
medir la transnacionalidad de las empresas a nivel de la formacién de profesionistas.
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4.2 ESPACIOS SOCIALES

El espacio en términos generales es la configuracion relacional de elementos. Si escuchamos
“espacio” casi inmediatamente pensamos en un lugar geografico. Espacios geogrdficos se
caracterizan por configuraciones posicionales de elementos fisicos, distancias y patrones de
distribucion¢e. Al lado de los espacios geograficos existen otros conceptos de espacios, los
espacios sociales, que no estan limitados o definidos por espacios geograficos, fronteras, etc. Se
caracterizan por experiencias, personas o eventos sociales. Son espacios abstractos, no
tangibles.

Segun su nivel de institucionalizacién, fijacion o fuerza se pueden distinguir tres tipos de estos
espacios sociales segin Pries (2008): 1.) nivel micro: patrones habituales y fiables de acciéon y
comportamiento en la vida cotidiana transnacional, 2.) nivel meso: organizaciones
transnacionales como punto estable y denso de cooperacion e interaccion, con reglas de
membresia, estructuras, procesos dados, metas y objetivos establecidos, y 3.) nivel macro:
instituciones transnacionales como marco complejo de rutinas, reglas, normas, los cuales
estructuran terrenos significantes de la vida.

El concepto de espacio social, segun Pries, siempre hay que considerarlo bajo sus tres
dimensiones. Estas son 1.) prdcticas sociales 2.) sistemas de simbolos y 3.) artefactos que son
creados socialmente y coagulados espacialmente, que se extienden durable y pluri-localmente
sobre dos o mas sociedades nacionales.

Las prdcticas sociales son actividades de seres humanos para intercambiarse con otros seres
humanos. Sin embargo, las practicas sociales también se aplican a nivel organizacional y a
nivel del Estado. Son intensas y estables. Se presentan a través del comportamiento en el
empleo y ocio, fiestas, comunicacién en la vida cotidiana, parentesco, etcéteras’.

Trabajar siempre ha sido considerado como la practica social mas importante. Ejemplos de
estas practicas sociales como cazar, construir casas, sembrar y cultivar trigo, hacer pan,
construir maquinas, o hacer comida. En las economias de conocimiento y de la informacion,
las practicas sociales mas importantes han sido otras: como informar - o el intercambio de
conocimiento e informaciéon - contar, representar y pensar. Sin embargo, estas practicas
sociales se han observado desde los principios de la evolucién humanass.

Siguiendo a Wenger (2001) la practica “connota hacer algo pero no simplemente hacer algo
en si mismo y por si mismo; es hacer algo en un contexto histérico y social que otorga una
estructura y un significado a lo que hacemos. En este sentido, la practica es una practica
social” (p.71). Afiade que “el proceso de participar en una practica siempre implica a toda la
persona, actuando y conociendo al mismo tiempo” (p.72).

66 Compare Pries 2010
67 Véase Pries 2011
68 Véase Pries 2008, p.230-231
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El concepto de practica incluye relaciones explicitas e implicitas. Explicito para el autor es
todo “lo que se dice y lo que se calla, lo que se presenta y lo que se da por supuesto. Incluye el
lenguaje, los instrumentos, los documentos, las imagenes, los simbolos, los roles definidos, los
criterios especificados, los procedimientos codificados, las regulaciones y los contratos que las
diversas practicas determinan para una variedad de propoésitos. Pero también incluye todas
las relaciones implicitas, las convenciones tacitas, las sefiales sutiles, las normas no escritas,
las intuiciones reconocibles, las percepciones especificas, las sensibilidades afinadas, las
comprensiones encarnadas, los supuestos subyacentes y las nociones compartidas de la
realidad que, si bien en su mayor parte nunca se llegan a expresar, son sefiales inequivocas de
la afiliacién a una comunidad de practica y son fundamentales para el éxito de sus empresas”
(p-71). Estos contenidos que Wenger describe como parte de la practica, Pries los divide entre
sistemas de simbolos y artefactos que voy a discutir a continuacion.

Sistemas de simbolos se ven traducidos en elementos como idioma, musica, normas, etc. Son
complejos y tienen significados. Un simbolo es una sefial compleja que crea un contexto®°. El
sentido y el contexto muchas veces sdlo se pueden entender entre los integrantes del grupo
donde es valido el sistema de simbolos?0.

Ponerse de acuerdo sobre un sistema de simbolos entre integrantes del grupo de otros
contextos culturales presenta un reto para organizaciones, debido a que ciertos simbolos se
pueden interpretar de manera diferente. Asi, un simbolo no depende de la situacién, sino de la
cultura. El significado relativo de ciertos sistemas de simbolos (por ejemplo, signos, peliculas,
rituales), pueden variar mucho entre un espacio social y otro. Por lo contrario, el idioma es un
sistema de simbolos universal y complejo para todos los espacios sociales?!.

La Fiesta de 15 afios es un ejemplo de un evento con un valor simbdlico (un ritual) que tiene
mucha importancia en México pero ninguna relevancia en Alemania. Otro ejemplo son los dias
festivos como el 3 de octubre en Alemania o 16 de septiembre en México, las fechas no
encuentran aplicaciéon o significado en la otra cultura y viceversa. En cambio, navidad, afio
nuevo y semana santa son fechas en las que ambos paises coinciden. El Dia de las Madres
también, aunque no siempre coinciden las fechas. Mientras en México el Dia de las Madres
siempre es el 10 de mayo, en Alemania siempre va a ser el segundo domingo de mayo, no
importa la fecha.

La formacién profesional en Alemania también tiene relevancia y es aceptada en la sociedad.
En cambio, en México no se conoce o es visto como algo “menor”. Si no se tiene un titulo
universitario, a uno se le hace menos. La importancia de la universidad en México es muy alta,
mientras en Alemania es una de dos alternativas.

Resumiendo, el simbolo da pistas para la manera de interpretar la practica social y su
intencidn.

69 Véase Pries 2008
70 Véase Wenger 2001, Schein 1992
71Véase Pries 2008
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Artefactos son objetos fisicos, objetos que han resultado de los hechos humanos, sobre todo
de la creatividad, la cultura y el trabajo, como afirma Pries (2008). Eso, segin Schein (1992),
puede incluir ropa, muebles, obras de arte, clima de trabajo, cuentos, procesos de trabajo,
estructuras organizacionales, técnica, aparatos, o arquitectura. Pero también cuentan objetos
con un sentido simbdlico, como el anillo de bodas. En general, el uso de herramientas y
técnicas es elemental para determinar los artefactos’2 Por ejemplo, la lanza para el cazador, el
instrumento para el musico, el lienzo y la brocha para el pintor, o el edificio para el arquitecto.
Los artefactos son visibles para personas que no pertenecen al grupo donde los artefactos
tienen su significado especial o simbélico a través de la practica social. Segin Schein (1992),
los artefactos son cosas que uno ve, escucha y siente cuando se encuentra con un grupo nuevo
que tiene una cultura desconocida para uno.

Las practicas sociales y los sistemas de simbolos no se pueden deducir sin hacer la referencia
a los artefactos. Por lo tanto, estas tres perspectivas analiticas de los espacios sociales no se
deben separar cuando se quiere analizar un espacio social. Los espacios sociales se
constituyen y se distinguen de otras creaciones o conjuntos de relaciones sociales a través de
configurar sus propias practicas sociales, sistemas de simbolos y artefactos.

4.3 ESPACIOS TRANSNACIONALES DE FORMACION (ETF)

Un espacio transnacional es un espacio social y relativo, en el cual se da el fendmeno que en
un lugar geografico pueden existir varios espacios sociales diferentes. Los espacios sociales
pueden extenderse en diferentes lugares geograficos. Los espacios sociales transnacionales se
presentan en diferentes ambitos, por ejemplo educativo y organizacional’3. Se caracterizan
también por practicas, sistemas de simbolos y artefactos.

El concepto espacio social en general y en particular espacio transnacional es apto para
estudiar el tema del desarrollo de profesionistas en empresas transnacionales. Un evento
social puede llevarse a cabo en varios lugares geograficos. Si consideramos la formacién y el
desarrollo como eventos sociales, estos pueden ocurrir dentro de una misma empresa pero en
diferentes sucursales de distintos paises. En el marco de este estudio voy a utilizar el término
Espacios Transnacionales de Formacion (ETF) para hablar de este fendmeno en particular.

En este apartado definiré, basandome en la propuesta del soci6logo aleman Ludger Pries de
los espacios sociales, qué son los ETF. En su definicién haré particular énfasis en las tres
dimensiones del espacio social: las practicas sociales, los artefactos y los sistemas de
simbolos.

Como practicas sociales de los ETF definiré tres actividades principales: la comunicacién de
los profesionistas con otras personas en otros paises, las estancias de practicas que los
profesionistas realizan en el marco de su programa de formacidn, y los contactos que los

72 Véase Pries 2008
73 De Federico 2002, 2003 y 2004, Adick 2005, 2008a, 2008b, 2011, Pries 2005, 2008, 2010
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profesionistas tienen a nivel local, sea en el pais de origen o en el pais de destino donde se
realizan la estancia. Para esta ultima practica ha sido pertinente la propuesta de la
investigadora espafola Ainhoa de Federico (2004).

Los artefactos en los ETF son influidos por la tecnologia. En este sentido distingo entre
artefactos fisicos y virtuales.

Los sistemas de simbolos que pueden existir en los ETF - y es importante decir que cada ETF
puede tener distintos sistemas de simbolos - se enmarcan en rituales, idiomas, el significado
de la globalizacion, la relacién con la casa matriz (o el pais de origen), internacionalidad, los
roles de las personas y sus codigos de conducta.

En el capitulo 2 ya se dio una breve idea de estos temas a través de los casos de Maren,
Dominik, Maria, Bastian y Carlos. A continuacion definiré estas tres dimensiones para los ETF.

4.3.1 Practicas sociales de los ETF

Pregunté en una encuesta a profesionistas de diferentes empresas transnacionales en México
y Alemania que actualmente se encuentran en los programas

-qué es la internacionalidad para ellos y cdmo ven su relevancia con el programa de
formacién y desarrollo (simbolos).

-si tienen contacto internacional, si es asi con personas de qué paises y a través de cual
medio (practicas, artefactos).

De inicio, es notable que las respuestas coincidan, independientemente si los profesionistas
estdn en un programa que opera a nivel internacional o no. Las respuestas se pueden clasificar
en tres grupos: el aspecto geografico de la cuestion del programa y la internacionalidad, el
aspecto tecnoldgico dominado por la comunicacién con personas en otros lados y, por tltimo,
el aspecto socio-cultural del contacto directo con personas de y en otros paises. En este
subcapitulo expondré algunas de las respuestas de los profesionistas al respecto, con el fin de
equiparlas con la evidencia de la literatura sobre migraciéon transnacional y comunidades
transnacionales que definen las mismas actividades como transnacionales.

Hablando del concepto de comunidad transnacional, Revilla (2006) presenta como practicas
para la comunidad transnacional de San Juan Mixtepec la siguiente situacién: “el marco
econdémico es lo que rige su movimiento o “viaje” y siempre existe comunicacién con la
comunidad de origen por diversas razones, ya sean de caracter politico, econémico y/o
cultural” (p.240). Segin Kearney (1995), la comunidad transnacional esta ilimitada
espacialmente y compuesta socialmente por redes de comunicacién sociales que incluyen, en
suma comunicacion cara a cara, comunicacion electréonica y por otros medios.

Cuando Adler-Lomnitz (2009) se refiere a la comunidad cientifica, dice que ésta “puede
definirse como un conjunto de redes sociales que trascienden las fronteras nacionales y no
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tienen limites geograficos precisos. [...] Eso debe su existencia a un sistema de comunicacién
e intercambio de ideas” (p.146).

Para Mercado y Gonzalez (2011) la comunicacion virtual y cara a cara son mecanismos de la
empresa transnacional para coordinar las sucursales en el extranjero.

Rusinovic (2008), para caracterizar a los emprendedores como transnacionales o no, se
refiere a la comunicacién con personas en el pais de origen, los viajes al pais de origen (viajes
de negocios) y los contactos en el pais de acogida para realizar sus actividades de negocios.
Remarca que las actividades transnacionales son de negocios que se obtienen a través de las
redes transnacionales. En su estudio sobre empresarios migrantes revela que 1.) los
emprendedores transnacionales viajan al extranjero (minimo dos veces al aflo por razones de
negocios), 2.) el éxito de su negocio depende de contactos y asociados de otros paises,
particularmente de su pais de origen y 3.) las actividades y redes transnacionales seran
definidas como contactos o asociados en el pais de origen.

Respecto a los viajes y la comunicacién con personas de otros paises, hay que distinguir
comunicacion virtual y cara a cara. Dichos contactos pueden tener lugar en el pais de origen o
en el pais de destino (donde se realiza la estancia).

El aspecto mas asociado con internacionalidad relacionado con formacién es el de viajes a
lugares geograficos distintos cruzando fronteras. Algunas de las respuestas dadas en la
encuesta fueron: “working/living in foreign countries” (P/2/G1de), “estar ubicado o haber
estado en paises del mundo” (P/17/G2mx), “posibilidad de trabajar en cualquier parte del
mundo” (P/18/G2mx), “trabajar en el extranjero” (P/19/G2mx), “tener la oportunidad de
desarrollarte en otros paises” (P/8/G2mx), “poder tener un desarrollo fuera del pais empleador
como cursos, seminarios etc.” (P/13/G2mx), “la posibilidad de trabajar en algtin otro pais”
(P/12/G2mx), y “desarrollarse en un ambiente internacional” (P/2/G2mx).

El contacto directo con personas en otros paises es visto como algo importante para las
actividades de la empresa transnacional como muestra el siguiente caso:

“Tener la oportunidad de desemperiar tus funciones en paises distintos al de tu origen, fisica o
virtualmente, es de suma relevancia ya que el contacto con personas alrededor del mundo es

s

sumamente importante y necesario para llevar a cabo las actividades del dia a dia” (P/21/G2mx).

El manejo de tecnologias de la informacion y comunicacidn fue algo que defini en el capitulo
3 como imprescindible en el nuevo perfil del profesionista transnacional, un hecho del que
estan conscientes los jévenes:

“Comunicacidén con otros paises. Comunicacién en inglés. Equipos internacionales de trabajo y
proyectos con temas internacionales. Es muy importante en un mundo globalizado” (P/14/G1de).

“Para mi representa la apertura hacia nuevas formas de trabajo y de pensamiento que te permita
obtener una vision mds global del negocio y del mercado. En este programa es muy importante
esta vision internacional, ya que los procesos, dreas y tecnologias que se aplican dentro de la
organizacién provienen de la conjuncidn de ideas de todo el mundo” (P/28/G2mx).
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“Poderse involucrar profesionalmente en distintos paises debido a la capacidad de la empresa de
posicionarse en otras regiones. Sin lugar a dudas es de gran relevancia para el programa poderse
involucrar en negocios de distintas regiones con el objetivo de experimentar las interacciones
socio-técnicas que se dan en estos casos” (P/4/G2mx).

A nivel local los profesionistas inevitablemente se van a relacionar con otras personas dentro
de la empresa, sea en la sucursal de origen o en la sucursal de destino, por ejemplo donde
realizan su estancia de practicas, de ser el caso’4.

Para caracterizar estos contactos, la propuesta de Ainhoa De Federico (2004) ha sido util. La
autora estudié los lazos de amistad entre estudiantes migrantes europeos y propone una
triple distincién de lazos amistosos: locales (con personas del pais donde el estudiante hace su
estancia), nacionales (con personas del mismo lugar de origen) y transnacionales (con otros
extranjeros).

A través de la identificacién de las estructuras relacionales entre los estudiantes, De Federico
desarrollé una tipologia de ocho perfiles de los estudiantes migrantes, segiin su nivel de
integracion y la habilidad de los estudiantes de facilitar puentes (es decir ser intermediarios)
entre los tres niveles de integracidn: el aislado, el nacional, el apatrida, el transfugo, el
extranjero, el bi-local, el fugado, y el cosmopolita.

Describe al aislado, aquel que no tiene ninguna relacién con ninguna persona, ni en su pais de
origen, ni tampoco en el pais de destino, donde el migrante decide vivir. El nacional tiene lazos
Unicamente con personas de su misma nacionalidad. El apdtrida tiene lazos solamente con
contactos transnacionales, o sea no de su nacionalidad pero tampoco de la nacionalidad del
pais de destino. El trdnsfugo niega contactos con personas de su propia nacionalidad u otros
extranjeros y sélo tiene contactos con personas locales en el pais de destino. Estos ultimos
tres tipos de actores son lo que la autora llama categorias puras. En cambio, de estas
categorias puras también hay formas mixtas: esta el extranjero, que tiene lazos con personas
de su misma nacionalidad y con otros extranjeros pero no con locales. El bi-local tiene
contactos nacionales y locales pero no con otros extranjeros que tienen otra nacionalidad que
la suya. El fugado tiene lazos transnacionales y locales pero no con gente de su propio origen.
Estas tres caracteristicas permiten que se establezcan “puentes” entre dos de los tres espacios
que el migrante estd enfrentando: el espacio nacional, transnacional y local. De Federico
describe al cosmopolita como actor que tiene lazos en las tres dimensiones de espacios
mencionadas y por lo tanto permite que se establezcan puentes entre los tres espacios’s
(véase Tabla 9).

74 Los contactos a nivel local se pueden dar entre el profesionista y 1.) otros profesionistas, 2.)
empleados de otros paises y 3.) clientes, proveedores etc. de otros paises.

75 Esa tipologia es “meramente cualitativa. No nos dice nada sobre la cantidad de lazos de cada tipo,
tampoco de la “dominante” del tipo de lazo, [...]. Por ejemplo se pueden dar cosmopolitas de dominante
local o de dominante nacional, extranjeros de dominante transnacional y asi sucesivamente” (De
Federico 2004, sin pagina).
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Combinatoria: Descripcion Perfil Puente
Nacional/transnacional

(0,0,0) Ninguna relacién Aislado No

(1,0,0) Sélo lazos nacionales Nacional No

(0,1,0) Sélo lazos transnacionales Apdtrida No

(0,0,1) Sélo lazos locales Transfugo No

(1,1,0) Lazos nacionales y Extranjero 1: Origen-transnacional
transnacionales

(1,0,1) Lazos nacionales y locales Bi-local 1: Origen-local

(0,1,1) Lazos transnacionales y Fugado 1: transnacional-local
locales

(1,1,1) Lazos nacionales, Cosmopolita 3: Origen-transnacional,
transnacionales y locales origen-local y

transnacional-local

Tabla 9 — Los ocho perfiles de migrantes segin De Federico 2004
(Fuente: De Federico, A 2004, ‘Los espacios sociales de la transnacionalidad. Una tipologia de la integracion
relacional de los migrantes’, REDES- Revista hispana para el andlisis de redes sociales, vol.7, no.4, sin pagina)

De Federico entrevistd un total de 242 estudiantes de 22 paises, entre 1995-1999 en tres
universidades de Europa. El resultado del estudio realizado por la investigadora sobre perfiles
de integracidn relacional de estudiantes europeos moviles revel6 que la mayoria (65%) de los
estudiantes se relaciona con contactos locales, con compatriotas y también con otros
extranjeros que se encuentran en la misma situacién como ellos: temporalmente de
intercambio. El segundo grupo mas grande (15%) que identific6 fueron los que se relacionan
con compatriotas y con otros extranjeros. El tercer grupo mas grande (13%) son los
estudiantes que se relacionan con los locales, del pais de destino, y con sus compatriotas. Sélo
se menciond un 1% de estudiantes que dicen que no tienen ninglin contacto con ninguna otra
persona.

Este ejercicio mostré que la experiencia internacional de los estudiantes ha tenido efecto en
su forma de relacionarse con otras personas de otras culturas. Ahora, para ajustar la
propuesta de De Federico al contexto estudiado, haré los siguientes cambios:

La propuesta que la autora hace es estudiar la red personal de los estudiantes de Erasmus. La
pregunta aqui es como una persona que pertenece a uno de los tres grupos que se dan a nivel
local puede presentar un puente entre uno o dos de estos grupos (de los nacionales, locales y
transnacionales). Para traducir estas relaciones en el contexto de las empresas y sucursales, la
pregunta mas bien seria qué tanto una sucursal fomenta la formacion a nivel transnacional de
los profesionistas, brindando un ambiente transnacional que permite el contacto con
personas de otras culturas.

Hay que distinguir tres tipos de contactos (relaciones) posibles que se dan en el caso de los
profesionistas:
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1. Contactos con nacionales: que son contactos con personas de la misma nacionalidad
(compatriotas o personas del pais de origen)

2. Contactos con locales: estos contactos se dan en el caso de que un profesionista viaja a
otro pais. Los locales en este sentido serian las personas del pais de destino

3. Contactos con transnacionales: estos contactos se dan entre un profesionista y una
persona de otra nacionalidad que no es la del actor y tampoco la del pais de destino
(en caso de encontrarse en otro pais).

La Tabla 10 muestra los tipos de contactos posibles en teoria.

Contactos Contactos Contactos

nacionales locales transnacionales
Nacionales en el pais de origen X X
Extranjeros en el pais de destino X X X

Tabla 10 — Combinatoria de contactos posibles en el pais de origen y de destino
(Fuente: Elaboracién propia)

La clasificacion de De Federico (2004) sélo aplica en el caso de que haya viajes, porque una
persona que tiene contactos nacionales y transnacionales es clasificada como “extranjero”
dentro de los perfiles de la autora. Sin embargo, ése seria un término poco adecuado para un
nacional en su propio pais. Para esta constelacion serfa necesario buscar un nuevo término,
para el cual propongo “transcultural”’®. Los perfiles de profesionistas que las empresas (y sus
sucursales en particular) fomentan son las siguientes:

Ningun contacto: Aislado (empiricamente no probable)
Contactos con nacionales: Nacional

Contactos con locales: Transfugo

Contacto con transnacionales: Apatrida

Contacto con locales y transnacionales: Fugado

Contacto con nacionales y locales: Bi-local

Contacto con nacionales y transnacionales: Transcultural

Contacto con nacionales, locales y transnacionales: Cosmopolita

Las primeras cinco categorias serian poco probables para el caso de los profesionistas, ya que
en muchos casos en las sucursales hay un compatriota suyo.

La propuesta de De Federico se hizo para hablar de la capacidad de formar puentes entre los
diferentes grupos de personas (nacionales, locales y transnacionales). Tener relacion con este
tipo de personas entonces, consecuentemente, lleva a que el profesionista para la empresa
pueda fungir como puente entre naciones y sucursales extranjeras. Sin embargo, la pregunta
es qué tanta capacidad tiene la sucursal (empresa) para formar a profesionistas con este perfil

76 Transcultural (adj.) “Que afecta a varias culturas o a sus relaciones” (Real Academia Espafiola 2001)
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y cual perfil permiten desarrollar las empresas. Eso es parte de su papel como educadora y,
como anteriormente ya he dicho, las empresas transnacionales modifican el perfil del
profesionista. Para el ejemplo de México y Alemania se da de la siguiente manera:

Contactos Contactos Contactos

nacionales locales transnacionales

Mexicanos en México X X
Alemanes en México X X X
Otros extranjeros en México X X X
Alemanes en Alemania X X
Mexicanos en Alemania X X X
Otros extranjeros en Alemania X X X

Tabla 11 - Tipos de contactos para mexicanos, alemanes y otros extranjeros en México y Alemania
(Fuente: Elaboracién propia)

Por ejemplo, un mexicano en México s6lo podria tener contacto con nacionales y
transnacionales. Los contactos locales igualan los contactos con nacionales, porque en México
los locales son mexicanos que para un mexicano cuentan como nacionales. En cambio, un
aleman o cualquier extranjero que se encuentre en México puede tener contacto con
nacionales (o sea personas de su misma nacionalidad, por ejemplo otros alemanes), con
locales que en este caso serian los mexicanos y con transnacionales que serian otros
extranjeros, no de su misma nacionalidad que también se encuentren en México al mismo
tiempo. La misma situacién es valida en Alemania: los alemanes en Alemania pueden tener
contactos nacionales y transnacionales, mientras los mexicanos y otros extranjeros pueden
tener cualquiera de los tres tipos de contacto.

El contacto con personas de y en otros paises ha sido un aspecto que los profesionistas han
mencionado mucho en diferentes empresas y paises:

“Internacionalidad es convivir dentro de tu pais con personas de otro pais” (P/26/G2mx),
“interactuar” (P/33/G2mx) con ellos, “conocerlos” (P/30/G2mx) de manera cercana.

“La manera en que uno puede interactuar y adaptarse a diferentes paises, forma de vivir,
relacionarse con la gente de ahi” (P/10/G2mx).

“Working with people from different cultures” (P/13/G1de), “speaking different languages
experiencing and bringing differences in culture, communication, work ethics, behaviour living

through cultural shocks living like the locals starting from scratch on in a new country”
(P/2/G1de).

“Having the opportunity to meet people abroad working for the same company” (P/10/G1de).

“Internationality is [..] to cope with the people from different countries and [...] mentality”
(P/3/G1de).

“Significa la interaccion que se tiene con personas de diferentes paises y es importante porque se
conocen distintas formas de trabajo, amplia la vision que se tiene del impacto que tiene nuestro
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trabajo no sélo en nuestro pais y nos brinda la oportunidad de ampliar los recursos disponibles
para la resolucion de los problemas que se enfrentan en la empresa” (P/6/G2mx).

“Conocer gente nueva para ampliar contactos laborales y/o de amistad, asi como experimentar
vivir en culturas diferentes” (P/7/G2mx).

Basandome en lo arriba expuesto, en el marco de este estudio defino las siguientes practicas
para los ETF:

1. Estancias de practicas en el extranjero (viajes internacionales): que los
profesionistas realizan en una de las sucursales de la misma empresa

2. Comunicacion (virtual) con personas en y de otros paises: a través de correo
electronico, teléfono, chat, etc. (véase el capitulo 4.3.2 “Artefactos de los ETF”)

3. Contactos a nivel local (cara a cara): estos pueden tener lugar en el pais de
origen o en el pais de destino del profesionista

Estos tres aspectos se entenderan como practicas sociales dentro de los ETF. Son practicas
que pueden hablarnos de la transnacionalidad de la formacién de una empresa.

4.3.2 Artefactos de los ETF

Los artefactos ayudan a llevar a cabo las practicas sociales en los espacios sociales que para
los ETF, como dicho en el apartado anterior, son los viajes y la comunicacién (cara a cara y
virtual). Son objetos fisicos aunque en los tiempos de la globalizacion, los artefactos que
caracterizan a los ETF estan altamente influidos por las tecnologias de informaciéon y
comunicacion (TIC), como se vera a continuacién.

La especialista en cultura digital y jovenes universitarios, Enedina Ortega (2013), cuando
habla de las nuevas generaciones de jovenes, argumenta que “entre las principales
caracteristicas que van delineando las nuevas generaciones estan: un incremento significativo
del uso de las tecnologias de la informacion y la comunicaciéon (TIC); la ampliacién de la
conexién movil a través del teléfono celular y de los iPad; una cultura de la habitacién y de
itinerantes digitales; las redes sociales como espacios primordiales de sociabilidad y
aprendizaje, diversion y trabajo, de creatividad, participacion y critica social” (pp.155-156).

Coincido con Ortega en que observo que los profesionistas estudiados en este trabajo
coinciden con el grupo descrito por la investigadora mexicana. Para las actividades
transnacionales, anteriormente referidas como practicas sociales de los ETF, el teléfono??, el
celular8 y el correo electréonico’® son los medios mas usados de comunicacion, igual que las

77 (2/P/G1de), (2/P/G2mx), (33/P/G2mx), (5/P/G2mx), (18/P/G2mx) (32/P/G2mx), (12/P/G1de)
78 (8/P/G2mx), (5/P/G1de), (12/P/G1de), (13/P/G1de)
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plataformas de comunicacion8® (como Facebook, Twitter, Xing, o Linkedin). Estas ultimas se
han llegado a llamar “redes sociales” (véase Ortega 2013) en el lenguaje cotidiano de sus
usuarios. Prefiero usar el término plataformas de comunicacién por el enfoque metodolégico
escogido de esta tesis.

Siguiendo a Garcia Canclini (2013)381, “el uso de sitios y blogs es muy valorado para obtener
informacién y recursos” (p.14), la difusién y la interaccion en red. Afiade que el uso de sitios
en particular o la preferencia por uno, a modo de ejemplo “Twitter” o “Facebook”, entre otros,
depende del tipo de actividad que se realice con él. Por ltimo reafirma que “coinciden todos”
(p-14) en el hecho de que “las tecnologias de informacién y comunicacion [...] potencian la
creatividad y facilitan las dinamicas de trabajo colectivo” (p.14). El trabajo en equipo es un
requisito en el marco de los programas de desarrollo de profesionistas, como ratifica el Anexo
6.

Las TIC han tomado un papel especial también para la colaboracidn y para el aprendizaje. Por
ejemplo, Blanchard (2008) menciona como tipos de tecnologias para la colaboracién las
siguientes: boletines (electronicos)8?, listas de distribucién de informacién, blogs, correos
electrénicos, video, chat, mensajeria instantanea, entre otras. Cuando Laghos (2010) define
comunidades de aprendizaje electrénico (E-Learning communities) menciona una serie de
herramientas y tecnologias para el aprendizaje tales como la televisién educativa, las
computadoras, el Internet y las videoconferencias interactivas. El mensaje instantaneo, chat,
por video o texto83 se manifiesta tipicamente a través de Facebook, MSN, ICQ, Skype, y
ultimamente Whatsapp.

No so6lo a nivel individual sino también a nivel de las empresas, las TIC tienen sus efectos.
Argumenta Casas (2003) que las TIC “generan la necesidad de coordinacién entre empresas,
entre especializaciones técnicas, las cuales cuando se acoplan a las necesidades de la rapida
adaptaciéon del ambiente econémico llevan a patrones flexibles y coherentes de relaciones
entre empresas” (Casas 2003, p.24).

Distinguir los artefactos que son caracteristicos para las estancias en el extranjero es
complicado. Como las estancias empiezan con el transporte hacia el lugar, el boleto o el

79 (16/P/G2mx), (33/P/G2mx), (5/P/G2mx), (18/P/G2mx), (20/P/G2mx), (9/P/G2mx), (3/P/G1de),
(15/P/G1de), (7/P/G2mx), (22/P/G2mx), (25/P/G2mx), (26/P/G2mx), (32/P/G2mx), (2/P/G1de),
(8/P/G2mx), (9/P/G1de), (10/P/G1de), (6/P/G1de), (4/P/G1de), (11/P/G1de), (12/P/G1de),
(13/P/G1de), (14/P/G1de)

80 (26/P/G2mx), (2/P/G1de), (8/P/G2mx), (9/P/G1de), (10/P/G1de), (6/P/G1de), (4/P/G1de),
(11/P/G1de), (12/P/G1de), (13/P/G1lde)

81 Néstor Garcia Canclini es doctor en filosofia, profesor e investigador de la UAM-I. Uno de sus temas
mas recientes de investigacion son las redes culturales de los jévenes.

82 En las plataformas de comunicacién se pueden referir a “muros”, muros interactivos

83 (26/P/G2mx), (16/P/G2mx, (16/P/G2mx), (9/P/G1de), (10/P/G1de), (6/P/G1de), (4/P/G1de),
(11/P/G1de), (14/P/G1de), (12/P/G1de), (2/P/G1de), (5/P/G1de), (Natalie D 2010), (12/P/G1de),
(13/P/G1de), (8/P/G2mx), (2/P/G1de), (5/P/G1de), (Natalie D 2011)

76



4. ESPACIOS TRANSNACIONALES DE FORMACION: UNA PROPUESTA TEORICA

vehiculo para llegar a ese lugar, igual que el dinero para los viajes, en general podrian contar
como artefactos.

Para los ETF distinguiré los siguientes artefactos:

Correo electréonico

Paginas web y plataformas de comunicacién
Chat, mensaje instantaneo y video
Dispositivos electronicos

Viaticos, pagos y transporte

i whpe

4.3.3 Sistemas de simbolos de los ETF

La construccién del sentido de las cosas siempre incluye las practicas y los artefactos. Wenger
(2001) ilustra “este punto mediante una analogia con una obra de arte. En la creacién de una
pintura intervienen todo tipo de aspectos practicos: una tela, pinceles, pigmentos y técnicas
sofisticadas. La imagen en si no es mas que una fina capa de barniz. Sin embargo, al final, tanto
para el pintor como para quien contempla la obra, lo que cuenta es la pintura como
experiencia de significado” (pp.75-76). De manera similar, las actividades en el marco del
programa de profesionistas, las cosas, igual que las personas y los eventos pueden tener un
significado simbodlico, como se pudo ver en el capitulo 2. Los sistemas de simbolos se ven
traducidos en elementos como idioma, normas y rituales, entre otras.

El idioma es un requisito de reclutamiento para los profesionistas. En este sentido es un
primer filtro para identificar a los futuros miembros del grupo de profesionistas. El idioma da
una especie de “common ground” para todo el grupo, es la forma de comunicarse. En el
contexto de las empresas puede ser el idioma del pais de origen (por ejemplo aleman) o el
inglés como afirma uno de los encuestados: “The business language is usually English, but can
also be the local language if all participants in a meeting/project are able to communicate in the
local language” (P/10/G1de).

Hablar un idioma es el boleto de entrada a una cultura, es central para entender no sélo la
palabra sino el significado de la palabra. Opina una de las profesionistas entrevistadas que
“cuando en un idioma no existe una palabra, tal vez no es tan importante ese concepto” (Maren
N 2012). Acerca de su experiencia con un equipo multilingiie, esta misma persona conté la
siguiente anécdota:

“El otro dia en una reunién con unos compaieros espafioles me pasé lo siguiente: a veces no
saben o no esperan que uno hable su idioma. Entonces estdbamos hablando en inglés todo el
tiempo sobre algtin asunto. De repente entre ellos hablaron en espanol, lo cual entendi, y después
volvieron a decir, segtin ellos, lo mismo en inglés. Pero me di cuenta que dijeron otra cosa. Le dije
al compariero -oye, pero en espaiiol acabas de decir otra cosa distinta - entonces cuando se
dieron cuenta que si les entendia manejamos toda la informacion en espafiol” (Maren N 2012).
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Una norma segin la Real Academia Espafiola es una “regla que se debe seguir o a que se
deben ajustar las conductas, tareas, actividades” (RAE 2001). Las normas se establecen
formalmente en organizaciones en lineamientos y contratos. Las guias de conducta esperan
cierto comportamiento y acciones (0 no acciones) de los empleados y de los profesionistas. Y
otro aspecto importante es qué dicen las normas (en teorfa) y como se vive en el espacio
social a través de la practica social y, como es el caso del ETF, transnacional. Los lineamientos,
dependiendo qué tan estandarizados o adaptados sean, nos hablan de la relacion con la casa
matriz de la empresa transnacional. Pero también hay un entendimiento acerca de ciertos
asuntos que son reglas y definiciones no escritas pero que llevan a un entendimiento en
comun y que a final de cuentas tienen su sentido simbélico para los miembros de la empresa.

Las normas se transmiten a través de rituales. Cuando una practica, vista como una accién o
interaccién humana, se vuelve simbdlica se puede hablar de un ritual; estos rituales no se han
discutido en la parte de las practicas porque su valor simbdlico es mas fuerte que la practica
en si. En el caso de las reuniones anuales, ésas no cuentan dentro de la rutina de trabajo
(dentro de lo cotidiano). Los rituales, aunque implican una accién o practica, por su valor
simbdlico, se caracterizan por tener regularidad (por ejemplo “anual” o “semanal”), tienen que
ser repetitivos y al participar en ellos consolidar la pertenencia a la comunidad/al grupo/la
red.

Los rituales y las normas se aplican entre las personas que forman parte del espacio social.
Cada persona toma un papel particular con sus funciones y responsabilidades respectivas.
Cuando Adler-Lomnitz (2009) habla del proceso de socializaciéon de un nifio se refiere a que
“poco a poco, las personas que rodean al nifio son clasificadas mediante categorias o simbolos
tales como tia, amigo, mam4, maestro. Estos simbolos conllevan significados diferentes en
cada cultura” (p.148). Algo parecido sucede para los profesionistas. Hay muchas personas que
rodean al profesionista que tienen un impacto en su formacién y desarrollo a nivel
transnacional. Entre ellos se encuentran el mentor (como mencionado en el capitulo 3.3.1.3),
los jefes y los empleados de los diferentes departamentos de las empresas. El profesionista
mismo tiene su papel significativo también, presentado en el capitulo 3.4 como futuro lider y
expatriado.

Una antropologa alguna vez me dijo “si quieres entender la cultura mexicana (sea empresarial
o en general) tienes que entender el concepto de familia”/la importancia de la familia. La
familia tiene un significado distinto en diferentes culturas. Las relaciones de parentesco y el
status de la familia se pueden ver afectados en el mundo de las empresas y en la forma cémo
se organizan éstas. En su libro sobre una familia de empresarios mexicanos, Adler y Pérez
(2006) sostienen que “la unidad basica de solidaridad en la cultura mexicana es la gran familia
o grupo de descendientes compuesto de tres generaciones. Esto implica que en México, el
simbolo cultural “familia” significa un grupo bien definido que abarca a los padres, hermanos,
consorte e hijos [...] lo cual implica un conjunto de obligaciones y expectativas de apoyo ritual,
econdmico y social”. (p.143). Agregan a esa idea que “el sistema simbdlico [...] se sustenta de
las acciones sociales de la familia” (p.143).
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Para el caso de América Latina, Abdala (2004) remarca que “la educacién es uno de los
factores determinantes en el nivel y calidad de la insercidn laboral y social” (p.31). Por lo
tanto el titulo universitario tiene un significado especial, sin embargo, su relevancia en los
dos paises estudiados es diferente. En México, en general, tener un titulo universitario es visto
socialmente como algo importante, otros tipos de formaciones no académicas no son “bien
vistas”. En cambio, en Alemania hay una alternativa a la universidad socialmente bien
aceptada que es el sistema dual de formacién profesional (empresarial). Un alto porcentaje
(80%) de jovenes con educacion basica o media superior aprovecha esta opcién, lo cual no
impide que después puedan estudiar en la universidad. No obstante, en los dos paises el titulo
universitario es un pre-requisito para poder ser profesionista en desarrollo en las empresas.
Los niveles (licenciatura/ingenieria o posgrado) o las carreras en particular dependen de cada
empresa como se pudo ver en el capitulo 3.

Por ultimo cabe destacar que en el contexto de la globalizaciéon han surgido varias formas de
manejar y formar a los recursos humanos de las empresas que operan en dicho contexto. No
todas las empresas aplican las mismas estrategias lo cual deja sugerir que participan de
manera diferente (en distintos niveles de involucramiento en estos procesos). La
internacionalidad no sélo tiene importancia desde el punto de vista empresarial sino
también para los participantes en los programas de desarrollo: los profesionistas. Como
mostraré en el capitulo 5, la internacionalidad de la empresa y el programa son de mayor
interés para los jovenes recién egresados de la universidad que estan a punto de incorporarse
al mundo laboral.

El sistema de simbolos es tnico para cada espacio social y consecuentemente para cada ETF.
Cabe destacar que no en todos los ETF todos los elementos arriba expuestos tienen aplicacion.
No cabe duda que puedan existir otros tipos de simbolos. Resumiendo, los sistemas de
simbolos de los ETF son:

Idiomas

Titulo universitario
Internacionalidad

La globalizaciéon

Relacion con la casa matriz

Rituales

Papeles asignados y sus significados
Familia y parentesco

® NV A WNER

4.4 EL ETF COMO RED SOCIAL

La transnacionalizaciéon la describi anteriormente como espacio social. Emmerich y Pries
(2011) definen la transnacionalizacién como “multiples lazos e interacciones que vinculan
personas o instituciones a través de las fronteras de los Estados-nacion” (p.5) y que “en
algunos casos se fortalecen por momentos y luego se diluyen otra vez, pero también pueden
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conducir al surgimiento de espacios sociales transnacionales relativamente estables y
durables” (Pries 2011, p.34).

Las relaciones (también lazos o vinculos) y las interacciones son el objeto de estudio en el
andlisis de las redes sociales (ARS). El ARS segin Molina (2001) “estudia relaciones
especificas entre una serie definida de elementos” (p.13) como son las personas, grupos,
organizaciones, paises y también eventos. A estos elementos se hace referencia como actores,
nodos o vértices. Kilduff y Tsai (2007) definen al actor (o nodo) como individuo, organizacion,
evento o entidad social colectiva que vincula a otras dentro de una red. Aclara Molina que “a
diferencia de los analisis tradicionales que explican, por ejemplo, la conducta en funcién a la
clase social y la profesion, el analisis de redes sociales se centra en las relaciones y no en los
atributos de los elementos” (p.13), sobre las “pautas e implicaciones de estas relaciones”
(Wasserman y Faust 1994), y en la cuestién de como “estas relaciones o interacciones
constituyen una estructura que pueden ser estudiada en si misma” (Wellman 1998).

Por lo tanto, la concepcién red social es adecuada para visualizar, medir y estudiar las
practicas en los ETF. Segiin Ruiz (2011), el soci6élogo estadounidense Linton C. Freeman
“define al Analisis de Redes Sociales como un paradigma de investigacién organizado y
caracterizado por: 1.) un enfoque estructuralista basado en los lazos que unen a los actores
sociales, 2.) se basa en la colecta sistematica de datos empiricos, 3.) recurre fuertemente a la
generacién de visualizaciones y 4.) hace uso de modelos matematicos y /o computacionales”

(p-10).

En este apartado voy a tratar a este espacio social y transnacional, el ETF, como una red
social. Segtin el sociélogo espafiol Félix Requena, red social se refiere a “todos los vinculos
existentes entre un conjunto de individuos”. Afiade que el concepto es de particular utilidad
para el estudio de pequefios 0o medianos grupos de actores como para él son conjuntos de
organizaciones, los departamentos de dichas organizaciones, miembros de una élite,
“estudiantes de un curso, un pequeiio pueblo o aldea, etc.” (Requena 1996, p.15).

Siguiendo a Kilduff y Tsai (2007), debido a que las organizaciones se expanden dentro de un
ambiente heterogéneo - en diferentes paises - forman unidades de negocios en dicho
ambiente. Estas unidades forman parte de la empresa como conjunto, aunque a veces pueden
tener un estatus auténomo. Existen mecanismos formales para coordinar las actividades de
esas unidades de negocios; no obstante, las redes sociales juegan un papel en estas
estructuras organizacionales, igual como lo juegan a nivel interpersonal. Redes
organizacionales pueden entenderse como (pero no sélo limitarse a) las relaciones e
interacciones que se establecen entre las unidades de negocios a través de procesos de
trabajo, intercambios y movilidad de personal, intercambio de recursos y flujos de
informacién y conocimiento (p.6).

Citando a Ghoshal y Barlett (1990) Kilduff y Tsai concluyen que el éxito o el fracaso de las
unidades de negocios dependen del desempefio y grado de involucramiento en sus
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actividades como compartir conocimiento, aprendizaje y recursos dentro de la red compuesta
de las unidades que interactian en ellass4.

Los ETF, como redes sociales, se construyen a través de las experiencias y las actividades
transnacionales de individuos - es decir los viajes y la comunicacién transfronteriza de los
profesionistas - pero constituyen una red a nivel organizacional y ademas entre paises (en el
capitulo 4.3 hice referencia a eso como nivel meso).

4.4.1 Definir actores y relaciones de los ETF

A nivel organizacional, las unidades de negocios, como los definieron Kilduff y Tsai,
representan a los actores. En este documento me voy a referir a estos como sucursales de las
empresas. En las empresas transnacionales, las sucursales son las instalaciones de la empresa
en diferentes paises. Consecuentemente, los ETF se componen por una parte de un conjunto
de sucursales en minimo dos paises diferentes, incluyendo el pais de origen de la empresa.
Por otra parte, dichas sucursales se relacionaran a través de las practicas de los profesionistas
como lo describi en el capitulo 4.3.

En los ETF se pueden definir dos tipos de sucursales: miembros y colaboradoras. Una sucursal
miembro recluta a los profesionistas, los forma y los promueve dentro de la misma sucursal
una vez terminado el programa de formacion. Mientras que una sucursal colaboradora no
recluta a los profesionistas, sin embargo, para el caso de hacer su estancia de practicas en el
extranjero, los recibe de otras sucursales miembros, para apoyarlos en su proceso de
formacién.

No obstante, hay que hacer una distinciéon dentro de la categoria de miembros. Si la condiciéon
para ser miembro es reclutar, formar y contratar, en teoria aquellas sucursales que no tienen
ninguna relaciéon con otras pueden llamarse miembros. Pero como estan aislados los
denominaré miembro-aislada. Quiere decir que es una sucursal que recluta, forma y contrata
pero que no manda a sus profesionistas a otras sucursales, ni tampoco recibe profesionistas
de otros lados. También pueden existir sucursales que tienen esa misma caracteristica como
el miembro aislado: reclutar, formar y contratar pero no mandar a los profesionistas al
extranjero, pero reciben a profesionistas de otros lados en sus instalaciones. Este tipo de
sucursal combina las caracteristicas de la sucursal miembro y la colaboradora, por lo tanto se
llamara miembro-receptora. Aquellas sucursales que reclutan, forman, contratan y ademas,
en el marco de la formacién, mandan a los profesionistas a otras sucursales, conviene
llamarlas miembro-emisora. Las sucursales que reclutan, forman, contratan, mandan y
reciben a profesionistas a y de otros lados, se llaman miembro-concentradorass. Como ya

84 En el capitulo 3.2 ya me habia referido al modelo de Barlett y Goshal, en el cual la organizaciéon
internacional y la transnacional fueron los que mejor contribuyeron al aprendizaje en las
organizaciones.

85 En las redes de computacion y de telecomunicaciones, un concentrador o hub es un dispositivo que
permite compartir datos dentro de una red. El dispositivo recibe una sefial y la repite emitiéndola por
sus diferentes puertos. En transportes, un aeropuerto es considerado un hub, es un centro de conexiéon
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mencioné anteriormente, una sucursal que no recluta a los profesionistas (porque no tiene un
programa formalmente establecido en la sucursal) pero que recibe a profesionistas de otras
sucursales es una colaboradora. En este caso no hay diferentes tipos de colaboradoras.

Las relaciones en los ETF se establecen a través de los viajes y la comunicaciéon que los
profesionistas realizan y establecen entre una sucursal y otra (anteriormente definidas como
practicas sociales dentro de los espacios sociales) como es el caso de los estudios hechos por
De Federico (2002, 2003 y 2004) que ha estudiado la movilidad internacional estudiantil
aplicando el andlisis de redes. Indica Casas (2003) que “las redes pueden ser analizadas
también como procesos de comunicacion. [...] La comunicacién es considerada como parte de
las caracteristicas interaccionales de las redes. [...] los procesos de comunicacién tienen lugar
en un tejido densamente conectado” (p.36). Afiade Casas que “el andlisis de estas
interacciones implica necesariamente la consideraciéon de estos procesos de comunicacion
que estan en la base misma de la construccidn de las redes” (p.37).

Las conceptualizaciones anteriores aportan ideas sugerentes para el analisis de los ETF, ya
que éstas se construyen sobre los procesos de comunicaciéon y movilidad (los viajes) que
definen en gran parte su dindmica.

Segun Casas (2003) al estudiar las redes de conocimiento, los procesos de comunicacién son
fundamentales. La autora explica que se trata de “los procesos centrales a través de los cuales
los actores determinan y expresan sus intereses” (p.37). En esta investigaciéon argumento que
la comunicacién con personas de y en otros paises es un proceso importante en la formacion
de los profesionistas en empresas transnacionales, ya que dichos procesos requieren la
aplicacion del conocimiento de idiomas extranjeros y la competencia (inter)cultural, temas
mencionados en el capitulo 3 y 4. En otras palabras, es a través de los viajes y la comunicacién
como tiene lugar la formacion a nivel transnacional, la competencia (inter)cultural se genera y
desarrolla a través de estas actividades a nivel transnacional, aplicando el conocimiento de
idiomas extranjeros, solucion de problemas con personas de otras culturas a nivel virtual y
real.

Por las caracteristicas de las sucursales segun las actividades transnacionales de sus
profesionistas se pueden distinguir entre relaciones existentes (1) y no existentes (0). Las
relaciones no existentes se llamaran “ausentes”. En el caso de las relaciones existentes, entre
los diferentes tipos de sucursales podemos encontrar dos: unidireccionales y reciprocas, lo
cual indica que los ETF siempre son redes dirigidas. Las relaciones entre los cinco tipos de
actores (sucursales) se describen de la siguiente manera:

donde llegan y salen los vuelos. En el analisis de redes, “un hub es nodo con un alto acceso a la
diversidad que fluye en la red, con capacidad de sintetizador y con alto poder” (Ruiz 2007).
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Miembro Miembro Miembro Miembro Colaboradora
aislada receptora emisora concentradora
0 0 0 0

:
EINELE] Ausente

:
receptora Ausente

Miembro 0
emisora Ausente

Miembro 0
concentradora B-UV=111s]

Ausente

0

n/a

1
Unidireccional
1
Unidireccional

Ausente

0
Unidireccional
0

n/a

0
Unidireccional

Ausente

0
Unidireccional
1
Unidireccional
1

Reciproca

Ausente

0

n/a

1
Unidireccional
1
Unidireccional

Colaboradora 0] 0 0 0 0
Ausente n/a Unidireccional Unidireccional n/a

Tabla 12 - Las relaciones entre los tipos de sucursales en los viajes
(Fuente: Elaboracién propia)

Entre una sucursal que se caracterizé como miembro-aislada no hay ninguna relacion entre
ésta y otras sucursales. Las relaciones unidireccionales se dan entre dos sucursales, mientras
que una s6lo manda a los profesionistas al extranjero, la otra sé6lo los recibe. Este caso se da
entre la sucursal miembro-emisora y la miembro-receptora, la miembro-emisora y la
colaboradora, la miembro-concentradora y la miembro-receptora, la miembro-emisora y la
miembro-concentradora y la miembro-concentradora y la colaboradora. Una relacién
reciproca sélo se puede establecer entre las sucursales miembro-concentradoras, ya que ésas
tienen la caracteristica de poder mandar y recibir a profesionistas al mismo tiempo. Las
relaciones entre colaboradoras son empiricamente imposibles, igual que entre dos miembro-
emisoras o dos miembro-receptoras (véase Tabla 12). Por su naturaleza, los vinculos
establecidos a través de la comunicacion, en contraste con los establecidos a través de los
viajes, son siempre reciprocos, como indica la Tabla 13. En este caso se posibilitan las
relaciones entre cada tipo de sucursal menos con las miembro-aisladas.

Miembro Miembro Miembro Miembro Colaboradora
aislada receptora emisora concentradora
Miembro 0 0 0 0 0
aisl Ausente

Ausente Ausente Ausente Ausente
:
receptora Ausente
Miembro 0
emisora Ausente 1
Reciproca

:
concentradora AU=l (s

:
Ausente

Tabla 13 - Las relaciones entre los tipos de sucursales en la comunicacion

(Fuente: Elaboracién propia)

83



4. ESPACIOS TRANSNACIONALES DE FORMACION: UNA PROPUESTA TEORICA

4.4.2 Prototipos de ETF

La combinacion de los diferentes tipos de actores y sus relaciones lleva a distintos tipos de
estructuras posibles. Identifiqué cuatro prototipos de configuraciones de ETF, y de acuerdo
con la terminologia de Barlett y Ghoshal (1989) denominaré de la siguiente manera: 1.
multinacional, 2. global, 3. internacional y 4. transnacional.

Dichos prototipos se distinguen en términos de estructura (densidad y centralidad de la red),
tipos de relaciones y actores, lo cual tiene distintos impactos en la formacién de los
profesionistas y las oportunidades de tener contactos con otras personas de culturas ajenas a
nivel local. A continuacién explicaré y visualizaré los cuatro prototipos.

La configuracién multinacional (M)

En la configuracion “multinacional” no hay vinculaciones entre las sucursales a nivel de la
formacién, lo cual quiere decir que no hay comunicacién con personas en diferentes
sucursales de otros paises ni tampoco hay viajes (estancias de practicas en el extranjero). De
esa configuracion se puede deducir que el programa estd implementado en una multitud de
sucursales en diferentes paises. Sin embargo, la formacién se queda a un nivel nacional por la
falta de vinculacién con las demas sucursales, es decir, por la falta de practicas sociales a nivel
transnacional.

La configuraciéon multinacional puede ocurrir empiricamente, y este tipo de configuraciéon
permite a las empresas mantener la particularidad de cada sucursal nacional sin tener que
aplicar una forma estandarizada de un programa de desarrollo de profesionistas que existe en
otros lados.

En este caso en particular, todas las sucursales serfan miembro-aisladas que, como se ha
especificado en el apartado anterior, son sucursales que reclutan, forman y contratan
posteriormente (al programa) al profesionista. La configuracion multinacional entonces se
compone de n miembro-aisladas. No es posible que sean otros tipos de sucursales, ya que
éstas requieren para existir relaciones con las demas sucursales, caso que no pasa en esta
configuracién como se puede ver en la Grafica 7.

Los actores (sucursales) de la red multinacional, segin Barlett y Ghoshal (1989), son
descentralizados y autosuficientes. La estrategia que se sigue en estas sucursales es lograr
flexibilidad para responder a diferencias nacionales a través de operaciones nacionales
sustentables.
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Grafica 7 — Configuracién multinacional del ETF
(Fuente: Elaboracion propia)

Podria surgir la pregunta por qué considerar la configuracién multinacional como una red. Si
lo que define una red son vinculos y nodos, y esta configuracidon solamente consiste de nodos
aislados. Esta pregunta ha sido un tema de interés en la teoria de grafos desde los afos
cincuenta. No hay una respuesta clara. Por ejemplo, en su articulo “Is the null-graph a pointless
concept?”’ Harary y Read (1973) discuten acerca de la aplicacion y el sentido del grafo nulo, lo
cual definen como un grafo sin nodos y sin vinculos. Por su parte, Ore (1962) hace referencia
al mismo concepto como un constructo de nodos aislados, un punto de vista que comparto en
el marco de este proyecto de investigacion. Asi, este prototipo completa y contrasta el modelo
tedrico aqui propuesto.

La configuracién global (G)

La configuracion “global” tiene relaciones unidireccionales que van desde una sucursal en
particular hacia otras. Este escenario es imaginable cuando el programa existe en una sucursal
y desde donde se manda a los profesionistas a otras sucursales para realizar su estancia de
practicas.

Si el programa soélo existe en esta sucursal “central”, entonces ésta se puede clasificar como
miembro-emisora. Las demads sucursales, que reciben al profesionista desde esa sucursal,
serfan colaboradoras o miembro-receptoras. En este caso se podria hablar de I miembro-
emisora y n colaboradoras y/o n miembro-receptoras.

Por las caracteristicas de los tipos de sucursales que constituyen este prototipo de ETF, sélo
va a haber relaciones unidireccionales. Por lo tanto, esta configuracién no puede aparecer
como estructura de comunicacion, ya que la comunicacién siempre es reciproca en el caso de
los ETF. La configuracién global se visualiza de la siguiente manera:
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Grafica 8 — Configuracion global del ETF
(Fuente: Elaboracién propia)

Segun la propuesta de Barlett y Ghoshal (1989), la estructura de la organizacién global indica
que las sucursales estén centralizadas. La estrategia que sigue esta estructura es mantener
ventajas de costo a través de operaciones centralizadas a escala global, que estan
estandarizadas. En otras palabras, el modelo global es altamente centralizado y se concentra
en el logro de la eficiencia mas alta dentro de la organizacién como un todo (como el espacio)
a nivel global.

La configuracién internacional (1)

Lo que distingue la configuracion “internacional” del tipo anterior es que los vinculos que
se dan en esta configuracién son reciprocos entre una sucursal “central” y las otras. Esta
reciprocidad puede significar dos cosas:

1.) que el programa no estd implementado en una sola sucursal, sino en varias, y estas
sucursales mandan (y reciben) a los profesionistas para que realicen su estancias de
practicas, o bien

2.) puede representar una estructura de comunicacion, ya que ésta siempre es reciproca.

Estos dos escenarios son posibles bajo las siguientes condiciones: los unicos tipos de
sucursales que pueden mandar a la estancia de practicas a los profesionistas y recibirlos son
las miembro-concentradoras. Por lo tanto, esta constelacion seria posible entre n miembros-
concentradoras. La reciprocidad de la relacién sélo existe entre una miembro-concentradora
que tiene su posicién “central” en la configuracién y las demas miembro-concentradoras. No
obstante, no hay una relaciéon entre las otras sucursales que se vinculan con la sucursal
“central”. En el caso de la comunicacioén, ésta se podria establecer entre cada tipo de sucursal,
menos la miembro-aislada. La visualizacidn de este tipo de configuracién se puede apreciar en
la siguiente grafica.
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Grafica 9 — Configuracidn internacional del ETF
(Fuente: Elaboracién propia)

En la organizacion internacional segiin Barlett y Goshal, algunas competencias claves estan
centralizadas y otras descentralizadas. Una estructura internacional permite tomar ventaja
del conocimiento de la casa matriz a través de la difusion y adaptacién a nivel mundial.

La configuracién transnacional (T)

La configuracion “transnacional” seria el opuesto de la multinacional: Mientras en esa
ultima variante no hay ninguna relacién entre ninguna de las sucursales, en la transnacional,
en teoria, todas las sucursales estan interconectadas entre ellas.

Eso implica que cada sucursal podria mandar y recibir a profesionistas hacia y desde
cualquier sucursal que forma parte de esa red transnacional. De la misma forma, todas las
sucursales estan comunicadas entre ellas.

Como existe esta igualdad de caracteristicas entre las sucursales, y sobre todo porque todas
reclutan, forman y contratan, todas pueden clasificarse como miembros. Dado que estas
sucursales mandan y reciben a profesionistas, la configuracion transnacional, por lo tanto,
consiste de n miembro-concentradoras. En la comunicaciéon puede consistir de cada tipo de
sucursal, salvo la miembro-aislada.

Esta configuraciéon es poco probable que se dé en redes muy grandes, es decir, redes con
muchos actores. En otras palabras, para encontrar la configuracién transnacional, en la que
todas las sucursales estén interconectadas, se comuniquen e intercambien a sus
profesionistas a nivel transnacional, la red tendria que componerse de pocas sucursales. Entre
mas sucursales haya, menos probable es que cada una de ellas esté directamente conectada
con cada una de las otras. Sin embargo, es una configuracién empiricamente probable, sobre
todo en las estructuras de comunicacién. La Grafica 10 visualiza la estructura de la
configuracién transnacional.
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Grafica 10 — Configuracion transnacional del ETF
(Fuente: Elaboracién propia)

En las palabras de Barlett y Ghoshal, la organizacién transnacional es la que tiene las
siguientes caracteristicas: las sucursales son altamente disipadas, independientes y
especializadas. La estrategia en este tipo de organizacién es desarrollar eficiencia y
flexibilidad globales, tanto como capacidades de aprendizaje a nivel mundial.

4.4.3 Centralidad y densidad de los ETF

Los cuatro prototipos de configuraciones de ETF se distinguen en términos estructurales por
su grado de centralidad de la red y su densidad. La centralidad nos puede hablar de la
posicién de una sucursal en particular, por ejemplo, de la casa matriz en comparacién con las
otras sucursales. Por su parte, la densidad indica qué tanta actividad transnacional hay entre
las sucursales en los ETF, en base del conjunto de relaciones existentes entre ellas.

Los dos conceptos son opuestos en el caso de los ETF. Es decir, una alta centralidad siempre
implica que en la red hay una baja densidad y viceversa. A continuacion se van a explicar los
dos conceptos y después los aplicaré para analizar los cuatro prototipos.

En su articulo La terminologia del andlisis de redes. Problemas de definicion y de traduccidn,
Herrero destaca la “confusion terminoldgica” cuando se refiere al concepto de la centralidad.
Mientras el término en la mayoria de las veces se refiere a la “centralidad relativa de los
puntos de un grafo”, propone usar “centralizaciéon” cuando se habla del grafo como un todose.
En otras palabras, mientras que la centralidad hace referencia a un solo actor, la
centralizacion considera el conjunto de la red®”. En este trabajo opto por el término

centralidad de la red que es el equivalente al concepto de centralizacion que Herrero
describe.

Un alto grado de centralidad de la red, por un lado significa que la red tiene una estructura
centralizada, y por el otro que hay un actor que esta controlando las actividades entre los
demas actores de la red. Una estructura centralizada en una empresa transnacional implica

86 Herrero 2000, p.201.
87 Kilduffy Tsai 2007, p.132.
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que haya una sucursal cultural- y nacionalmente dominante sobre las demadas sucursales
extranjeras que forman parte de los ETF. El hecho de que los ETF son redes dirigidas, permite
que se puedan determinar los grados centralidad de salida y de entrada de la redss. Este
grado, “ya sea el de entrada o el de salida, indica qué tan cerca esta la red de comportarse
como una red estrella, en donde un actor juega un papel central que controla toda la red; o
qué tan lejos esta de ese comportamiento, el cual es mas favorable debido a que esto nos habla
de una red bien conectada”8°.

El segundo concepto relevante al lado de la centralidad de la red es la densidad. Hanneman y
Riddle (2005) definen la densidad como la simple proporcién de todas las relaciones posibles
que estan actualmente presentes en la red. De acuerdo con John Scott (2000), la densidad es
una de las medidas estructurales mas usadas y al mismo tiempo peor utilizadas en la
sociologia. Como indicador, no s6lo informa de la proporcion de relaciones existentes sobre el
total de relaciones posibles. Mas bien es una medida global que “resume en un solo porcentaje
cuan cerca o lejos se encuentra la red del estado completo o estado en que todos los nodos
tuvieran conexion entre ellos. Su sencillez, informatividad y versatilidad permiten que la
medida sea empleada en muchas tematicas distintas”??. En este estudio interesa la densidad
como indicador de las estructuras de comunicacion y de viajes de los profesionistas que ellos
realizan en las empresas transnacionales. Indica que entre mas densa sea la red, mas
interaccién hay a nivel transnacional en los ETF.

El indicador densidad puede dar informacion sobre el grado en que los actores tienen niveles
altos de capital social®! y/o limitaciones. Segin Coleman (1990), una alta densidad lleva a un
capital social mas alto en la red. El capital social forma parte del capital transnacional definido
por Rusinovic (2008) y descrito en el capitulo 3.4.1. El concepto tiene relevancia para medir la
transnacionalidad de los ETF, como se vera en el capitulo 4.5.

La densidad y la centralidad se miden en un valor entre 0 y 1, mientras 1 quiere decir una
densidad de 100% (todos los nodos conectados), lo cual ocurre en la red completa, “complete”
(Freeman 1979, p.236). En cambio, 0 quiere decir que ninguno de los nodos esta conectado.
Eso ocurre segiin Freeman (1979) en las redes que él describe como nulas, “null”, o vacias,
“empty” (p.232). Si la centralidad de la red es 1, quiere decir que la red tiene una estructura
totalmente centralizada y que un solo actor domina y orquestra las actividades dentro de la
red. Este grado de centralidad de la red puede ocurrir en redes de forma estrella, “star”
(Freeman 1979, p.233). Con el ejemplo de los cuatro prototipos, las medidas de centralidad de
lared y de densidad se pueden apreciar en la Tabla 14.

88 El grado de centralidad de salida de la red expresa la proporcién relacional de los nimeros de
vinculos que salen de los nodos para dirigirse a otros nodos, y el grado de centralidad de entrada de la
red es la inversa, es decir se calcula sobre el total de vinculos que un nodo recibe (Wasserman y Faust
1994, Hanneman y Riddle 2012).

89 Velazquez y Aguilar 2005, p.25.

% Cruzy Verd 2011, p.188.

91 Para leer mas sobre Capital Social consulte Lin, N 2001, Social Capital. A theory of the social structure
and action, Cambridge University Press, New York y Lin, N, Cook, K & Burt, R 2008 (eds.), Social Capital.
Theory and Research. 42 reimpresién, Aldine Transaction, New Brunswick
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Como se puede ver en la tabla, la configuraciéon multinacional corresponde a lo que Freeman
llama la red nula, la internacional seria una red estrella segin él y la transnacional
corresponde a la red completa. La configuracion global, aunque aparece en forma de estrella,
no seria una red estrella segiin Freeman, ya que él no considera direccionalidad cuando define
las medidas de centralidad en su texto “Centrality in Social Networks. Conceptual clarity”. No
obstante, al comparar la configuraciéon global con la internacional se nota que en un caso el
grado de centralidad de la red es 0,5 y en la otra configuracién 1. Las dos configuraciones se
distinguen por la direccionalidad. Mientras la configuraciéon global tiene vinculos
unidireccionales (desde ego hacia los alteri), la configuracién internacional tiene relaciones
reciprocas (entre ego y los alteri). El grado de centralidad de la red en la configuracién
internacional es el doble que en la global, lo cual nos dice que la reciprocidad aumenta la
densidad, debido a la doble cantidad de vinculos.

' Centralidad de la red ' Densidad de la red

Multinacional . . 0.00000 0.00000
[ ]
° ®
Global . . 0.50000 0.2000000
L 3
-. ‘.
Internacional » 1.00000 0.4000000
)
o
s ]
‘»
Transnacional S 0.00000 1.0000000
& Wt
e

Tabla 14 — Medidas de centralidad de la red y densidad para los prototipos de los ETF
(Fuente: Elaboracién propia)

Si se agregaran mas actores de los tipos definidos anteriormente correspondientes a cada uno
de los cuatro prototipos de ETF, y al mismo tiempo se definiera su relacion de acuerdo a cada
prototipo, no se cambiaria la estructura de la red. Si por ejemplo, a una configuracion
internacional se agregara mas actores, sean 50 o 100, eso no tendria un impacto en la
centralidad de la red. Siempre quedaria en 1, mientras s6lo haya una sucursal miembro-
emisora y varias colaboradoras y/o miembro-receptoras que estén conectadas con la emisora
de manera reciproca. Igualmente en las otras configuraciones al anadir mas actores (y
conectarlos segun la estructura de la configuracién) tampoco tendria impacto en sus medidas
de centralidad de la red.

En cambio, la densidad baja entre méas actores se agreguen en la configuraciéon global e
internacional. En la configuracion transnacional, mientras todos los actores estén conectados
con cada uno, la densidad siempre va a ser 1 (es decir 100%). Como ya se ha dicho
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anteriormente, este caso es probable en redes pequefias. Empiricamente se ha mostrado que
entre mas grandes sean las redes, menos densas son. Eso lo muestra el siguiente caso:

En la configuracion internacional la maxima densidad posible en una red de sélo tres actores?2
es de 0,6666667, mientras que con 30 nodos la densidad se disminuye a 0,0666666. Pero
nunca llegaria a 0 en ningiin escenario, aunque se acercaria mucho al 0 entre mas actores se
incluya.

En la configuracidn global, en el mismo escenario, suponiendo que la red tiene tres actores, la
densidad es de 0,3333333. Sin embargo la centralidad de la red nunca cambiaria. Si asumimos
una red de dos actores para calcular la densidad, sale el valor de 0,5. Sin embargo, la medida
de centralidad de la red no se podria calcular, ya que tiene que haber minimo tres actores.
Igual que en la configuracion internacional, en la global, entre mas actores (y mas vinculos) la
densidad baja y se acerca a 0 sin llegar al valor 0.

Configuracion Configuracion Configuracion Configuracion
Multinacional Global internacional transnacional
A C D A C D A C D A C D
0 0 0 0 n/a n/a 0 n/a n/a 0 0 n/a
1 0 0 1 n/a n/a 1 n/a n/a 1 0 n/a
2 0 0 2 0,5 n/a 2 n/a n/a 2 0 1
3 0 0 3 0,5 0,3333 3 1 0,6666 3 0 1
4 0 0 4 0,5 0,2500 4 1 0,5000 4 0 1
5 0 0 5 0,5 0,2000 5 1 0,4000 5 0 1
6 0 0 6 0,5 0,1666 6 1 0,3333 6 0 1
7 0 0 7 0,5 0,1428 7 1 0,2857 7 0 1
8 0 0 8 0,5 0,1250 8 1 0,2500 8 0 1
9 0 0 9 0,5 0,1111 9 1 0,2222 9 0 1
10 0 0 10 0,5 0,1000 10 1 0,2000 10 0 1
11 0 0 11 0,5 0,0909 11 1 0,1818 11 0 1
12 0 0 12 0,5 0,0833 12 1 0,1666 12 0 1
30 0 0 30 0,5 0,0333 30 1 0,0666 30 0 1
50 0 0 50 0,5 0,0200 50 1 0,0400 50 0 1
500 0 0 500 0,5 0,0020 500 1 0,0040 500 0 1

Tabla 15 — Grados de centralidad de la red y de densidad
(Fuente: Elaboracién propia)
A=actores, C=centralidad de la red, D=densidad
*En las configuraciones global, internacional y transnacional se asume que no hay ningun actor
desconectado/suelto en la red

92 Nota: si se tomara una red de dos nodos y que estos tengan una relacién reciproca, entonces
hablariamos de una configuracién transnacional, ya que todos los nodos estarian conectados.
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La configuracién multinacional y la transnacional nunca cambiarian sus medidas, ni de
centralidad de la red o de densidad. En el caso de la multinacional, el agregar mas actores no
tendria impacto en las medidas estructurales, ya que en esta configuracion no hay vinculos. En
la configuracion transnacional, si cada actor estd conectado con cada uno de los nodos que
existen dentro de la configuracién, tampoco cambiaria la estructura, y por lo tanto la densidad
siempre seria de 1. La centralidad de la red siempre va a ser 0 porque no hay ningin actor en
la red que controle las actividades de los demas.

La Tabla 15 muestra como se modifican los valores de la densidad y la centralidad de la red
con diferentes niimeros de actores. Para que una relacion transnacional pueda existir necesita
haber dos actores y la relaciéon entre estos dos. Consecuentemente, en cada una de las
configuraciones de los ETF (salvo la multinacional, ya que alli no existen vinculos) se pueden
establecer vinculos a nivel transnacional.

Segun Pries (2010), espacios sociales transnacionales se caracterizan por tener una densidad
y estabilidad relativamente alta en comparacién con otros espacios sociales y no hay un
centro claro en la organizacién transnacional. Esto se ve confirmado en las dos tablas
anteriores en el caso de la configuracion transnacional, donde la densidad es de 100% y el
grado de centralidad de lared es 0.

Dado que los valores de los indicadores de densidad y centralidad de la red se miden en una
escala entre 0 y 1, seria lo méas l6gico hablar de una alta densidad o centralidad en cuanto nos
acerquemos mucho al valor 1. Sin embargo, como lo ha mostrado Watts (2006) entre mas
grande es la red, menos densa es. Es muy dificil llegar a medidas arriba de 0,6 (véase Tabla
15). Por lo tanto se considerara una medida de 0,4 ya como “alto”, 1 seria “muy alto”. Incluso
una red con una densidad de 0,2 puede ser bastante densa, como muestran los casos de la
configuracién global e internacional, en las cuales hay un alto grado de actividades a nivel
transnacional, con lo que se confirma el punto de vista de Pries en cuanto a la densidad de los
espacios sociales y transnacionales: Los espacios transnacionales en comparacién con otros
espacios sociales tienen una densidad mas alta.

Respecto a la centralidad de la red, se puede observar que, por ejemplo, en la configuracion
global hay un dominio por un solo actor, una red estrella, en la cual el grado de centralidad de
la red es 0,5, el cual es un valor alto. La configuracién global en comparacién con los otros
prototipos de ETF (salvo el multinacional) tiene la densidad mas baja (con 0,2), una “alta”
centralidad, es decir, el centro de la red es claramente identificable, pero al mismo tiempo la
medida de densidad puede ser considerada alta (aunque su valor en comparacién es bajo). En
la Grafica 11 los cuatro prototipos de ETF serdn ubicados en una matriz de acuerdo a su
densidad y centralidad de la red.

La curva verde muestra el cambio de la medida de densidad y de centralidad de la red de una
configuracion a otra. La distribucién de los cuatro prototipos de configuraciones es extrema.

Una estructura internacional y transnacional, ambas fomentan el intercambio y el aprendizaje
en las organizaciones retomando la perspectiva de Barlett y Ghoshal (1989). En este modelo
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propuesto la configuracion internacional y la transnacional se distinguen de las otras dos por
tener medidas de densidad mas altas. Una alta densidad es necesaria para el aprendizaje, y es
mejor para el aprendizaje transnacional. Una estructura densa es necesaria o por lo menos
favorable. Entre mas densa es la estructura, es posible mas intercambio y mejor aprendizaje,
lo cual seria un caso favorable para los ETF.
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Grafica 11 — Densidad y centralidad en los prototipos de ETF
(Fuente: Elaboracién propia)

Una combinacién entre los tipos de configuraciones es posible pero baja la densidad y
aumenta la centralidad de la red. La combinacién de diferentes tipos de configuraciones tiene
como consecuencia que la estructura de la red como un todo cambie. Para aumentar la
densidad, se tendria que disminuir el niimero de actores. Pero no seria un caso favorable ya
que eso disminuye la posibilidad de intercambio.

4.5 ;MEDIR GRADOS DE TRANSNACIONALIDAD?

Cuando hablé en el apartado anterior de la densidad, sefialé que una alta densidad tiene que
ver con que haya un capital social mas alto en la red (Coleman 1990). El capital social se
define como las relaciones sociales que una entidad social puede tener con otra.
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Pries (2011) argumenta que en los espacios sociales y transnacionales no solo hay que tomar
en cuenta las relaciones (a los que dediqué el capitulo 4.4) sino también el conjunto de
simbolos y artefactos que describi en el capitulo 4.3.2 y 4.3.3. La combinacién de estos tres
elementos nos ayuda para entender y medir el grado de transnacionalidad de las empresas
respecto a la formacion de sus recursos humanos.

Teorica y empiricamente se han hecho intentos de “medir” o evaluar la transnacionalidad. De
alguna manera la propuesta de De Federico (2004) que se vio en el capitulo 4.3.1 representa
una escala entre la nacionalidad y la transnacionalidad y nos ayuda a entender qué tanto una
sucursal de una empresa fomenta la formacién transnacional, y si los profesionistas tienen la
capacidad de ser intermediarios (puentes) entre diferentes mundos transnacionales. El
trabajo de Rusinovic (2008), que se vio en el capitulo 3.4.1, en el que desarrolla un modelo
para medir actividades de emprendedores transnacionales aplicando los conceptos de
Embeddedness transnacional y de Capital transnacional, puede presentar un posible modelo
para medir la transnacionalidad de las empresas transnacionales respecto a su formacion de
profesionistas.

Para la autora existen tres grados de involucramiento: 1. altamente involucrado, 2. moderado
y 3. limitado, respecto a las actividades de los emprendedores transnacionales. Los grados de
involucramiento de dichos emprendedores se mide a través de viajes por afio a su pais de
origen y los contactos que tiene con sus paisanos, y ademds si estas actividades
transnacionales son su primera fuente de ingreso. Para estar transnacionalmente incrustado
lo que se requiere es capital transnacional, lo cual Rusinovic entiende como el conjunto de tres
tipos de capitales segiin Bourdieu: capital econémico, capital cultural y capital social. Capital
econdmico para el caso de los emprendedores transnacionales son el dinero y la inversién en
viajes. Capital cultural corresponde a bilingiiismo, conocimiento de mercados extranjeros, asi
como experiencia en gestion a nivel internacional. El capital social se refiere a los contactos
que pueden resultar de amistades, contactos de negocios o de familia.

La propuesta de Rusinovic es aplicable para los ETF. Respecto a los grados de involucramiento
a nivel transnacional con respecto a la formaciéon de profesionistas en las empresas
transnacionales se puede dividir en tres grados:

- Altamente involucrado transnacionalmente con respecto a la formacién seria una
sucursal donde existen los tres elementos, practicas (CON viajes, comunicacién y
contactos a nivel local), artefactos y simbolos

- Moderadamente involucrado en el mismo contexto se podria considerar las
sucursales donde existen los tres elementos, practicas (SIN viajes, comunicacion y
contactos a nivel local), artefactos y simbolos

- Limitados serian las sucursales donde las practicas se llevan a cabo a nivel nacional,
los artefactos podrian posibilitar la formacién transnacional

Para estar moderadamente o altamente incrustado a nivel transnacional en la formaciéon de
los profesionistas eso requiere capital transnacional segin Rusinovic, definido de la misma
manera en el caso de los ETF: Capital econémico corresponde a dinero, inversion en viajes,

94



4. ESPACIOS TRANSNACIONALES DE FORMACION: UNA PROPUESTA TEORICA

inversion en tecnologia (artefactos), capital cultural a idiomas, titulo universitario (simbolos)
y el capital social a contactos, comunicacién y viajes (practicas). La Tabla 16 resume la
propuesta de Rusinovic y su aplicacién en los ETF.

Capital Rusinovic Espacios sociales (transnacionales)  ETF

Capital econémico Dinero, inversion en viajes Artefactos Inversion en viajes,
inversion en tecnologia

Capital cultural Bilingliismo, conocimiento Simbolos Idiomas, titulo
de mercados extranjeros, universitario y
experiencia en gestién a competencia intercultural

nivel internacional

Capital social Contactos (amistades, Practicas Contactos, comunicacién
contactos de negocios, y viajes
familia)

Tabla 16 — Parametros de medicion de la transnacionalidad de los ETF
(Fuente: Elaboracién propia)

Es dificil decir cudl de estos elementos pesa mas que los demas porque tiene que haber un
conjunto de las tres dimensiones para que el espacio se pueda caracterizar como
transnacional. Si no hubiera artefactos, no podrian llevarse a cabo las practicas sociales.
Consecuentemente, sin las practicas sociales los artefactos no tienen sentido, lo cual impide la
existencia de un sistema de simbolos basado en las practicas y los artefactos.

A través del analisis de redes sociales y especificando las medidas como la centralidad de la
red y la densidad en las estructuras de comunicacién y de viajes, es permite medir las
practicas sociales en los ETF. Respecto a los artefactos, que representan objetos que requieren
inversion econémica como la infraestructura de TIC, los edificios, los vehiculos, la inversion en
viajes etc., se podria medir qué tanto se invirtié en ello. El caso mas complicado de medir es el
mundo simbdlico. Una propuesta de evaluaciéon podria representar la Tabla 17. En la
propuesta de evaluacidn, cada categoria vale hasta tres puntos. Entre mas capital la empresa
acumula en cada una de las categorias, mas transnacional es.

Espacios Puntos de Tipo de capital

sociales evaluacion
transnacionales

Artefactos Inversidn en viajes, * (Capital econémico)

inversién en TIC *
*

Simbolos Idiomas, * (Capital cultural)
titulo universitario *
competencia intercultural *

Practicas Contactos, * (Capital social)
comunicacién y *
viajes *

Tabla 17 — Indicadores para evaluar la transnacionalidad de la formacién en empresas transnacionales
(Fuente: Elaboracion propia)
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Regresando a la propuesta de los perfiles que las empresas fomentan, en base del trabajo de
Ainhoa De Federico (2004) expuesto en el capitulo 4.3.1, ésta se puede conectar directamente
con la propuesta del grado de involucramiento a nivel transnacional de Rusinovic. También se
mide el grado de involucramiento con tres grupos en un espacio social: los nacionales, los
locales y los transnacionales. Limitado quiere decir que la empresa sélo permite contactos
nacionales (se forman perfiles nacionales de los profesionistas). En la moderada la empresa
permite contactos nacionales y transnacionales (se pueden formar perfiles transculturales®).
En la version altamente involucrada la empresa fomenta contactos nacionales, locales y
transnacionales lo cual puede llevar a un perfil cosmopolita del profesionista.

Los nacionales, transculturales y cosmopolitas tienen diferentes tipos de capitales (capital
cultural, capital social, capital econdmico) el capital individual como conjunto es el capital de
la empresa. Por lo tanto, al crear los diferentes perfiles la empresa aumenta su propio capital
transnacional.
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Grafica 12 — Escala de evaluacién: indice de transnacionalidad
(Fuente: Elaboracién propia)

En la escala de evaluacién que se mide de 0 a 9, donde 0 es totalmente nacional y 9 totalmente
transnacional una empresa con puntos de evaluaciéon menor a 6 permite que se desarrollan
los perfiles transculturales y nacionales. Cuando existe una evaluacién encima de este valor de
6 es posible que se desarrollen los siguientes perfiles de los profesionistas en las empresas:
cosmopolitas, transculturales, apatridas, fugados, bi-local y transfugo. El desarrollo de un
perfil aislado es poco probable y sélo se da cuando no hay practicas a nivel transnacional en
absoluto.
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4.6 RESUMEN

En este capitulo he propuesto un modelo tedrico-analitico a partir de los espacios sociales. Los
espacios sociales transnacionales son un marco teérico adecuado para estudiar el fenémeno
de la formacién de profesionistas en empresas transnacionales. Eso se debe a la caracteristica
relativa por la que se destacan estos espacios, como expliqué en la introduccién general de
este documento.

Lo particular del espacio relativo es que un evento social puede acontecer en diferentes
lugares geograficos y viceversa. Eso es el caso de la formacién en las empresas
transnacionales: tiene lugar en diferentes sucursales del mismo espacio organizacional. En
este sentido los conceptos de espacios sociales y transnacionalizacién constituyen, desde el
punto de vista adaptado en la investigacidon presente, nociones bésicas para generar un nuevo
enfoque para el analisis de la formaciéon y el desarrollo de profesionistas en empresas
transnacionales.

Los espacios que se dan en las empresas a nivel transnacional y a nivel de la formacién
nombré Espacios Transnacionales de Formacion (ETF) en el marco de este proyecto. Los
ETF se construyen en el conjunto de tres dimensiones: practicas, sistemas de simbolos y
artefactos. La Tabla 18 resume las practicas sociales, los artefactos y los sistemas de simbolos
de los ETF.

Practicas sociales = Actividades Artefactos transnacionales Sistemas de simbolos transnacionales
transnacionales

1. Estancias de practicas en el Artefactos tecnoldgicos: 1. Sistemas de simbolos universales
extranjero (viajes -Péaginas web Idiomas
internacionales): -Correo electrénico Titulo universitario
que los profesionistas realizan en una | -Plataformas de comunicacion
de las sucursales de la misma -Chat, mensaje instantdneo y video 2. sistemas de simbolos particulares
empresa -Dispositivos electrénicos Internacionalidad
-Viaticos, pagos y transporte Relacién con la casa matriz
2. Comunicacion (virtual) con La globalizacién
personas en y de otros paises: Rituales
a través de correo electronico, Papeles asignados y su significado
teléfono, chat etc. (véase “Artefactos Familia y parentesco
de los ETF”)

3. Contactos a nivel local (cara a
cara):

estos pueden tener lugar en el pais

de origen o en el pais de destino del

profesionista

Lo relacional/lo geografico Lo técnico/lo tecnoldgico Lo cultural

Capital social Capital econdmico Capital cultural

Tabla 18 — Ejemplos de practicas, artefactos y simbolos de los ETF
(Fuente: Elaboracién propia)
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Acerca de las practicas, esas fomentan o impiden que se puedan dar contactos locales,
nacionales y/o transnacionales y consecuentemente formar diferentes perfiles de los
profesionistas. Distingo ocho, basandome en la propuesta de Ainhoa de Federico (2004): el
aislado (ningun contacto), el nacional (contactos con nacionales/compatriotas), el transfugo
(contacto con locales), el apatrida (contacto con transnacionales), el fugado (contacto con
locales y transnacionales), el bi-local (contacto con nacionales y locales), el transcultural
(contacto con nacionales y transnacionales) y el cosmopolita (contactos con nacionales,
locales y transnacionales).

Las redes sociales son particularmente adecuadas para estudiar la parte interactiva de los
ETF: las practicas sociales. El ETF es una red organizacional/empresarial. Identifiqué cuatro
prototipos:

1.) la configuracion multinacional,
2.) la configuracién global,

3.) la configuracién internacional y
4.) la configuracion transnacional.

Las configuraciones se distinguen por la combinacién de actores (miembros/colaboradoras) y
relaciones que los componen (ausentes/existentes, unidireccional/reciproco). Segin estas
combinaciones se dan diferentes grados de densidad y centralidad de la red que caracterizan
los ETF.

Propuse que el conjunto de las practicas, simbolos y artefactos puede aplicarse para medir el
grado de transnacionalidad respecto a la formacion en las empresas. El grado de
transnacionalidad se ve reflejado en los perfiles de profesionistas que las empresas permiten
que se formen en sus profesionistas.

En el siguiente capitulo voy a aplicar el modelo aqui propuesto en el caso de las tres empresas
estudiadas: M-firm, G-firm1 y G-firm2.
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5. DE LA TEORIA A LA PRACTICA: ETF EN TRES EMPRESAS
TRANSNACIONALES

5.1 INTRODUCCION

Durante una de mis varias estancias en Alemania, en una platica, al parecer de menor
importancia con una amiga, mencioné que me gustaria incluir a M-firm como caso de estudio
en mi proyecto, pero qué dificil era eso de contactar a las empresas. De repente me dijo: “Mi
amiga Anne A trabaja en el departamento de Recursos Humanos de M-firm aqui en la central
alemana. Te pongo en contacto con ella”. Pasaron unas semanas y me escribié Anne A, que le
habia hablado a la persona responsable para la formacién profesional en M-firm.de y que me
pusiera en contacto con ellos porque querian conocer mas acerca de mi proyecto. Preparé una
pequefia presentacion explicando a grandes rasgos de qué trataba mi proyecto y qué era lo
que querria de los empleados de la empresa. Meses después tuve la oportunidad de visitar la
sucursal de M-firm.de para entrevistarme con Jana R, la responsable del area y del programa
de desarrollo, para conocer un poco mas al respecto. En un primer momento se me hizo que
habia conseguido pocos datos y que no me iba a alcanzar para el analisis; aparte me
preocupaba la situacidon de como establecer el contacto con M-firm.mx. Regresando a México
de mi estancia empirica en Alemania- tengo que admitir algo frustrada y desilusionada -, en
otra reunidén con amigos mexicanos y argentinos me saludan con las palabras: “Nina qué
bueno que llegaste, le hablamos de ti a Victor A que trabaja en M-firm.mx aqui en la ciudad de
Meéxico. Le platicamos de tu proyecto y nos dijo que con mucho gusto te podrias poner en
contacto con él. Te paso sus datos”, y les tomé la palabra. Le escribi a Victor A que junto con su
compafiero Hugo A me contesté y me invitaron a la sucursal de M-firm en la ciudad de México
donde, junto con Hugo A, pude participar en una teleconferencia con el encargado del
programa de desarrollo de profesionistas, Alfonso A, en la casa matriz. Esta teleconferencia
fue seguida por varias conversaciones con Alfonso A acerca de muchos detalles del programa
y de los profesionistas, y claro, por la aplicacion de la encuesta a dicho grupo de personas.

El caso de estudio de G-firm1 no fue contemplado desde un inicio. Conozco desde hace
muchos afios a uno de los directores de G-firm1l.de que ha trabajado en varios lados como
Alemania, Estados Unidos, Italia, China, etc. Un dia me escribe su esposa diciéndome: “Ning,
Matthias | tiene a una empleada en su departamento que va a realizar su estancia de prdcticas
en México y me preguntaba si no las podia poner en contacto a ustedes dos, como también eres
alemana, chica, sola alld en México...”. Le dije que si, como yo misma habia estado en una
situacion parecida afios atras cuando vine a hacer mi estancia de practicas a México. Este tipo
de situaciones unen a las personas, pensé. No pasé mucho tiempo y recibi el primer correo
electronico de Maren N: “Hola Nina, el Sr. ] me dio tu correo electrénico con la informacion que
vives en la Ciudad de México, a donde me voy a mudar en enero por unos 5 meses. Soy
profesionista en desarrollo de G-firm1. Tengo 25 afios, estudié Administracion de Empresas y
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Derecho Econémico en Alemania, Estados Unidos y Canadd”. Maren me preguntd a qué me
dedicaba yo en México y como llegué alla. Le escribi que estoy escribiendo una tesis doctoral
sobre desarrollo de profesionistas en empresas transnacionales, le comentaba de mi interés
de los programas de formacion, etc. Su reaccion fue: “Hay que sentarnos a hablar. Sabes, yo soy
trainee, formo parte del programa de desarrollo de profesionistas de G-firml, si quieres, te
platico de mi programa”. Dicho y hecho. Innumerables palabras e impresiones de Maren han
agregado mucho valor a esta tesis. Ella paso6 cinco meses en México y tuve la oportunidad de
hablar con ella y conocerla. La vi después en Alemania y también de manera virtual, en el
Skype y mediante muchos correos electrénicos, nos manteniamos informadas, ella de su
trabajo como profesionista en G-firm1 y yo con el avance de mi investigacion.

El contacto con la transnacional alemana G-firm2 se dio a través de una compafiera que
conoci porque ella me sustituyé como becaria en la empresa donde yo realicé mi estancia de
practicas en el 2005. Rentd el cuarto en la casa donde me alojaba durante todo ese tiempo:
Natalie D. Sin habernos conocido en persona me contacté por correo electréonico para
preguntarme acerca de mi alojamiento. Tiempo después (como 1,5 afios), yo la contacté
cuando ya estaba buscando una manera de regresar a México. En el 2008 fue cuando
finalmente nos pudimos conocer en persona porque me invité a su cumpleafios. Ella en ese
entonces ya era empleada de tiempo completo en G-firm2.mx. Supe que habia logrado
cambiarse al departamento de Recursos Humanos pero no conocia su funcién. Fue hasta el
2009 que se dio la oportunidad de hablar con ella acerca de mi proyecto de tesis y mi interés
particular en la formacién profesional. Me invitd a su casa para hablar a grandes rasgos de
todo y a la semana me invité a la sucursal de G-firm2.mx en la Ciudad de México. En la
entrevista me coment6 que “tenemos un programa de desarrollo de profesionistas”... Entonces
ya estaba definido dénde iba a seguir buscando. Me facilit6 el contacto con mas compafieras
de Recursos Humanos en la sucursal mexicana, todas relacionadas con el programa. En el
2010, Natalie D me coment6 que habia logrado conseguir un puesto en G-firm.de en Recursos
Humanos, donde me facilité el contacto con los compafieros alemanes para entrevistarlos.

Lo que quiero destacar con estas anécdotas es la importancia de mis contactos
transnacionales que me han llevado a nuevos contactos importantes a través de la
comunicacion y los viajes. Mi propia red de amistades me ha llevado a redes importantes y
contactos transnacionales: nacionales como yo, locales en los dos lados y transnacionales de
otros lados.

La pregunta central de esta investigacion es: ;Si la empresa es transnacional, también lo es en
la formacion de sus futuros empleados y cémo se ve reflejada esta situacién a nivel de la
formacion en dichas empresas transnacionales? En el capitulo anterior propuse un modelo de
espacios sociales en red, los cuales ocurren a nivel de la formacién en las empresas a nivel
transnacional. Dichos espacios sociales transnacionales recibieron el nombre de Espacios
Transnacionales de Formaciéon (ETF) en el marco de la presente investigacion.
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Para comprobar el modelo teérico de los ETF en la practica estudié los programas de
desarrollo de profesionistas de tres empresas transnacionales: una de origen mexicano (M-
firm) y dos de origen aleman (G-firm1 y G-firm2) en México y en Alemania. Cabe sefalar que
las tres empresas escogidas se encuentran entre las mas importantes a nivel local, nacional e
internacional/global. Entre los factores histéricos de las empresas estudiadas hay dos rasgos
distintivos: por un lado, todas en un inicio han sido empresas familiares; por otro lado tienen
mas de un nucleo familiar, quiere decir que se fundaron de la forma como hoy se conocen a
través de fusiones con otra(s) empresa(s) de la misma industria. Se trata de empresas
socialmente responsables e innovadoras en su rama. La presencia de estas empresas durante
mas de un siglo les da la relevancia que tienen a nivel local, nacional e internacional. Esta
relevancia se ve reflejada de forma cuantitativa (a través de indicadores financieros) y
cualitativa.

Las tres empresas cuentan con los tres criterios pre-establecidos, como lo expuse en la
introduccién de este documento, para haber sido escogidas como casos de estudio: 1. son
empresas transnacionales segin la definicion que presenté en el capitulo 3, 2. tienen
politicas de capacitacion que incluyen estrategias de reclutamiento y de promocion; y 3.
tienen un programa de desarrollo de profesionistas que cuenta con las siguientes
caracteristicas: esta dirigido a recién egresados de la universidad, dura entre uno y dos afnos,
tiene ciclos de rotaciéon en diferentes areas de negocios y funciones, tiene un sistema de
instructores y/o mentores para los profesionistas y evaluacidon de desempefio, y por ultimo la
contratacién posterior como empleado en una funcién dentro de la misma empresa.

En este capitulo me centraré en la visualizacion y el andlisis de los ETF a través de los casos de
las tres empresas estudiadas: M-firm, G-firm1 y G-firm2. A propdsito de eso determinaré, para
los tres ejemplos, de qué prototipo de ETF segun la definicién en el capitulo 4.4 se trata, cual
combinacién de actores y relaciones representan las empresas estudiadas y qué tan densos
y/o centrales son los ETF, y en particular qué papel juega la casa matriz de cada una.

5.2 PRACTICAS SOCIALES EN LOS ETF

Como expliqué en el capitulo 4, cada red consiste de actores y relaciones. Por lo tanto, primero
identificaré los actores, en este caso son las sucursales que en las tres empresas estudiadas
estan relacionados con la formacién de los profesionistas y asi forman parte de los ETF.
Posteriormente, al haber identificado y clasificado los actores segun la tipologia propuesta en
el capitulo 4 (miembros y colaboradores) estableceré las relaciones entre las sucursales. Una
relaciéon corresponde a la practica%, “viaje” o “comunicacién”. En otras palabras, lo que mido
son los viajes que realizan los profesionistas (en caso de ser asi) y la comunicacién con
personas en y de otros paises. Para los contactos a nivel local me enfocaré en las posibles

93 Las practicas se visualizan y analizan a través de la aplicacidn del analisis de redes con el software
Pajek.
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relaciones por parte de los profesionistas a nivel local con otras personas (nacionales, locales
o transnacionales) para asi determinar qué tipo de profesionistas forma la empresa.

Identifiqué las sucursales “educadoras”, es decir aquellas sucursales que estan involucradas
en la formacidn y el desarrollo de los profesionistas de las empresas estudiadas, a través de la
revisiéon de sus paginas en Internet, reportes de experiencia (videos y textos en linea),
entrevistas con expertos en Recursos Humanos y encuestas con los profesionistas y
exprofesionistas (egresados) de los programas. Cabe sefialar las siguientes particularidades
respecto a la indagacion de los datos empiricos:

En el caso de M-firm realicé una revision de la pdgina web mexicana, alemana y global; hay un
programa a nivel nacional en varias sucursales de 15 paises (véase Grafica 13). Para
identificarlas fue necesario meterme a las paginas de cada una de las 50 sucursales (expuestas
en el capitulo 3) para comprobar la existencia y la informacién del programa. La mayoria de
los datos proviene del cuestionario que apliqué a la generacion actual de profesionistas, igual
que a los egresados desde la primera generacién en 1998 que en México han participado en el
programa. En la sucursal alemana, al momento de la indagacién empirica de los datos no hubo
una generacién actual de profesionistas, no obstante habia disponible un reporte de
experiencia de un egresado de la primera generacién que particip6 en el programa entre el
2005 y 2006. En segundo lugar, las entrevistas con expertos en Recursos Humanos y la
comunicacién directa con el personal de Recursos Humanos y algunos egresados reflejan la
situacién de M-firm.
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Grafica 13 - Mapa de sucursales educadoras de M-firm
(Fuente: Elaboracién propia con Pajek 3.05 y Corel draw, datos generados por la propia investigacién)
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En G-firm1, incluyendo la casa matriz en Alemania, detecté nueve sucursales educadoras que
fueron mencionadas como paises destinos por parte de los profesionistas. Los datos
relacionales provienen en primer lugar del cuestionario que apliqué a la generacién actual de
profesionistas para preguntarles sobre sus practicas transnacionales en el marco de su
programa y a dénde seran/fueron mandados para realizar su estancia, asi como de reportes
de experiencia de los mismos profesionistas. Aparte, la pagina web de G-firm1.de me brindd
mucha informacién sobre el programa. Los paises que forman parte del ETF de G-firm1 se
pueden apreciar en la Grafica 14.
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Grafica 14 — Mapa de sucursales educadoras de G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia con Pajek 3.05 y Corel Draw, datos generados por la propia investigacién)

En el caso de G-firm2, al meterme a la pagina global de la empresa salta a la vista lo siguiente:
existe un programa de desarrollo (que incluso tiene su propia pagina web) y se mencionaron
una cantidad de sucursales donde también se ofrece el programa. Cada programa de esas
sucursales tiene su propia pagina web para brindar informacién acerca del programa y el
procedimiento de reclutamiento. Cabe mencionar que la sucursal mexicana no apareci6 entre
estas sucursales. Al meterme a la pagina en México me di cuenta que existe otro programa,
pero que es a nivel nacional. Los datos relacionales de la sucursal mexicana provienen del
cuestionario que aplicqué a la generacion actual de profesionistas, en Alemania (y global) de
reportes de experiencia y de documentos sobre el programa. El total de las sucursales,
incluyendo la casa matriz, las sucursales del patrén y las sucursales mencionadas como
destinos para la estancia de practicas, suman 19 sucursales educadoras de G-firm2 como se
puede apreciar en la Grafica 15.
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Grafica 15 — Mapa de sucursales educadoras de G-firm2
(Fuente: Elaboracion propia con Pajek 3.05 y Corel draw, datos generados por la propia investigacion)

5.2.1 Estructuras de viajes y comunicacion en tres ETF

La disponibilidad de cambio de residencia y de viajar son prerrequisitos para comenzar el
programa de desarrollo en M-firm en México, no obstante en el programa los profesionistas
no viajan a nivel internacional. Aunque el programa exista en una gran cantidad de sucursales,
en el marco de los programas de desarrollo y formacién no hay un intercambio de los
profesionistas entre estas sucursales. Los jovenes se movilizan a nivel nacional, lo cual quiere
decir que el sistema de rotacion®* del programa de desarrollo tiene contemplado estancias en
otras sucursales dentro del mismo pais pero no se define ninguna actividad a nivel
internacional. Como afirmaron los entrevistados del departamento de Recursos Humanos
Alfonso A (2012) y Hugo A (2012), los profesionistas no tienen salidas ni tampoco
comunicacion a nivel internacional. Este hecho lleva a una estructura idéntica de los viajes y la
comunicacion (compare Grafica 16 y Grafica 17), donde cada sucursal, que representa un
nodo, queda desvinculada de los demas nodos.

94 Consulte el Anexo 3: Planes de rotacion.
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Grafica 16 — Estructura de viajes en la formacién de M-firm
(Fuente: Elaboracién propia con Pajek 3.05 y Corel Draw, datos generados por la propia investigacién)
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Grafica 17 — Estructura de comunicacion en la formaciéon de M-firm
(Fuente: Elaboracién propia con Pajek 3.05 y Corel Draw, datos generados por la propia investigacién)

El no viajar no impide que los profesionistas se comuniquen con sus compafieros en otros
paises, pero en el caso de M-firm esta actividad no forma parte del programa de desarrollo de
profesionistas en ninguna de las sucursales, lo cual queda confirmado en las dos sucursales
que estudié a profundidad, México y Alemania. Las expertas del departamento de Recursos
Humanos Anne A (2011) y Jana R (2011) afirmaron que los programas de cada pais no se
orientan uno al otro estratégicamente, una situaciéon que podria sugerir que la casa matriz
(México) tiene menos impacto en las sucursales en el extranjero a nivel de la formacidn. Los
programas de desarrollo de profesionistas en cada pais son una adaptacién a nivel nacional

105



5. DE LA TEORIA A LA PRACTICA: ETF EN TRES EMPRESAS TRANSNACIONALES

conforme a los sistemas educativos, las relaciones laborales y los marcos juridico-legales
correspondientes.

El enfoque tradicionalmente nacional y la desvinculacién de las sucursales indica en términos
de los prototipos de ETF, que defini en el capitulo 4.4, que se trata de una configuracién
multinacional de este espacio en ambas estructuras: los viajes y la comunicacién. Lo cual
quiere decir que el programa existe en estas 15 sucursales (el momento de hacer la
indagacion empirica). Los dos valores de las medidas de densidad y centralidad de la red son
0.

Las 15 sucursales se pueden considerar como miembro-aisladas (véase Tabla 19), segin la
definicion que estableci en el capitulo 4: reclutan a los jévenes para desarrollarlos y se quedan
con ellos después. No hay sucursales colaboradoras, ya que no se realizan viajes a nivel
internacional en la empresa ni intercambio entre las sucursales mencionadas. En el
departamento de Recursos Humanos se explico al respecto que “no tenemos alguna
instruccion de tener intercambio o internacionalizacion, dadas las necesidades actuales”
(Alfonso A 2012).

No. empleados Primeras Instalacion de No. sucursales Produccién anual
actividades la sucursal

México* ~11.000 1906 (1906), 1931 29,3 mmt/afio
Alemania 3.600 1955 2005 250 4,9 mmt/afio
Austria n/a (1906), 1961 2005 38 n/a
Colombia 1.400 1994 1994 32 4,8 mmt/afio
Costa Rica n/a 1994 1994 7 0,9 mmt/afio
Egipto n/a 1999 1999 6 5,4 mmt/afio
Espaiia n/a 1992 1992 171 13,8 mmt/afio
EUA ~8.360 1994 1994 609 17.2 mmt/afio
Filipinas n/a 1997 1997 2 4,5 mmt/afio
Francia 2.000 (1919), 1981 2005 300 17,0 mmt/afio
Inglaterra (RU) n/a 1930 2005 238 2,8 mmt/afio
Irlanda 492 1965 2005 37 n/a
Panama n/a 1994 1994 16 2,1 mmt/afio
Republica Checa n/a 2005 2005 54 n/a
Republica n/a 1994 1994 11 2,6 mmt/afio
Dominicana

Tabla 19 — Sucursales miembro aisladas en la formacion transnacional de M-firm
(Fuente: Elaboracién propia con datos de M-firm.com 2010a, M-firm.cz 2012, M-firm.at 2011a, M-firm.co
2011, M-firm.de 2011a, M-firm.es, M-firm.ie 2012b, M-firm.mx 2010a)

Al comparar las sucursales en términos de nimero de empleados, primeras actividades en el
pais, la instalacién de la primera sucursal, el nimero de plantas a nivel nacional y la
produccién anual, salta a la vista que alrededor de la mitad de las sucursales relacionadas con
el programa de desarrollo de profesionistas en M-firm forman parte de la primera fase de
internacionalizacidn de la empresa en los afios 90, la otra parte de la segunda fase a mediados
de los 2000 como mostré en el capitulo 3. Aparte de la sucursal Espafia, la empresa no ha
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tenido ninguna sucursal en Europa hasta el afio 2005, cuando la transnacional mexicana se
establecid en el continente europeo.

Un ejemplo contrastante al caso de M-firm es la estructura de comunicacion y de viajes de G-
firml1, igual que la de G-firm2, donde hay mucha interaccién a nivel transnacional, como se
vera a continuacién.

En G-firm1 sélo existe un programa de desarrollo de profesionistas en Alemania pero la
estancia de practicas en el extranjero es obligatoria para sus participantes. Los viajes que
hacen los profesionistas en G-firm1 siempre van desde Alemania hacia el extranjero, como se
puede apreciar en la Grafica 18. No hay reciprocidad ni intercambio entre las sucursales.
Desde Alemania se manda al profesionista a otras sucursales pero a cambio no se reciben
profesionistas de otro lado. Entonces hay una relacién unidireccional entre Alemania y las
demas sucursales, lo cual indica que se trata de una configuracion global en términos de los
viajes de los profesionistas.
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Grafica 18 — Estructura de viajes en G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia con Pajek 3.05 y Corel Draw, datos generados por la propia investigacion)
Flecha: relacién unidireccional

El grado de centralidad de la red en el caso de G-firm1 es 0,5. Como se ha visto en el capitulo
4.4.3, el grado de centralidad de la red en una red global siempre es 0,5. Eso se debe a la
siguiente situacion: El grado de centralizacion de salida de la red es 1 (100%) y en este
particular caso parte del nodo “Alemania”, es decir todos los viajes salen de la casa matriz
hacia otras sucursales en el extranjero. Consecuentemente el grado de entrada es 0, lo cual
indica que no se realiza ningun viaje hacia la casa matriz, viniendo de otro pafs.

La medida de densidad es 0,11, que puede ser considerada relativamente baja. Como vemos
que no hay reciprocidad en los vinculos entre las sucursales, no hay tanta interaccion, lo cual
hace que la estructura de la red sea menos densa.
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Dichas medidas nos dicen que existe una estructura centralizada respecto a los viajes en G-
firm1. El actor central en este caso es la casa matriz de la empresa: Alemania. Desde ahi se
orquestaran los viajes de los profesionistas hacia otros paises. La casa matriz es el actor que
puede modificar en gran parte la estructura de este espacio, esta red. Si ese actor
desapareciera no habria ningiin vinculo entre las demas sucursales y el espacio perderia su
sentido.

La estructura de comunicacién se distingue considerablemente de la estructura de viajes. En
lugar de una estructura global la comunicacién corresponde a la configuracion
transnacional (véase Grafica 19) de los prototipos definidos en el capitulo 4.

Turquia

México

Grafica 19 — Estructura de comunicacién de G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia, Pajek 3.05 y Corel Draw, datos generados por la propia investigacién)
Linea: relacion reciproca

La estructura de comunicacion de G-firm1 indica que los profesionistas tienen mucho contacto
entre ellos. Eso se debe al hecho de que hay “mucha amistad entre nosotros. Somos un grupo
muy homogéneo” (Maren N 2012), como afirma una de las profesionistas. Otra particularidad
que se da es la siguiente: El contacto que aqui se visualiza refleja la estructura de
comunicacion entre los mismos profesionistas que todos son alemanes®. Aparte, cada uno de
ellos siempre va a tener una relacién desde el extranjero hacia la casa matriz, reportando
resultados e intercambiandose con sus colegas alemanes de la misma area.

Los profesionistas tienen contacto por correo electrénico, skype y teléfono, como se va a ver
en el capitulo 5.3 Artefactos en los ETF.

95 Puede ser que uno u otro de los profesionistas tenga otra nacionalidad que no sea la alemana. No
obstante estoy hablando de personas que viven y principalmente laboran en Alemania, y comenzaron el
programa de desarrollo de profesionistas en la casa matriz. Por lo tanto los nombré “alemanes”.
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Acerca de la pregunta de qué hablan o por qué se comunican me explica una de las
profesionistas que “intercambiamos informacion sobre nuestras estancias en el extranjero,
dudas, preocupaciones, momentos felices, etc. Por ejemplo estaba nuestro compafiero en la
sucursal en Brasil que en un principio no entendia nada y estaba muy estresado. Nos animamos
mutuamente como son situaciones por las que todos pasamos” (Maren N 2012).

Es una estructura de comunicacién en la que todos los actores- en este caso profesionistas-
estan conectados. Por lo tanto el grado de centralidad de la red de comunicacién de G-firm1 es
0 y la densidad es 1 (100%). Esta estructura supone que todos los profesionistas de G-firm1
se encuentren en el extranjero al mismo tiempo, una situacién que no ocurre asi. Como el plan
de rotaciéon del programa para cada quién es individual (compare Anexo 3) y hasta las fechas
de entrada no coinciden, consecuentemente las estancias de practicas en el extranjero
tampoco coinciden. Sin embargo, se afirmé que hay mucha comunicaciéon entre los
profesionistas estando todos en Alemania o mientras estan en el extranjero.

En G-firm1 sélo existe una sucursal miembro-concentradora: la casa matriz (véase Tabla
20). Es decir s6lo en la casa matriz existe formalmente el programa. Las otras diez sucursales
son colaboradoras (se pueden apreciar en la Tabla 21) que no reclutan y contratan al final
pero aceptan a los chicos para realizar sus estancias en sus instalaciones.

Pais No. Primeras Instalacion de No. Ganancias anuales
empleados actividades la sucursal sucursales

Alemania 69.000 (1811) 1997 (1811) 1997 80 16,17 Mil millones de €

Tabla 20 - Sucursal miembro-emisora en G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia con datos de G-firm1.de 2013)

No Primeras Instalacion No. Ganancias anuales
empleados actividades de la sucursal sucursales
Brasil 21.000 1837 1954 14 n/a
China 13.000 1870/1866 2005 23 2,0 Mil millones de €
Espaia 5.500 1860 n/a 16 1,5 Mil millones de €
EUA >18.500 n/a n/a 27 6,3 Mil millones de €
Europa del este 5.100 1818 1880s 19 3,2 Mil millones de €
Rusia 1.150 1818 n/a 6 n/a
Polonia 1.140 1848 ~1880 7 1,1 Mil millones de €
Rumania 550 n/a 1996 3 n/a
Hungria 670 1898 1971 3 n/a
Indonesia <100 1875 1961 2 n/a
Italia 6.400 n/a n/a 9 2,3 Mil millones de €
México 3.400 n/a 1976, 1977 12 900 millones de €
Sudéfrica 360 n/a 2010 3 n/a
Turquia 250 n/a n/a 1 n/a

Tabla 21 - Sucursales colaboradoras en G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia con datos de Invest in Turkey 2011, G-firm1.de 2013, G-firm1.de 2008, G-
firm1.de 2010, G-firm1.de 2012e)
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Viendo las sucursales, son muy desniveladas en todos los sentidos: tamafio (medido por
numero de empleados y ganancias), operaciones con G-firm1, primera planta instalada a nivel
local. Alemania por mucho es la sucursal mas grande de G-firm1. Cuenta con 80 sucursales a
nivel nacional y 33 % de las ventas totales del corporativo.

Estados Unidos es por mucho el mercado mas grande que G-firm1 tiene en el extranjero,
viendo las cifras de ventas. Eso también hace que la sucursal sea la mas poderosa en su region
geografica: Norteamérica. México, como sucursal dentro de esa misma regién, también es uno
de los mercados mas importantes para la empresa alemana. La sucursal en Brasil es la que
encabeza el continente sudamericano. En general, se puede decir que G-firml esta
estratégicamente posicionada en América (norte, centro y sur) por las sucursales destacadas
como Brasil, México y Estados Unidos.

En Europa, Italia es el mercado mas grande e importante y, después de EUA, el segundo
mercado mas grande extranjero para G-firml. Espana integra el top 10 de mercados
extranjeros de la empresa. En la region del este de Europa, Polonia tiene una posicion clave.
Dentro de la misma region, Rusia también es uno de los mercados mas significativos.

China representa el mercado mas importante en Asia y Sudafrica figura uno de los mercados
mas importantes de Africa, siendo una sucursal pequefia. Todas las demas sucursales
mencionadas son pequeflas y mercados emergentes, o forman parte de ampliaciones
regionales como en el caso de Europa del este.

Cuando pregunté a una de las profesionistas en desarrollo en G-firm1 cdmo se determinan las
sucursales para realizar la estancia de practicas explicé que los mismos profesionistas pueden
“escoger el pais donde hacer la estancia de prdcticas en el extranjero. La tnica condicion es que
la sucursal sea suficientemente grande y que tenga un proyecto que ayude tanto a la empresa
como al desarrollo del profesionista” (Maren N 2012). En otras palabras, tiene que haber una
infraestructura y organizacién que se acerque a la de la casa matriz. Si la sucursal sélo fuera
una representacion de la regién o del pais con menos de 10 personas no se podria clasificar
como “suficientemente grande”.

En G-firm2 hay un patrén formalizado del programa, lo cual se ve reflejado en el hecho de que
el mismo programa esta establecido en varios paises donde la transnacional alemana tiene
sucursales. El programa tiene la misma duracién, las mismas tareas, las mismas reglas para
los profesionistas, los mismos esquemas de evaluacién y los mismos eventos, donde a nivel
global participarian los profesionistas de diferentes lados. Un ciclo de rotacion fuera del pais
de origen fue planteado como obligatorio en el caso de todas estas sucursales que forman
parte del patron.

Viendo la estructura de viajes de los profesionistas de G-firm2 llama la atencién la siguiente
situacién: los viajes se dirigen desde Alemania a muchos otros paises pero sélo un grupo
pequefio de paises manda a sus profesionistas a una estancia fuera del pais, precisamente a
Alemania (véase Grafica 20). Eso nos sugiere que los profesionistas alemanes pueden escoger
su pais de destino para su estancia de practicas. En cambio, los profesionistas que provienen
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de otros paises siempre van a realizar su estancia en la casa matriz de la transnacional
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Grafica 20 — Estructura de viajes en G-firm2
(Fuente: Elaboracién propia con Pajek 3.05 y Corel Draw, datos generados por la propia investigacién)
Linea: relacion reciproca. Flecha: relacion unidireccional

En México, el programa no incluye estancias de practicas como parte obligatoria del
entrenamiento. Es importante decir que los profesionistas de aquellas sucursales que forman
parte del patrén del programa (nodos verdes) siempre realizan su estancia de practicas en la
casa matriz: Alemania (nodo rosa). Comenta un profesionista de China que

“Hice mi estancia extranjera en Alemania, donde tenemos nuestra casa matriz y algunos centros
de competencias en ingenieria. Visitar nuestra planta de produccién en Braunschweig e ir a una
de las exhibiciones mds reconocidas en nuestra industria fue una gran experiencia para mi. Me
dieron la oportunidad de observar cémo nuestros productos estdn hechos en las plantas de
produccién. Luego, en la exhibicion pude comparar nuestra gama de productos con otros
competidores de la industria. Estas experiencias me dieron la oportunidad de entender por un
lado el negocio de G-firm2 como un todo y por otro una unidad de negocios en particular” (Edwin
C2011b).

Por el otro lado, los profesionistas de Alemania pueden escoger la sucursal de destino (de los
cuales se nombraron a cada una de las que se encuentran en la Grafica 20, los nodos grises y
verdes.

La estructura de viajes en G-firm2 no ocurre, como en el caso de M-firm o G-firm1, en una de
las versiones puras de configuraciones de espacios sino representa una forma mixta entre la
configuracion internacional y la global. La combinacién de dos tipos de configuraciones tiene
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un impacto en las medidas de densidad y centralidad de la red. En la red completa el grado de
centralidad de lared es 0,7 (grado de entrada: 0,33 y grado de salida: 0,98)2%.

La medida de densidad es 0,07, un valor todavia mas bajo que el de la estructura de viajes de
G-firm1. ;Por qué la densidad baja, si contamos con mas vinculos y mas interaccion en la red
de G-firm2 en comparacion de G-firm1? Eso se debe al hecho de que se trata de una red
altamente centralizada (a través de la casa matriz) lo cual impide que pueda haber mucha
densidad. En segundo lugar el ETF de G-firm?2 cuenta con mas sucursales. Habia comentado en
el capitulo 4.4 que entre mas grandes son las redes (entre mas nodos tengan), menos densas
van a ser.

Entonces, en las dos subredes, una tiene vinculos unidireccionales (quiere decir que sélo de
un lado mandan al otro, en este caso desde Alemania a otras sucursales en el extranjero) y la
otra subred se caracteriza por tener relaciones reciprocas, lo cual indica que mandan y
reciben a los profesionistas. Estas sucursales tienen mas aspectos en comun: las mismas
estructuras de formacion, los lineamientos sobre la formacién, comparten una visidn, y los
proyectos ya estan predefinidos.

En algunas sucursales no se contemplan los viajes en el marco del programa de desarrollo de
profesionistas. Para el caso de la sucursal mexicana de G-firm2 un profesionista remarca que
comparando el programa de México con el de otras sucursales “no [es] uno de los fines del
programa. Si bien es bastante atractiva la idea tal vez la relevancia que se le da actualmente, no
es la misma que la que se le da al concepto dentro del programa en otros paises” (P/12/G2mx).

Respecto a la comunicacién (Grafica 21), en G-firm2 hay una red muy densa de comunicacién
entre los profesionistas en diferentes partes del mundo. Los contactos no se dan solamente
entre personas del mismo pafs, sino entre profesionistas de varios paises.

De primera vista se nota que parte de la estructura de comunicacién de G-firm2 se parece a la
de G-firm1l. Se presentan dos subredes que dividen los dos tipos de sucursales que se
identificaron, la primera es la red entre los nodos verdes (configuracion transnacional) y la
casa matriz (nodo rosa), y la segunda entre los nodos grises y la casa matriz (configuracién
internacional).

En los dos casos existen relaciones reciprocas, pero en una de las subredes todos los nodos
estan interconectados (nodos verdes).

96 Si consideraramos las dos subredes por separado, la primera (nodos grises y casa matriz) tendria un
grado nodal de 0,5 y la segunda (nodos verdes y casa matriz) un grado nodal de 1 (compare capitulo
4.4).
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Grafica 21 - Estructura de comunicacion en G-firm2
(Fuente: Elaboracidén propia, Pajek 3.05, Corel draw, datos generados por la propia investigacion)
Linea: relacion reciproca

Viendo la estructura de la red completa, es evidente que Alemania conecta estas dos subredes.
Si desapareciera esa sucursal, seguiria existiendo la red compuesta de los nodos verdes, pero
los nodos grises de desconectarian completamente de este ETF. El grado de centralidad de la
red es 0,86. Por la reciprocidad de las relaciones, el grado de entrada iguala al grado de salida
y es 0,81. La red esta centralizada por un 86%, partiendo de la casa matriz.

En cuestiones de la densidad de esta estructura de ETF la medida de 0,23 nos indica que se
trata de una red relativamente densa.

La relacién entre la sucursal de Alemania y México se da de la siguiente manera: Alemania
como casa matriz forma parte del grupo de miembros del programa de formacién. Como se
pudo ver en la estructura de viajes, los profesionistas de Alemania realizan estancias de
practicas en México. Entre los profesionistas mexicanos y los alemanes se hacen amistades y
se mantiene el contacto. Por lo tanto, México como sucursal estd conectado a la gran red de
comunicacion de G-firm2 a través del contacto Alemania. En México, los profesionistas se
comunican con los compafieros de programas parecidos en otros paises y también con
empleados de G-firm2 en diferentes lugares, pero principalmente Alemania como los
profesionistas mexicanos afirmaron:

“En su mayoria con alemanes, via telefénica y por e-mail” (P/32/G2mx).

“Si, tengo contacto. [...] Mis compaiieros residen en Alemania” (P/16/G2mx).

“Me comunico con compaiieros de programas similares en casa matriz (Alemania)” (P/13/G2mx).
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“Tengo comparieros que conoci porque llegaron de Alemania y Colombia a hacer prdcticas de
programas similares. [Ahora] El contacto con ellos es principalmente por mail” (P/22/G2mx).

Dividi las 19 sucursales en dos tipos: Las sucursales miembros y colaboradoras, de las cuales
nueve son miembros-concentradoras, dos son miembro-receptoras y otras nueve son
colaboradoras. En otras palabras, nueve de las 19 sucursales identificadas forman parte del
programa formalizado de G-firm2. Estas sucursales contratan formalmente a los
profesionistas y se encargan de su formacién y desarrollo. La contratacion final, una vez
terminado el programa de formacién y desarrollo, puede tener lugar en cualquier sucursal
que la organizaciéon vea conveniente en cada caso individual. Las demas diez sucursales
mencionadas son lugares de estancia de practicas en el extranjero. Las diez sucursales por el
momento no estdn formalmente incluidas en el G-firm.programa.com pero colaboran. Incluso
encontré que México y Austria son sucursales miembro-receptoras, que a nivel local tienen un
propio programa que no es parte del patrén pero de todas formas en la misma sucursal se
recibe a profesionistas de otros lados, principalmente de Alemania.

Pedidos anuales

Instalacion Ganancias anuales

actividades de la

No. Primeras
empleados

sucursal

Alemania 116.000 1847 1847 10,800 Mil millones de € 17,350 Mil millones de €
Brasil 10.120 1867 1895 1,961 Mil millones de € 2,213 Mil millones de €
China 29.000 1872 n/a 6,390 Mil millones de € 6,240 Mil millones de €
Dinamarca 6.829 1892 1893 472,70 millones de € 683,59 millones de €
EUA 55.690 1854 n/a 14,370 Mil millones de € 15,735 Mil millones de €
Europa 9.760 1851 n/a 3,232 Mil millones de € 3,316 Mil millones de €
Sudoeste

Francia 6.880 1851 n/a 1,790 Mil millones de € 1,850 Mil millones de €
Espaiia 2.880 1895 1895 1,442 Mil millones de € 1,466 Mil millones de €
India 17.700 1922 1956 2,350 Mil millones de € 3,310 Mil millones de €
Medio 2.290 1860 1999 1,780 Mil millones de € 2,260 Mil millones de €
Oriente

Kuwait

Qatar

EAU

Egipto

Arabia S.

Rusia 2.280 1851 n/a 1,400 Mil millones de € 1,570 Mil millones de €

Tabla 22 - Sucursales miembros-concentradoras en el programa de desarrollo de profesionistas de G-
firm2
(Fuente: Elaboracidn propia, datos de G-firm2.com 2011)

En este particular caso interesa la colaboracién de dichas sucursales con la casa matriz en
Alemania, la G-firm2.de. La muestra de profesionistas de G-firm2 en Alemania que tomé en
cuenta para esta investigacion, realiza sus estancias de practicas en una de las diez sucursales
colaboradoras o de las nueve sucursales miembros del programa.
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La sucursal con el mayor nimero de empleados de G-firm2 es Alemania, la casa matriz de la
empresa. Alemania es una de las nueve sucursales miembros en el programa de formacién y
desarrollo. Las otras ocho son Estados Unidos, Brasil, China, Dinamarca, India, Rusia, la regiéon
Medio Oriente que consiste de Kuwait, Qatar y Emiratos Arabes Unidos, Egipto y Arabia
Saudita, y la region Europa sudoeste (Francia y Espafia) como se puede observar en la Tabla
22. Los diez paises colaborando en los procesos de formacién y desarrollo de profesionistas
en G-firm2 son Argentina, Austria, Costa Rica, Marruecos, México, Pert, Singapur, Sudafrica,
Taiwan y Turquia (véase Tabla 23).

Comparando el nimero de empleados y unos indicadores financieros como ganancias y
pedidos para un mismo periodo de negocios, salta a la vista que las sucursales incrustadas,
con excepcion de Rusia y la region Medio Oriente, son las mas grandes del total de 19 las
sucursales que pude identificar con relevancia para la formacién y el desarrollo de
profesionistas en G-firm2.

Pedidos anuales

Pais No Ganancias anuales

Primeras Instalacién
empleados actividades de la sucursal

Argentina 1.390 1857 1908 422,20 Millones de € 405,50 Millones de €
Austria 12.250 >1881 n/a 1,474 Mil millones de € 1,102 Mil millones de €
Costa Rica’’ 400 1956 1956 100,30 Millones de € 177,00 Millones de €
Marruecos™® 276 1956 1956 52,40 Millones de € 42,90 Millones de €
México 6.090 1894 1894 694,90 Millones de € 843,40 Millones de €
Peru 340 1900 1968 222,30 Millones de € 228,40 Millones de €
Singapur 2.000 1908 1908 317,07 Millones de € 557,19 Millones de €
Sudafrica 2.000 1860 1860 489,00 Millones de € 680,00 Millones de €
Taiwan 530 1955 1970 436,07 Millones de € 350,71 Millones de €
Turquia 2.640 1856 1958 654,10 Millones de € 908,70 Millones de €

Tabla 23 - Sucursales colaboradoras y miembro-receptoras en G-firm2
(Fuente: Elaboracidn propia, datos de G-firm2.com 2011)

Por un lado Alemania, China, Estados Unidos e India son las sucursales de la corporativa que
mas empleados tiene. Por otro lado, el conjunto de estas ocho sucursales representa los mas
fuertes en términos econdmicos. Aquellas sucursales que tienen pocos empleados en
comparacion (Rusia y el conjunto de los tres paises del Medio Oriente, Kuwait, Emiratos
Arabes Unidos y Qatar) aun asi son sucursales econémicamente fuertes.

Con la mayoria de los paises G-firm2 ya ha tenido como corporativa sus primeros negocios a
mediados del siglo XIX. La tnica excepcion es la India, donde G-firm2 invirtié por primera vez
en 1922, justo en este afio surge el programa de desarrollo de profesionistas en la corporativa.

97 La region incluye Guatemala, Costa Rica, y Nicaragua
98 Marruecos va a estar incluido como sucursal incrustada del programa de desarrollo de profesionistas
a futuro (Fabienne B 2011).
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Comparando todas las sucursales arriba mencionadas, es probable que fueran escogidas
aquellas que son las mas fuertes en términos econémicos (capital econémico) y de empleados
(capital humano) para ser parte del patrén del programa.

Viendo las sucursales que clasifiqué como colaboradoras, llama la atencién que todas las
sucursales son relativamente pequefias en términos de nimero de empleados con excepcion
de Austria y México. Estas dos sucursales son miembros-receptoras, porque tienen un
propio programa a nivel nacional, pero que no contempla viajes. Sin embargo reciben a
profesionistas de otros lados que principalmente son alemanes.

En teoria cada sucursal en el extranjero podria ser una colaboradora. Los datos que aqui
presento fueron los paises mencionados por la muestra de profesionistas y egresados que
tomé en cuenta en el periodo estudiado. No cabe duda que en otras sucursales se presentan
programas locales como en México y Austria. En Colombia también hay un programa, sélo que
ninguno de los profesionistas alemanes menciono el pais latinoamericano en el marco de su
estancia de practicas y tampoco hubo ninguna informacién acerca de que los colombianos
viajen a la casa matriz. No obstante, uno de los profesionistas mexicanos afirmé la presencia
de profesionistas colombianos en México?.

5.2.2 Contactos a nivel local en los ETF

Como se ha visto en la parte anterior, no hay actividades transnacionales en M-firm. No
obstante, hay casos excepcionales que se presentan a nivel local que permiten o permitieron
el contacto con otras personas. Dos egresados mexicanos del programa en M-firm.mx reportan
contactos transnacionales. Cuando uno platica de uno de los proyectos practicos que llevé a
cabo mientras fue profesionista en M-firm dice que el “proyecto fue en Suiza y se consiguieron
entrevistas con altos funcionarios de la Unién Europea y destacados consultores en este tema”
(E/25/Mmx). Otro egresado comenta del momento cuando se incorporé al programa que fue
en 2001: “[...] estuve seis meses mds en el programa internacional en Florida” (E/41/Mmx). Se
puede asumir que en este viaje ha tenido contacto con estadounidenses, no obstante no es el
caso actualmente que el programa incluye practicas en el extranjero y asi fomenta el contacto.
En una comunicacién personal Cuauhtémoc A (2012) afirma: “Me parece que fueron al menos
dos generaciones en las que se implemento el programa internacional, de mi generacion fuimos
tres personas los que tuvimos la oportunidad de extender el programa”.

Para los demas profesionistas hay que asumir que tienen contactos nacionales. Como sefialé
anteriormente no hay contacto a nivel internacional. La explicacion que Alfonso A (2012) da
es la siguiente:

99 El hecho de que no viajen a la casa matriz (como normalmente ha sido el caso y se pudo comprobar a
través de varios ejemplos) podria sugerir que la casa matriz como sucursal “pierde” importancia y
centralidad, lo cual indica una estructura mas transnacional.
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Nina: “El programa de desarrollo estd implementado en 15 paises diferentes. ;Hay un
intercambio o comunicacion entre los profesionistas en diferentes paises?”

Alfonso: “Efectivamente, los profesionistas no tienen contacto con otros paises. Actualmente
ellos no tienen experiencias a nivel internacional”.

Nina: “Y el contacto con otras personas como empleados, clientes etc. de otros paises? ;Se
podria preguntarles eso a los profesionistas?”

Alfonso: “Actualmente no se tiene tal contacto y [preguntarles eso] fomentaria una
expectativa que no podemos satisfacer por el momento. La central es quien tiene el
directorio de profesionistas a nivel internacional y no tenemos alguna instruccién de
tener intercambio o internacionalizacidn, dadas las necesidades actuales”,

No hay otros profesionistas de otras nacionalidades, de origen de otros programas en el
mundo de M-firm en México. En M-firm.de hay contactos nacionales, ninguno de los
profesionistas alemanes de la transnacional mexicana tiene contactos transnacionales. En la
sucursal alemana de la transnacional mexicana, a pesar de que no hay profesionistas ni viajes,
una posibilidad de estar en contacto es cuando los mismos empleados a nivel local son de otra
nacionalidad, aunque este caso no esta afirmado.

En M-firm en general no hay viajes de los profesionistas/egresados; hubo muy pocos que
reportaron una actividad que se define como transnacional en el marco de este proyecto.
Dado el caso que las sucursales manejan la formacién a nivel nacional, sin ningtin intercambio.
El programa se concentra en el desarrollo de los jévenes a nivel nacional, lo cual no impide
contacto con compafieros en toda la republica mexicana, pero no necesariamente en el
extranjero. La Tabla 24 resume los contactos con personas nacionales, locales y
transnacionales que los profesionistas de M-firm tienen en la casa matriz en México y en la
sucursal alemana.

Contactos Contactos Contactos
nacionales Locales transnacionales
Profesionistas mexicanos en M-firm.mx X
Profesionistas alemanes en M-firm.mx n/a n/a n/a
Otros profesionistas extranjeros en M-firm.mx n/a n/a n/a
Profesionistas alemanes en M-firm.de X
Profesionistas mexicanos en M-firm.de n/a n/a n/a
Otros profesionistas extranjeros en M-firm.de n/a n/a n/a

Tabla 24 - Los contactos de los profesionistas de M-firm
(Fuente: Elaboracién propia)

Los profesionistas de M-firm en ambos paises en este sentido se pueden caracterizar como
nacionales segun los perfiles de De Federico (2004).

En G-firm1 cuando los profesionistas realizan sus estancias de practicas en el extranjero,
también se observa que se comunican con personas en y de otros paises e incluso algunos de
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ellos viajan todavia a un tercer pais. Los viajes que se realizan desde la estancia de practicas
no forman directamente parte de la formacién de los profesionistas (aunque indirectamente
si), mas bien es parte de su trabajo del dia a diat00.

En la casa matriz de la transnacional alemana serd imposible encontrar a profesionistas de
otros paises debido al hecho de que el programa soélo se lleva a cabo en Alemania. No obstante,
por ser una empresa transnacional, el contacto con otras personas de otros paises esta dado.
En el marco de las estancias a nivel internacional, los jévenes, como he mencionado en
repetidas ocasiones, estan en contacto no solamente con las personas de la nacionalidad local
sino también con paisanos e incluso con personas de otros paises. En una de las entrevistas
con Maren N (2012) me comenta lo siguiente:

Nina: “;Cuando ustedes, los trainees alemanes, estdn en la casa matriz en Alemania, tienen
contactos con compafieros, clientes, etc. extranjeros?”

Maren: “En el marco del trabajo, si; a nivel privado menos. Cuando te asignaron dentro de un
mismo proyecto y el compafiero viaja a Alemania para colaborar a nivel local en el
proyecto, alli si se dan estos contactos. Pero luego tenemos mucha visita de
empleados de otros lados, sobre todo de gerentes y directores. Yo por ejemplo
conozco al CEO y CFO de los Estados Unidos, al CEO de Singapur y al de Vietnam. De
repente te los encuentras en el pasillo en la casa matriz o alguien te los presenta.
Pasa mds o menos seguido, como hay muchos eventos internacionales que se
organicen en la casa matriz”.

Nina: “Yen las otras sucursales de G-firm1 en el extranjero?”

Maren: “En mi caso, en la sucursal de México a pesar de que la gran mayoria de los
empleados son mexicanos, mi jefe es alemdn y también viene seguido algtin gerente
de Alemania”.

Nina: “Entonces has tenido contacto, ademds de tus paisanos con mexicanosy con quiénes
mds?”

Maren: “En el departamento donde estaba asignada, los colegas de México hacen, entre otras

cosas, los reportes de finanzas para la sucursal peruana, por eso me toco trabajar de
cerca con los peruanos. Desde llamadas y conferencias por teléfono, correos
electrdnicos, hasta un viaje me tocé hacer a Peru. Un compaiiero mio del programa
que estuvo en Estados Unidos tuvo una situacién parecida al tener un estrecho
contacto con una de las sucursales en Canadd”.

Otros compaiieros profesionistas de Maren, cuando describieron uno de sus proyectos que
llevaron a cabo durante su estancia en el extranjero, comentaron lo siguiente acerca de sus
contactos a nivel local:

100 | as sucursales que se visitan desde la sucursal donde se realiza la estancia de practicas no forman
parte del ETF, es decir, las sucursales no son colaboradoras o miembro receptoras porque no participan
dentro del patrén del programa, ni reciben al profesionista para ensefiarle algo. Mas bien lo perciben
como empleado normal que va a hacer su trabajo.
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“Durante mi estancia en China tuve la oportunidad de aprender y conocer las particularidades de
la sucursal China y cémo una empresa transnacional puede manejar una sucursal en el extranjero
en general. A nivel local estuve en contacto con personas claves de la empresa, que también veo
con mucha frecuencia en Alemania. En estos dos meses que estuve alli, pude visitar diferentes
sucursales a nivel nacional y conocer parte de su trabajo del dia a dia” (P/11/G1de)

“Acerca del proyecto en la estancia de prdcticas, estuve integrada en el apoyo a las actividades de
integracion de las sucursales en los paises de nuestra regién este de Europa, como Rusia, Polonia,
Rumania y Hungria. Mi papel fue ser el comunicador entre las sucursales europeas orientales, el
centro regional de coordinacién de Europa del este y la casa matriz en Alemania. Eso incluia,
entre muchas cosas, dar cuenta de la situacion actual y de los pasos de implementacion
estratégica que ya se llevé a cabo” (P/3/G1de).

“En nuestra sucursal en China trabajé en el desarrollo y la implementacion de una herramienta
para el manejo de proyectos. La herramienta sirvié para la captura y el control de todos los
gastos relacionados con los contratos en la sucursal. Para eso trabajé en estrecha cooperacion
con todos los jefes de departamento y el gerente general de la sucursal” (P/10/G1de).

“En Alemania me tocé trabajar en la preparacion para los negocios con proveedores de Estados
Unidos. Por un lado hice el andlisis de datos asi como de contratos, y por otro preparé la

presentacion y todos los documentos necesarios” (P/15/G1de).

Los contactos de los profesionistas de G-firm1 en México y en Alemania se dan de la siguiente

manera:
Contactos Contactos Contactos
nacionales locales transnacionales
Profesionistas mexicanos en G-firm1.mx n/a n/a n/a
Profesionistas alemanes en G-firm1.mx X X X
Otros profesionistas extranjeros en G-firm1.mx n/a n/a n/a
Profesionistas alemanes en G-firm1.de X X
Profesionistas mexicanos en G-firm1.de n/a n/a n/a
Otros profesionistas extranjeros en G-firm1.de n/a n/a n/a

Tabla 25 - Los contactos de los profesionistas de G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia)

Los profesionistas alemanes que estan en la sucursal mexicana de G-firml se pueden
caracterizar como cosmopolitas segin la propuesta de De Federico (2004) y en su propio pais
serian transculturales. Como afirma una de las profesionistas “es una gran oportunidad para
conocer una nueva cultura, una cultura que es tan diferente a la mia. [...] Trabajar en un grupo
multinacional y multicultural es muy interesante.” (Maren N 2012).

Los profesionistas de G-firm2 en México, aunque no viajan, tienen contactos a nivel
internacional con personas que por un lado son contactos con clientes y compafieros en el
extranjero, y por otro lado son contactos con los profesionistas de la misma empresa en
Alemania. Son otros profesionistas que viajan de Alemania a México y empleados que estan
contratados en México o que vienen de visita de la casa matriz. Segin uno de los
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profesionistas en desarrollo “el programa te da la oportunidad de conocer personas de otros
paises, en lo personal he conocido unas cuantas personas de otros paises que se encuentran en
programas parecidos al mio pero en Alemania” (P/13/G2mx).

De la misma manera, otros profesionistas comentaron sobre su contacto con otros
profesionistas del extranjero que:

“Tuve contacto con algunos becarios que vinieron de Alemania a México” (P/21/G2mx),
(P/34/G2mx).

“Tengo amigos de Alemania, que estuvieron en México por un tiempo y me hice su amigo estando
ellos acd, entonces ahora que estdn alld, mantengo ese contacto” (P/2/G2mx).

“Tuve contacto con compafieros en diversas partes de Alemania. Son personas que también
forman parte del programa de trainees pero en Alemania (P/3/G2mx).

El contacto con empleados extranjeros también es parte de la interaccion diaria como se ve en
los siguientes ejemplos:

“Independientemente del programa, como la empresa es alemana y varios de los jefes son del
extranjero he logrado asimilar ciertos aspectos de la organizacion y valores que una empresa del
extranjero trata de establecer en México” (P/21/G2mx).

“Durante el programa me relacioné con alemanes, puertorriquerios, colombianos; pero de cierta
forma el programa no demandaba mucho contacto con otras culturas, ya que sélo conocias a
pocas personas extranjeras” (P/24/G2mx).

También existe un contacto estrecho en términos administrativos con los paises de
Centroamérica como Costa Rica, Panama, Honduras, Nicaragua, El Salvador y Republica
Dominicana en el manejo de los Recursos Humanos por ejemplo como afirman Natalie D
(2010) y Wendy C (2010) de dicho departamento.

Aparentemente, no s6lo los profesionistas de Alemania escogen la sucursal de México como
destino para realizar su estancia de practicas en el extranjero. También de otros paises
latinoamericanos visitan la sucursal:

“Tengo comparieros que conoci por que llegaron de Alemania y Colombia a hacer prdcticas de
programas similares” (P/22/G2mx).

“Estoy en comunicacion con una compariera de Brasil” (P/ 25/G2M).

Las respuestas de los profesionistas de G-firm2.mx indican que no todos estan involucrados
de la misma manera en las actividades internacionales, sea la comunicacién virtual o el
contacto con compaferos extranjeros en México. Sin embargo, la mayoria, si.

En Alemania, en la casa matriz y como alli se organizan los eventos pueden encontrar
naciones de todos los paises miembros. Dependiendo del proyecto puede haber contactos con
compaiieros de otras regiones. Como comenté un profesionista de Alemania:
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“Mi primer ciclo de rotacion fue en la sucursal de Braunscheig en Alemania en el departamento de
ventas internacionales. En nuestro departamento hubo a varios comparieros de diferentes paises”
(Mustafa A 2011).

Otros profesionistas contaron que

“Empecé el programa de formacion en un proyecto sobre el desarrollo de estrategias de
mercadotecnia para diferentes paises. De esta manera tuve que interactuar con varios colegas de
India, China y Brasil desde el principio. Eso me dio una idea de cémo G-firm2 opera en diferentes
paisesy como se trabaja en otras culturas” (Aditya R 2011)

“Durante mi primer proyecto asignado trabajé como gerente comercial aqui en China. [...]
Trabajar en un proyecto con clientes estadounidenses y proveedores chinos fue una gran
experiencia para mi. Como los dos paises, Estados Unidos y China, tienen culturas de trabajo muy
diferentes, fue un reto para mi ser el ‘integrador’ en el proyecto. Ponernos de acuerdo para
entender diferentes normas y estdndares entre tantas entidades distintas, me dio una idea de las
diferentes culturas laborales. Con esa experiencia estoy mejor preparado para trabajar en
contextos culturales distintos en un futuro (Edwin C 2011a).

Para todas las sucursales de G-firm2 es valido que pueda haber contacto entre varias personas
de diferentes paises, si trabajan en el mismo proyecto y es necesaria la colaboracion y
comunicaciéon cara a cara. Varios de los profesionistas alemanes reportaron que en sus
estancias en el extranjero les tocé trabajar en equipos multiculturales e internacionales. Uno
de ellos afirmé:

“Estoy en mi ciclo de rotacién en el extranjero en Nueva York, Estados Unidos. Hace unos dias tuve
una reunion con mi jefe de proyecto y él menciond que tenemos a muchos comparieros extranjeros
aqui a nivel local. Es gente de mds de 20 paises diferentes. Es una experiencia realmente
interesante, si pasas por los pasillos del edificio corporativo, de repente escuchas a personas
hablando en francés en un lado del pasillo y del otro lado en inglés, luego en espaiiol o en alemdn”
(Mustafa A 2011).

En la region Medio Oriente los profesionistas siempre van tener contacto entre los paises que
estan integrados en la regién. Sin embargo es un mismo circulo de cultura e idioma. En la
region Europa del sur, hay el contacto entre Francia y Espafia y siempre esta el contacto con la
casa matriz, sea para reportar o preguntar asuntos de negocios.

Los contactos de los profesionistas en la empresa transnacional G-firm2 en la sucursal de
México y en la casa matriz se pueden apreciar en la Tabla 26.

Los profesionistas alemanes en México y de otras nacionalidades en Alemania son
cosmopolitas. Los profesionistas mexicanos son transculturales segin la clasificacién del
capitulo 4.
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Contactos Contactos Contactos
Nacmnales Locales transnaaonales

Profesmmstas mexicanos en G-firm2.mx

Profesionistas alemanes en G-firm2.mx X X X
Otros profesionistas extranjeros en G-firm2.mx X X X
Profesionistas alemanes en G-firm2.de X X
Profesionistas mexicanos en Alemania G-firm2.de n/a n/a n/a
Otros profesionistas extranjeros en G-firm2.de X X X

Tabla 26 - Los contactos de los profesionistas de G-firm2
(Fuente: Elaboracién propia)

5.3 ARTEFACTOS EN LOS ETF

Las tres empresas estudiadas comprueban el punto de vista del capitulo 4: que los artefactos
en los ETF estdn vinculados a la tecnologia, como la mayor parte de los profesionistas
encuestados pudo confirmar. Los datos acerca de los artefactos provienen de reportes de
experiencia, documentos de las empresas, la observacién y la encuesta a los profesionistas y
egresados cuando les pedi mencionar a través de cudles medios - teléfono, mail, plataformas
de redes sociales - se comunican con sus compafieros del grupo y con otras personas en el
extranjero en el contexto profesional.

El Internet juega un papel imprescindible en M-firm, G-firm1 y G-firm2, tanto en México como
en Alemania. Aqui expondré los siguientes artefactos vinculados con el Internet: el correo
electroénico, las paginas web, las plataformas de comunicacidn, el chat, el mensaje instantaneo
y el video.

5.3.1 Correo electronico (email)

Acerca del correo electronico (email) destacan dos hechos: Primero, la encuesta para los
profesionistas y egresados fue distribuida por email; y segundo, los encuestados afirmaron en
su mayor parte el uso del email para comunicarse con sus contactos de y en otros lados del
mundo!0l, En G-firm1, 12 de 15 profesionistas afirmaron comunicarse con sus compafieros en
otros paises por correo electronico. Cabe sefalar que los restantes tres omitieron la respuesta
en la encuesta. En G-firm2.mx, de 33 respuestas que obtuve en la categoria de los medios de
contacto, 19 personas sostienen que tienen contactos a nivel transnacional. De estos 19, 12
personas en total contestaron concretamente estar en contacto con otros compafieros en el
extranjero via correo electrénico. Algunas respuestas fueron:

“Tengo comparieros que conoci porque llegaron de Alemania y Colombia a hacer prdcticas de
programas similares. El contacto con ellos ahora es por email” (22/P/G2mx).

"Con una compaiiera de Brasil, por medio de e-mail"(25/P/G2mx).

101 Compare capitulo 4
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"Pues en general no tengo, sélo unos pocos correos” (9/P/G2mx).

De la misma manera afirma otro profesionista de G-firm2 que sus contactos son escasos "rara
vez, por mail"(20/P/G2mx), o "el tipo de contacto que he tenido es en algunas presentaciones y
por mail"(7/P/G2mx).

5.3.2 Paginas web y plataformas de comunicacion

Las paginas web son sitios de informacidn acerca del programa de desarrollo y al mismo
tiempo son una herramienta de reclutamiento, ya que las empresas publican convocatorias y
tienen sus bolsas de trabajo online como mostré en el capitulo 3.

Las plataformas de comunicacién mencionadas por los encuestados y entrevistados fueron
Facebook©, Twitter©, LinkedIn®© y Xing©. Lo que comparten, aunque no son iguales en sus
funciones, es que sirven para 1.) subir y compartir informacién de diferentes tipos (texto,
videos, fotos 0 una combinacién entre estos), 2.) comunicarse con otros usuarios, y 3.) tener
un perfil personalizado que les permita interactuarlf2, Es notorio que dichas plataformas se
usan al nivel de los profesionistas para estar en contacto y comunicaciéon directa con sus
compaiieros, y al nivel de la organizacion para brindar informacién acerca del programa y asi
usarlas como herramientas de reclutamiento. Las plataformas de comunicacién se han vuelto
instrumentos vitales como artefactos para la informacién, comunicacién y el reclutamiento de
nuevos candidatos en las empresas transnacionales para los programas, ya que una gran parte
de los aspirantes, profesionistas y egresados usa dichas plataformas. Consecuentemente, la
dinamica de los ETF depende de éstas.

Las paginas de Twitter y Facebook en G-firm2 estdn administradas por el personal de
Recursos Humanos y/o por los mismos profesionistas. Los usuarios de estas paginas son
empleados de Recursos Humanos, los mismos profesionistas y egresados del programa, o un
publico en general que se interesa por el programa o la empresa (aspirantes, estudiantes
etc.)103,

También se utiliza para presentar a nuevos miembros de la comunidad de profesionistas de G-
firm2 de todos los paises que participan en el programa de los paises que se mencionaron
como miembro-concentradoras en el capitulo 5.2. En general, dicha pagina se comunica en
inglés. Toda informacion que se publica esta en inglés y las preguntas que se pueden plantear
(por ejemplo acerca de los procedimientos de reclutamiento) también. Seguido se ponen
“rompecabezas” o adivinanzas con fotos en las que se muestran artefactos tipicos de la
empresa (como logotipos, edificios, vehiculos, etc.) para dejar adivinar a las personas, de qué
pais se trata. En Twitter se ofrecid seguir las presentaciones de los paises de destinos de los

102 Para mas informacién sobre cada uno de estos servicios en linea, visite las paginas correspondientes
en Internet: www.facebook.com, www.twitter.com, www.youtube.com, www.linkedin.com,
www.xing.com.

103 Para fines de esta investigacién me di de alta en el grupo de Facebook para seguir las actividades
virtuales acerca del programa de G-firmz2.
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profesionistas que aparte de la oficina también hablaron de aspectos de la vida cotidiana en el
transcurso de su estancia. La pagina Twitter, aparte de los videos de los profesionistas
contiene datos sobre el pais, ciudades y la cultura en general.

Mientras los profesionistas de G-firm1 usan las plataformas de comunicacién mencionadas
para estar en contacto con sus compaferos, en G-firm2 se utilizan estas herramientas para
fomentar el programa. Es decir, a pesar de que los profesionistas estén conectados en estas
paginas con sus colegas para comunicarse, se usa la pagina para informar a un publico interno
y externo acerca del programa.

5.3.3 Mensaje instantaneo, chat y video

Hay muchos programas que permiten el mensaje instantaneo, chat, y comunicarse por
video. Los programas mas usados y mencionados por los encuestados fueron Skype®©,
Windows Live Messenger© y Whatsapp®©. G-firm2 cuenta con su propia plataforma interna a
través de la cual los empleados se pueden comunicarse entre ellos. Un profesionista mexicano
dice que tiene “contacto con comparfieros de programas similares en la casa matriz. Los
contactos son via el Communicator, un sistema de comunicacion interna de la empresa”
(P/13/G2mx).

La Tabla 27 resume los artefactos acerca de los programas de desarrollo de profesionistas que
existen en las tres empresas estudiadas.
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" -www.m-firm.com (en, es) -www.g-firml.com (de, en) -www.g-firm2.com (en, de)
2 2 -www.m-firm.com/mx (es) -www.g-firm2.mx (es)
1:1_9 H -www.m-firm.de (de)
-Informacién acerca de los -Informacién acerca del programa -Informacién acerca del programa
programas en los dos paises -Reportes de experiencia (documento) -Folleto
-En Alemania incluso se encuentra | -Reportes de experiencia (en, de), hay -Reportes de experiencia (videos y
un video “Reporte de experiencia” | reportes de experiencia disponibles en la documentos)
§ de una empleada que empezd pagina web donde uno se puede informar | -Convocatorias
§ como profesionista en desarrollo acerca del programa. Llama la atencidn -Eventos
§ en M-firm y hoy ocupa un puesto que hay mas reportes disponibles en
en la empresa alemdn que en inglés.
-Videos (de) -Convocatorias y ofertas de trabajo
-Reporte de experiencia (de), (es) -Eventos
Xing (de), (mx) -Facebook (de) -Facebook (de), (mx)
§ :5 -Xing (de) -Xing (de), (mx)
g8 -LinkedIn (de) -LinkedIn (mx)
% S -Twitter (de) -Twitter (de)
& &
E (%]
M-firm tiene una pagina en Se usa para la comunicacién entre los Se usa para la comunicacién entre
Facebook, pero ni es profesionistas los profesionistas y como
particularmente para el G-firm1 tiene una pagina en Twitter para herramienta informativa sobre el
programa, tampoco se anuncian publicar alli vacantes. Por parte de la programa y las convocatorias
vacantes en general, ni mucho empresa Se menciona el programa. La
] menos del programa de desarrollo | Presentacion de la pagina es en aleman. -Fotos digitales
g de profesionistas. -Videos
S -Informacién acerca del
reclutamiento
-Quiz
-Reportes de experiencia
-Introduccién de nuevos miembros
n/a -Skype (de) -Skype (mx)
."‘?’ °>~ -Whatsapp (de) -Whatsapp
§ \g ) -Messenger (mx)
E£3 -Communicator (de), (mx)
£5°
S £

Tabla 27- Los artefactos virtuales de los ETF de M-firm, G-firm1y 2

(Fuente: Elaboracién propia, datos generados por la propia investigacién)
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5.3.4 Dispositivos electronicos

Para llevar a cabo la comunicaciéon a través de los programas que se mencionaron en el
apartado anterior, es necesario el hardware de los TIC. No se puede negar que en las tres
empresas estudiadas en los dos paises hay computadoras y teléfonos. No obstante, no en
todas las empresas se hace uso de la misma manera del equipo. Es decir, no en todas las
empresas hay comunicacion a nivel transnacional, como es el caso de M-firm en México y en
Alemania.

En el caso de G-firm1 se arregl6 en un contrato que el profesionista tiene derecho a un celular
con una recarga de maximo 20 Euros mensuales (G-firm1l.de, sin fecha) que la empresa
pagara. Aparte, en algunos casos se pondra a la disposicion del profesionista en desarrollo “un
laptop de la empresa. Es mucho mds prdctico porque se puede llevar a todos lados y ya no
necesito usar mi propio equipo si quiero trabajar fuera de la oficina, lo cual ocurre mucho”
(Maren N 2012).

En G-firm2 me llamoé la atencion el uso de un dispositivo electréonico que ha tomado
caracteristicas muy peculiares: fue medio de comunicacién y viajé por el mundo. Se trata de
una videocamara. El departamento de Recursos Humanos en Alemania comenzé y se mando a
una serie de paises en diferentes continentes donde la transnacional alemana tiene sucursales
y ain mas importante: a uno o varios profesionistas en desarrollo. En cada pais un
profesionista en desarrollo recibi6 la cAmara para rodar un corto video de aproximadamente
tres minutos para mostrar una pequeia parte de su vida laboral y privada en el pais donde
realizé su estancia de practicas.

Entre los paises contaron Estados Unidos (Sarah O 2011), México (Sebastian O 2011), Costa
Rica (Martyna K 2011), Pert (Judith K 2011), Sudéfrica (Sascha B 2011), Emiratos Arabes
Unidos (Aymen L 2011), Taiwan (Felix F 2011), China (Cheng Q 2011), Turquia (Stefan W
2011), Marruecos (Katharina K 2011), Espafia (Daniel S 2011), Dinamarca (Sebastian S 2011),
y Alemania (Tobias T 2011).

Los videos de los jévenes se publicaron en la pagina corporativa de G-firm2, en la pagina de
Twitter y de Facebook (como anteriormente mencioné en el capitulo 5.3.2). Las paginas, como
habia explicado, sirven para intercambiar informacion, pero también como herramienta de
reclutamiento. Entonces, por un lado, estos videos pueden animar a otros profesionistas a
realizar su estancia en ese pais que sus colegas estan describiendo y por otro, puede ser una
motivacion para aspirantes que estan pensando en aplicar para el programa en G-firm2.

5.3.5 Viaticos, pagos y transporte

Realizar una estancia de practicas en una sucursal en el extranjero requiere recursos
particulares para los profesionistas. Dichos recursos por lo general los facilitan las empresas.
Entre ellos cuentan
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-Gastos de viaje (boleto)
-Seguro médico internacional
-Alojamiento en pais de estancia

Por ejemplo: un departamento en “St Isidoro Corporate Housing” con una cocina equipada,
recamara con bafio, estancia y comedor. “;Qué mds quiero? De todas formas no paso mucho
tiempo aqui. A veces solo llego a dormir” (Maren N 2012).

-Coche en pais de estancia

“Cuando vamos a las plantas en Hidalgo, Puebla, Querétaro, por supuesto siempre vamos en un
coche de la empresa, pero también me han dicho que puedo pedir prestado el vehiculo para
cuando lo necesite y ni siquiera tengo que poner la gasolina. Lo he pedido para salir a otros
lugares los fines de semana o cuando salgo muy tarde de la oficina” (Maren N 2012).

El hecho de que se les pone a la mano equipo especial (celular, laptop) y que les paguen viaje,
un alojamiento bonito en una zona agradable de la ciudad (por ejemplo en la Condesa o en
Polanco, como ocurrié en el caso de Maren) y vehiculos en el pais de destino refuerza su
estatus especial que tienen los profesionistas en G-firm1 y G-firm?2.

5.4 SISTEMAS DE SIMBOLOS EN LOS ETF

En este apartado me dedicaré a los sistemas de simbolos explicados en el capitulo 4. Los
idiomas y titulos universitarios como sistemas de simbolos universales por un lado y por otro
la internacionalidad, la relacion con la casa matriz, la globalizacion, los rituales y las personas
como sistemas de simbolos particulares de las tres empresas estudiadas y sus ETF.

;Qué es la internacionalidad para los jovenes y qué relacién tienen ellos y los empleados de
Recursos Humanos y con la casa matriz? La globalizacién como simbolo la explicaré a través
del punto de vista de las tres empresas con referencia a documentos de la empresa como los
reportes anuales, las paginas de Internet y sus lineamientos. Hablaré de los papeles asignados
de las personas que estan involucradas en la formaciéon como es el profesionista mismo, el
mentor, los empleados del departamento de Recursos Humanos y los demas empleados de las
empresas respecto a los profesionistas. También destacaré algunos rituales en el contexto
transnacional de la formacion de los profesionistas como reuniones informales, conferencias y
seminarios. Por ultimo discutiré el aspecto de la familia y el parentesco en el contexto
empresarial.

Los datos de este apartado provienen de documentos corporativos, encuestas (cuando
pregunté a los jovenes sobre el significado de la internacionalidad respecto con su programa),
reportes de experiencia (cuando hablan de temas como internacionalidad y los rituales) y
entrevistas con expertos en Recursos Humanos.
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5.4.1 Idiomas

Los idiomas son un requisito de reclutamiento en las tres empresas estudiadas!04. El inglés
juega un papel importante entre los profesionistas en G-firm1 y G-firm2. En M-firm, aunque se
exige el conocimiento del idioma como requisito para entrar al programa de desarrollo, no se
ve en la aplicacion, debido a que no hay practicas transnacionales por parte de los jovenes. En
este apartado voy a tomar en cuenta los siguientes aspectos para hablar del idioma como
sistema de simbolos y su relevancia en cada una de las empresas:

- Elidioma en el que se comunican en las sucursales y con la casa matriz (como parte de
la prdctica de los ETF)

- El idioma en el que aparecen los documentos (virtuales e impresos, antes referidos
como artefactos de los ETF)

En M-firm.mx, a pesar del prerrequisito del inglés para empezar el programa, en la sucursal
mexicana se habla en espafiol. En cambio, el espafiol como idioma no es necesario dominarlo o
entenderlo en la sucursal alemana de M-firm, donde se acostumbra comunicarse en aleman.

Acerca de las paginas web, quiero destacar que www.m-firm.com es de la pagina global de la
empresa donde se encuentra informacion del programa en inglés y en espafiol. A nivel local,
en México y en Alemania existen paginas propias acerca de los programas que se ofrecen a
nivel local. En ambos casos, la informacion esta disponible s6lo en el idioma local: mientras en
Alemania sélo estd disponible la informacién en alemdan, en México en espafiol. S6lo en la
pagina global del corporativo la informacién se puede encontrar en dos idiomas: inglés y
espafiol. Cabe sefialar que la informacion no es la misma en ninguna de las paginas.

En G-firm1 la comunicacion en la casa matriz en Alemania es en aleman. A veces también en
inglés si se requiere por visitas de contactos de negocios extranjeros. En las sucursales a nivel
local se habla el idioma nativo, aunque también todos deberian de manejar el inglés.

En las sucursales del extranjero, el inglés es la base para todos los empleados. No obstante, el
idioma local tiene una gran relevancia, como afirma un profesionista de G-firm1 que estuvo en
Brasil:

“Durante mi primer mes en la sucursal en Brasil se traté de dos cosas: primero conocer la
organizacién y sus productos a nivel nacional y segundo la mejora de mis conocimientos de
portugués, un hecho imprescindible para el trabajo. [...] Asi pude conocer a una gran parte de los
companeros. Para eso, los conocimientos de portugués fueron muy ttiles y facilitaron la
integracion en el equipo de trabajo” (Dennis S 2012).

Otra profesionista cont6 de su estancia en China que:

“Todos los empleados hablan muy bien el inglés. Por eso no hubo realmente dificultad de
comunicacion con ellos. Desgraciadamente mi falta de conocimientos en chino limitaron

104 Compare Anexo 6: ;Como seleccionar a talentos jovenes?
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considerablemente mis dmbitos de operacion a nivel local y nacional, como varios documentos
sélo estdn disponibles en chino” (Donata K 2012).

Por el hecho de que existen varias personas alemanas en las sucursales extranjeras de G-
firm1, se da el caso que se hable en aleman también. Por ejemplo en México una profesionista
explica:

“Todos mis colegas hablan inglés, algunos incluso el alemdn. Ademds hay muchos alemanes en la
sucursal, temporal y permanentemente, como el jefe de mi drea al que estoy adscrita” (Maren N
2012).

La misma persona contd de una experiencia posterior al programa en la que tuvo contacto con
sus colegas de la sucursal en Espafa:

“En nuestro tltimo encuentro con los comparieros espafioles me di cuenta qué tan importante y
util resultaron mis conocimientos de espafiol. Cuando no hablas el idioma pueden ‘engafiarte’ con
lo que dicen. Ademds no para todo hay una traduccién. En esa reunion con los compaiieros
espariioles primero hablamos todos en inglés. Luego entre ellos discutieron algo en espafiol, luego
nos daban de entender lo que habian dicho en esparfiol - segtin - y me di cuenta que habian dicho
algo muy diferente en espafiol y les expresé mi duda y les comenté que hablo espaiiol también. A
partir de ese momento paso algo interesante. Se rompié el hielo o algo asi porque ya sabian que
los podia entender y facilitar la comunicacién” (Maren N 2012).

Todas estas situaciones muestran que en G-firm1 el conocimiento del inglés es imprescindible
pero que el idioma nativo tiene mas peso a nivel local que el inglés, como mostraron los casos
de la sucursal Brasil, China y México. Por eso, los profesionistas toman clases del idioma local
(con un nativo) mientras estan realizando su estancia en el extranjero.

Las comunicaciones y la informacién del programa en Internet, como en la pagina -www.g-
firm1l.com (de, en)-, se encuentra en dos idiomas: inglés y aleman. Aunque la informacién no
coincide al 100% entre un idioma y otro, es muy parecida. Es la inica pagina que existe para
el programa, ya que solamente se implement6 en Alemania, en la casa matriz. Por lo tanto, la
informacién esta disponible en la pagina global de la transnacional alemana.

En G-firm2 se da un caso particular. Como mostré en el capitulo 5.2, el programa esta
implementado en varios paises que no coinciden en sus idiomas, sistemas educativos y a
veces tampoco en su religion. El inglés es el requisito para todos estos paises y es el idioma
principal en el que se comunican los jovenes entre ellos y con otras personas en las
sucursales. Cabe sefialar que la sucursal mexicana no esta dentro de este grupo de personas y,
como habia sefialado en el capitulo 5.2, se trata de una sucursal miembro-receptora. Aunque
un alto nivel de inglés es parte del filtro para escoger a nuevos candidatos en el programa, el
idioma que se habla a nivel local es el espafiol. El aleman es secundario en todas las sucursales
que no sean Alemania, Austria y Suiza, pero incluso para realizar la estancia de practicas ahi
no se les pide a los profesionistas un conocimiento previo al idioma ni tampoco que aprendan
el aleman en el transcurso del programa. En la sucursal mexicana no es necesario entender o
hablar aleman para terminar el programa exitosamente.
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En G-firm2.de se dice que se aceptan solicitudes internacionales de profesionistas con otras
nacionalidades que quieran iniciar el programa en Alemania. El aleman no es un requisito
(aunque ciertamente una ventaja, como cualquier otro idioma que el candidato hable, lea o
entienda). Aunque los criterios de contratacién pueden variar de pais a pais, el inglés va a ser
un requisito. Los documentos virtuales e impresos estan disponibles en alemdn, el idioma
local e inglés. La pagina web www.g-firm2.com (en, de) ofrece la informacién en inglés y en
aleman. Aparte, la sucursal mexicana de la transnacional alemana tiene su propia pagina
donde se brinda informacidn acerca del programa en México: www.g-firm2.mx (es). Mientras
la informacién en la pagina corporativa esta disponible en aleman y en inglés (principalmente
en inglés), en la pagina mexicana la informacién sélo se encuentra en espafiol.

5.4.2 Titulo universitario

Los programas de desarrollo de profesionistas se dirigen a recién egresados de la universidad,
por lo cual el titulo universitario es imprescindible. En ninguna de las empresas se puede
comenzar el programa sin el titulo, aunque en algunos casos excepcionales - como me
afirmaron en G-firm1 y G-firm2 - se acepta a aspirantes siempre y cuando se encuentran “en
vias de titulacién” (Natalie D 2010, Maren N 2012).

El significado del titulo universitario en su contexto cultural es una discusién compleja. No
s6lo existen sistemas educativos y relaciones laborales distintas en los dos paises estudiados,
sino el valor simbélico que se asigna a la universidad y a los titulos es diferente.

Como he mostrado en el capitulo 2 a través de la anécdota de Dominik, una diferencia entre
México y Alemania es que se acostumbra mucho llamarse por su titulo (Licenciado, Maestro,
Abogado, Ingeniero) e incluso cuando ése no esté formalmente concluido.

En el caso de M-firm, como se ha visto en las trayectorias en el capitulo 3, las personas que
mas (rapido) han avanzado en la estructura de puestos de la empresa se distinguen por el
titulo de maestria.

En G-firm1 se requiere la maestria para empezar el programa de desarrollo de profesionistas.
En G-firm2.de también se requiere la maestria (o el diplom)19 e incluso con el doctorado se
puede aplicar, aunque los requisitos para otros paises participantes pueden variar.

En todos los programas de México en G-firm2.mx y M-firm.mx, la licenciatura o la ingenieria
son el criterio de entrada. Existen oportunidades de hacer maestrias después, es decir en el
transcurso del programa o posterior a éste de medio tiempo como afirmaron algunos de los
encuestados:

“El principal atractivo del programa, ademds del nombre de M-firm, fue la posibilidad de tener
una beca para hacer la maestria en el extranjero” (E/37/Mmx).

105 E] diplom es el titulo estandar del sistema educativo aleman que seria el equivalente a la maestria a
nivel internacional. Compare Anexo 6 acerca de los requisitos de seleccionar a los candidatos.
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“Por la oportunidad de apoyo en capacitacién (maestrias) y por la oportunidad de trabajar en
otros paises” (E/44/Mmx).

Eso por un lado muestra la importancia de los titulos y por otro que las mismas empresas
fomentan el desarrollo profesional y académico de los profesionistas y empleados en general.
Afirman las empleadas en el departamento de Recursos Humanos de G-firm2 que “piden
permiso, y siempre se lo damos, para que estudien la maestria... en su tiempo libre pero al final
seremos los beneficiados de eso como empresa” (Natalie D 2010) y que “queremos que se
desarrollen pero al ritmo de la empresa y siempre y cuando sea benéfico para el puesto que
tienen o aspiran (Wendy C 2010).

5.4.3 Internacionalidad

En el capitulo 4 expuse los significados que tiene la internacionalidad con relacién a la
formacion para los jovenes. Defini tres actividades que se relacionaron con la
internacionalidad y la formacidn: la comunicacion (virtual) con personas en otros paises, los
viajes y el contacto (cara a cara) con personas a nivel local, sea en el pais de origen o en otros
paises. Cabe sefalar que para los jévenes la internacionalidad es importante en varios
sentidos: Primero, la empresa por ser internacional, y segundo, la formacién por llevarse a
cabo en un ambito internacional es mas atractivo y es imprescindible para aprender trabajar
en una empresa como la que los contraté. Fue notorio que esa opinion existe entre los
profesionistas (encuestados) independientemente del pais que provienen los jévenes (México
o Alemania) o de si viajan en el marco de su programa o no.

La internacionalidad de M-firm fue un punto importante que les llamé la atencién a la hora de
decidirse por un empleo posterior a la universidad!%¢ porque da perspectivas de tener la
oportunidad de trabajar en otros paises!%’. No obstante, eso no ocurre en el programa.

En G-firm1, cuando los encuestados platicaron de la primera motivaciéon por entrar a la
empresa, mencionaron la internacionalidad. Y no sélo la internacionalidad de la empresa sino
también del programa, para contar con experiencia internacional laboral. Como remarcaron
varios de los profesionistas de la transnacional alemana que escogieron el programa por las
siguientes razones:

“Es una empresa internacional y una estancia de prdcticas en el extranjero es parte del programa
de desarrollo (P/5/G1de)108,

106 Véase (P/3/Mmx), (E/27 /Mmx), (P/19/Mmx).

107 Véase (E/44/Mmx), (E/16/Mmx).

108 Respuestas muy parecidas a esa fueron: “Escogi el programa en G-firm1 [...] por la estancia de
prdcticas en el extranjero que forma parte del programa” (P/2/G1de) y “El programa me ofrecié muchas

oportunidades como por ejemplo la estancia de prdcticas en el extranjero y en diferentes dreas de negocios
de G-firm1” (P/11/G1de).
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“El programa ofrece la oportunidad de conocer el corporativo completo, incluye una estancia en
el extranjero y G-firm1 ofrece muchas perspectivas laborales a futuro” (P/15/G1de).

“Una razon fue que es un programa de desarrollo que al final te asegura un puesto de trabajo en
la empresa, una vez que termines. La experiencia laboral internacional y la generacién de redes
de contacto fue otra razon” (P/4/G1de).

En G-firm2 en México, parecido como en el caso de M-firm.mx los profesionistas escogieron el
programa en G-firm2 por la posibilidad de trabajar en el extranjero, aunque no sea durante el
programa sino posteriormente. Por ejemplo una, profesionista cuenta que después del
programa quisiera ser “analista comercial en México y en el futuro ocupando un puesto en G-
firm2 en Canadd o Francia” (P/3/GZmx). La internacionalidad de la empresa es una razén
fuerte para escoger el programa, aunque no incluya estancias de practicas en el extranjero1.

Resumiendo el significado de internacionalidad con respecto a la formacién, segin los
profesionistas de G-firm2, se puede decir lo siguiente:

1. Es una asignaciéon temporal o permanente (por un par de afnos) de un proyecto o
puesto de trabajo (o estancia de maestria/ seminarios, etc., con el fin de aprender) en
uno o varios paises distintos a tu origen “fisica o virtualmente”.

2. La asignacién sirve para “desarrollarse personal y profesionalmente”, “aprender
nuevas formas de vivir y de trabajar”, “aplicar los conocimientos y aptitudes a un nivel
internacional”, “desempefiar tus funciones, en paises distintos” para que haya un
“impacto de tu trabajo se vea reflejado internacionalmente”.

3. Eso implica “la disponibilidad de viajar, la movilidad” y supone interaccién
internacional laboral y aprendizaje con otros paises, sin un limite geografico, “Tener
intercambio cultural y tecnolégico globalmente, “adquirir una experiencia global; una
mezcla de diferentes paises en cuanto a su forma de trabajo”, “tener una perspectiva
de diferentes regiones del mundo y la ambicién de seguir conociendo diferentes
culturas a la propia”.

4. Asi, se puede conocer y convivir con personas de otros paises, trabajar con gente de
otros lados (en equipos multiculturales) “interactuar y adaptarse a diferentes paises,
forma de vivir, relacionarse con la gente de ahi.” /relacionarse multiculturalmente,
tener contacto con otras culturas y asimilar la cultura de otros paises y aprender sus

cualidades y aplicarlas.

Para los profesionistas de G-firm2.de la internacionalidad es un aspecto crucial como comenta
Mustafa A (2011), uno de los profesionistas en desarrollo de la transnacional alemana: “I think
that this international environment gives this core competence to (all) our company”. Abundan
las anécdotas de los profesionistas que forman parte de la comunidad transnacional de G-
firm2 que comentan de sus encuentros con sus compafieros internacionales, sean
profesionistas o colegas de trabajo de otras dependencias de la empresa.

109 Véase (P/4/G2mx), (P/17/G2mx) (P/22/G2mx), (P/23/G2mx), (P/24/G2mx), (P/25/G2mXx),
(P/27/G2mx), (P/29/G2mx), (P/32/G2mx), (P/34/G2mx).
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5.4.5 La globalizacion

Mientras la importancia de la internacionalidad representa los puntos de vista de los
profesionistas (a través del cuestionario), los puntos de vista sobre la globalizacidn, que se
van a ver a continuacion, seran los de la organizaciéon (que rescaté a través de un analisis
documental). En algunas empresas y sus sucursales locales, la globalizacién sélo esta vista
como simbdlica porque no se ve reflejada a través de practicas (como viajes y comunicacion o
contactos a nivel local con personas de otras culturas).

En los afios 90 se empez6 la primera de dos fases de internacionalizacién de M-firm!10 que
pudo haber sido una posible razén para implementar un programa de formaciéon que
preparara a los empleados mas nuevos para el dmbito global y los desafios que la empresa
enfrentaria en el proceso de la globalizacion. El objetivo del programa es “desarrollar a un
grupo de jovenes capaces de enfrentar el reto que [M-firm en] México tiene ante la
globalizacién de la compaiiia. Este desarrollo debe estar sentado en dos grandes dreas: Técnica
y Visién Estratégica de Negocio” (M-firm.mx 2010b).

“Actualmente, la empresa desarrolla ejecutivos multiculturales capaces de ocupar puestos
claves en paises distintos del suyo, participar en fusiones, adquisiciones y otros proyectos
de expansion global de la empresa” (Lara Bayon 2006, p.159). Si desarrolla a ejecutivos
multiculturales, por lo menos no lo hace a través del programa para los recién egresados de la
universidad.

La mision general de la empresa es “satisfacer globalmente las necesidades [...] de sus clientes
y crear valor para sus accionistas, empleados y otras audiencias claves, consoliddndose como
la organizacion multinacional mas eficiente y rentable del mundo”. Siguen apareciendo
palabras claves como multinacional, mundo, empleados pero una vez mas: no se ve reflejado
en la formacion de los profesionistas.

En los informes acerca de la ética de conducta en M-firm, que es un conjunto de reglas,
significados y valores que aplica para todos los empleados (no so6lo los profesionistas en
desarrollo), se hace énfasis en que los profesionistas en desarrollo vivan estos valores
establecidos como ética de conducta desde un inicio y en cada interacciéon que tengan con
otras personas en la organizacion. Se establece que se fomente la comunicacién clara y directa
porque como afirma el corporativo en una de sus comunicaciones “sabemos que la pluralidad
de culturas y opiniones nos enriquece”!!l. Esto presupondria un contacto con otras culturas
que por lo menos los profesionistas no tienen.

Sobre la cultura de M-firm, la compaiifa afirma que “la misién de [M-firm] es satisfacer
globalmente las necesidades [...] de sus clientes y crear valor para sus accionistas, empleados
y otras audiencias clave, consolidandose como la organizacién multinacional mas eficiente y
rentable del mundo. Somos una empresa global lider [...]. Trabajamos para brindar soluciones
[...] a clientes alrededor del mundo y crear valor sustentable para todas nuestras audiencias

110 Compare capitulo 3
111 M-firm.com, sin fecha, p.6.
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de interés. Hoy estamos posicionados estratégicamente en los mercados mas dindmicos del
mundo: América, Europa, Africa, Medio Oriente y Asia” (Lara Bayén 2006, p.185). Aunque se
menciona a los empleados como audiencia clave de la empresa, la cultura de M-firm no incluye
la formacién de futuros lideres a nivel global.

Respecto a G-firm1, no cabe duda que con una estancia en el extranjero como parte
obligatoria en su programa de desarrollo de profesionistas toman una medida para integrar a
los jévenes a un mundo global de negocios.

La empresa desarroll6 la Guia de conducta en un dmbito empresarial para “moldear” el perfil
del profesionista. Existen cuatro dimensiones de competencias (compare Grafica 22) que son
las siguientes:

“Yo”, requisitos personales: competencias, que le facilitan al trainee a organizar de manera
activa su vida y desarrollo tanto personal como laboral

“Nosotros”, la colaboracién: habilidades que facilitan la colaboracién proactiva y el impacto
positivo/la influencia positiva del trainee dentro de la empresa

“Tarea”, realizacion de tareas: competencias que sean necesarias para la solucion de
metas/objetivos/problemas particulares del oficio y del lugar de trabajo

“Ambiente”, organizacion/corporativo: competencias necesarias para trabajar en el ambiente
nacional e internacional de la empresa

Capacidad de y

Aprendizajey | Cooperaciony
4 | relaciones

Autorreflexion Hahiladde

Presentaciony
comunicacion

convencer

No o
Motivacion No 501‘,05 Determinacién

Cuatro
dimensiones

Conocimiento
técnico

Competencia
intercultural

Compatibilidad con
laempresa Pensamiento

analitico

Disposiciona
cambios

Grafica 22 — Modelo de competencias de G-firm1

(Fuente: Elaboracién propia en base de G-firm1 2012)

Los aspectos del modelo de competencias que preparan a los profesionistas frente a los retos
de la globalizacién de su mundo corporativo se pueden ver reflejados en la dimensién “yo”
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con la presentaciéon y comunicacion (aplicacion de idiomas) y en la dimensidn “nosotros” con
cooperacion y relaciones (generacion de redes de contacto). La dimensién “ambiente” es la
que mejor se aplica en el contexto de la globalizaciéon. Como habia argumentado en el capitulo
3, la competencia intercultural se aprende en el programa. La disposicién a cambios se puede
referir a cambios de domicilio (viajes), y otros ocurrencias en el marco globalizador
(innovadores y tecnolégicos, entre otros).

Del modelo de competencias se deduce un concepto de desarrollo sistematico que toma en
cuenta las areas de desarrollo (personal y profesional) de cada profesionista. Con este sistema
no soélo se fomenta el desarrollo “no técnico” sino el de competencias (y no de conocimiento).
A partir de estos resultados, se deduciran, a través del modelo de competencias, areas de
desarrollo que se van a trabajar/mejorar en el transcurso del programa. En otras palabras, el
conocimiento previo del profesionista, su personalidad y sus expectativas son decisivas e
importantes en la composicién de su “on the job-training”.

El modelo de competencias se ve reflejado desde el proceso de reclutamiento, en la formacién
y también como modelo o guia de conducta dentro de la empresa. Asi es relevante en todo el
proceso de desarrollo del profesionista, y también después del programa.

En G-firm2 la globalizacién es un valor simbdlico fuerte que ademas se vive a través de las
practicas: los profesionistas hacen una estancia de practicas en el extranjero obligatoria,
existe una comunidad global de profesionistas que incluye a integrantes de varios paises en
cinco continentes. Como se verd mas adelante, hay una coordinacidn global para el programa,
aparte de las coordinaciones nacionales.

5.4.4 Relacion con la casa matriz

Como se pudo ver en las practicas transnacionales que hay en los ETF (véase capitulo 5.2.1y
5.2.2) la casa matriz muchas veces juega un papel centralizador en las configuraciones de los
espacios. En un sentido simbélico cabe destacar la relaciéon que los profesionistas y empleados
en las sucursales en el extranjero tienen con la casa matriz. Dentro de las razones que los
jovenes dieron para escoger el programa y la empresa, como se pudo ver en el apartado
anterior, el hecho de ser una empresa transnacional fue importante. No obstante, algunas
personas destacaron la nacionalidad de la empresa (mexicana o alemana) como razén de
haberla escogido.

La relacién con la casa matriz la veré a través de

- La razon de haberla considerado como opcién de realizar el programa por el origen
nacional que tiene la empresa

- Los artefactos del pais de origen de la empresa

- Lanacionalidad de los empleados en puestos claves de la empresa
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En M-firm.mx dos personas encuestadas mencionaron, aparte de la internacionalidad, la
“mexicanidad” de la empresa. Mientras un profesionista dice "es una empresa con presencia
mundial y es mexicana” (P/9/Mmx), otro confirma que “M-firm es una gran empresa,
representa al México global y exitoso” (E/47/Mmx).

En la sucursal alemana de la transnacional mexicana, M-firm.de se puede decir que no es “muy
mexicana”. No hay “artefactos mexicanos”, aparte del logotipo de la empresa en el edificio. La
siguiente anécdota ejemplifica que aunque no haya una relacion directa, el pais de origen
tiene algun significado particular para los empleados en la sucursal alemana de M-firm.

Nina llega al edificio de M-firm.de, se acerca a la recepcién: -“Buenas tardes, tengo una cita con la
sefiorita Jana de Recursos Humanos”. -“;Su nombre?”. -“Nina Jung”. -“Permitame”, dice el sefior en
la recepcion, marca una extension. -“Si, sefiorita Jana, ya llegd la sefiorita Nina Jung... aja... ok, le
comento..... Seflorita Jung, la sefiorita Jana pasa en un momento por usted. Si gusta sentarse un
momento...”. Nina se sienta en uno de los sofas del lobby, que hace juego con la decoracién del
edificio y los colores del logotipo de la empresa. Unos 20 minutos después de la hora de la cita llega
Jana, una sefiorita joven de aproximadamente 30 afios con una falda color blanco y negro que le
llega a las rodillas, zapatos negros de tacon alto. Se acerca a Nina. -“;Sefiorita Jung? Disculpe la
tardanza”. -“Buenas tardes”, contesta Nina y estira la mano para saludarla. Se dan un apretén de
mano, una sonrisa, después se dirigen hacia el elevador. “Pase”, dice Jana y con un gesto de la mano
le da a entender a Nina que suba primero al elevador. Nina asiente la cabeza, se sube al elevador,
espera hasta que suba Jana y apretara el botdn del piso indicado. Unos segundos de silencio pasan
mientras el elevador sube...2...3...4... y suena un sonido. Se abren las puertas del elevador. Otra vez
el gesto hacia Nina para que saliera primero. Al llegar al departamento de Recursos Humanos Jana le
ofrece un lugar en una mesa redonda a Nina y un vaso de agua. -“Bienvenida”. -“Muchas gracias.
Muy amable”. Jana desaparece un minuto, regresa con el vaso de agua, se sienta en la mesa redonda
enfrente de Nina. Con una sonrisa Nina dice: “Como estamos en una empresa de origen mexicano, le
traje algo de México”, y saca unos dulces de tamarindo de la bolsa. Los coloca en la mesa. En seguida
Jana se rie “Aaah, los conozco. Unos de mis compaiieros ya los han traido. Muchas gracias”.

Jana R reconocié un artefacto “muy mexicano”, que no se puede conseguir en otro lado, y
mucho menos en Alemania. Mas adelante en nuestra platica hablamos de la relacién que ella
tiene con la casa matriz de M-firm:

Nina: “;Usted ya ha ido a México?”
Jana: “No, no he ido...no ha sido necesario”.
Nina: “/Hay un intercambio con los comparieros de Recursos Humanos en la casa matriz en

México? ;El programa de desarrollo que hay alld en México, tiene algo que ver con el
programa que ustedes tienen aqui en Alemania?”

Jana: “Conozco el programa de desarrollo que tienen alld. De eso estoy informada. Hay a
veces contacto con los comparieros en México. Pero no hay instrucciones desde
México acerca de como se debe de llevar a cabo aqui. Hemos tenido nuestras
reestructuraciones pero no tienen que ver con lo de alld”.
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En G-firm1.de los aspectos acerca de la casa matriz que destacaron fueron acerca de la
ubicacién en Alemania, por ejemplo mencion6 un profesionista que la empresa es
“international with a lot of locations germany-wide” (P/6/G1de); otro menciond la reputacion y
las oportunidades laborales: “good reputation of the company, lots of work opportunities after
the trainee programm (even international), located in my hometown” (P/12/G1de). Por ultimo
se habld de la diversidad de la empresa a nivel internacional: “prestigious company close to my
hometown, strategy area interesting, a lot of different business areas” (P/13/G1de).

G-firm1l.mx como sucursal colaboradora en el marco del programa de desarrollo de
profesionistas pudo tener cierta afinidad con el pais de origen de la empresa. Varios de los
empleados no-alemanes aprenden aleman para poder comunicarse mejor con la casa matriz.
Se aprecia la visita semanal de “un panadero que vende pan alemdn” (Maren N 2012).

G-firm2 en México s6lo una persona menciona el hecho de que la empresa es alemana para
haber escogido el programa y la empresa:

“Como la empresa es alemana y varios de los jefes son del extranjero he logrado asimilar ciertos
aspectos de la organizacién y valores que una empresa del extranjero trata de establecer en
Meéxico, donde creo pertinente destacar que de cierta forma su idiosincrasia es mds mexicana que
alemana” (P/21/G2mx).

La especialista en Recursos Humanos de G-firm2.mx Natalie D (2010) me explic6 lo siguiente
en la entrevista:

Nina: “;Cudntas veces vas a Alemania?”

Natalie: “Siempre hay contacto. Tengo muchas teleconferencias, incluso con comparieros de
otros paises junto con los alemanes. Por parte del trabajo voy muy seguido a
Alemania, como es mi pais de origen siempre aprovecho para ver a la familia

también”.
Nina: “,Cémo cudntas veces al afio viajas para alla?”
Natalie: “Depende, pero minimo de dos a tres veces al afio. Me quedo el mdximo tiempo

posible. A veces sélo es una semana’.

Me preguntaba sobre los puestos altos, sobre todo en las sucursales extranjeras de las
empresas estudiadas y de quiénes en cuestidn de nacionalidad ocuparian esos puestos.
Cuando lancé esta pregunta: “Los puestos altos de M-firm aqui en Alemania los ocupan
mexicanos o quienes estdn a cargo de la toma de decisiones y la formulacion de estrategias?”,
directamente a Jana R del departamento de Recursos Humanos en M-firm.de, me contesté:
“No, son alemanes los que ocupan estos puestos” (Jana R 2011).

En G-firm1 me explican que “principalmente las posiciones centrales, como la direccién de la
sucursal, jefatura de finanzas, etc., las ocupan alemanes en el extranjero. Es decir, los puestos
claves los ocupan alemanes” (Maren N 2012).
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La relacién de los profesionistas con la casa matriz, una vez que estan en las estancias de
practicas en el extranjero, toma forma importante de su proceso de aprendizaje pero también
su capacidad de formar puentes, como explicado en el capitulo 4. En el ejemplo que di en el
capitulo 2 sobre Maren:

“Estoy incluida completamente en todos los negocios, aqui en México y también en Alemania. [...]
Casi parece que tengo todavia mds responsabilidad aqui, en la sucursal en México, que en
Alemania. Como vengo del pais de origen de la empresa, los empleados tienen mucha confianza en
que yo hago las cosas bien y que sé lo que estoy haciendo. [...] Las expectativas son altas y uno no
quiere quedar mal” (Maren N 2012).

Maren representa un puente entre los locales y los nacionales, entre los transnacionales y los
nacionales, y entre los locales, nacionales y transnacionales (por su viaje a Pert).

El profesionista que realizo su estancia en Europa del este afirma:

“Being the communicator between the companies in the Eastern Countries and the higher levels
(Regional Center Eastern Europe). Giving status updates on the steps which have been taken”
(P/3/G1de).

Como ya se ha visto en contactos a nivel local, las posiciones claves en las sucursales
extranjeras en G-firm1 estan ocupados por alemanes.

Acerca de las nacionalidades de los empleados en la sucursal mexicana de G-firm2, Natalie D
(2010) del departamento de Recursos Humanos me explica lo siguiente:

Nina: “;Qué nacionalidad tienen los empleados de G-firm2.mx?”

Natalie: “Hay de todo, mexicanos y alemanes, franceses...”

Nina: “;Las posiciones claves estdn ocupadas por personas alemanas?”

Natalie: “No necesariamente. [Me muestra a un mapa organizacional de G-firm2.mx donde

”

indica] Mira, ella es estadounidense, él es francés....”.

5.4.6 Rituales

Ser profesionista “significa, entre otras cosas, participar en un complejo sistema eslabonado
de acciones simbdlicas que equivalen a una forma de vida”112. Por ejemplo, los profesionistas
de un mismo grupo les dan la bienvenida a nuevos miembros del grupo, se organizan eventos
anuales y los grupos también se retinen en su tiempo libre. A continuacién hablaré de tres

112 Son las palabras de las dos antropélogas Adler Lomnitz y Pérez Lizaur (2006, p.177) cuando hablan
de la familia Gémez en su libro “Una familia de la élite mexicana. Parentesco, clase y cultura, 1820-1980".
La cita reflexiona exactamente la situacién de los profesionistas que estoy estudiando en el marco de
esta tesis.
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rituales de los profesionistas: primero, el seminario introductorio; segundo, el “dia del
profesionista”; y por ultimo, las comidas semanales y reuniones en el tiempo libre.

5.4.6.1 El seminario introductorio

Los seminarios introductorios para los nuevos profesionistas de los programas de desarrollo,
aunque se trata de un seminario (un tema que he tratado como “entrenamiento teérico” en el
capitulo 3), son considerados un ritual. Sirven para que los profesionistas se conozcan o que
empiecen a vincularse con personas en la empresa, para conocer algo de la historia y la
cultura de la empresa y para reflexionar cémo cada uno “encaja” en el programa segun los
valores enseflados y transmitidos en el evento.

En el caso de M-firm, en México se da un seminario de introduccién de una semana a la nueva
generacion de profesionistas cada afio. En Alemania hay seminarios de introduccién de un dia,
en el cual se da un vistazo general acerca de M-firm, el programa de desarrollo y las
condiciones organizacionales. En esta ocasion se presentan los mentores y otros supervisores
que son relevantes en el marco del programa de desarrollo!13. Por dltimo habra un tiempo
dedicado a la seguridad en el trabajo.

En G-firm1, el seminario introductorio dura tres dias. Lo que se aprende en este seminario se
puede resumir en tres ejes tematicos: 1. Conocerse y formar equipos, 2. Historia y cultura G-
firm1, y 3. Autorreflexion de los profesionistas. A través de presentaciones y discusiones (de y
con ejecutivos, directores y exprofesionistas), ejercicios (en grupos con los otros
profesionistas) y talleres tematicos en G-firm1 se dan de conocer estos tres ejes tematicos.

Conocerse y formar equipos

El primer dia del seminario introductorio esta dedicado a conocerse. A través de actividades
en equipo se fortalece el desarrollo de confianza y la pertenencia al grupo. Conté una
profesionista de la primera generacion (que comenzé el programa a mediados del 2011) que
“se escogieron dos métodos para facilitar el proceso de conocernos. Primero, nosotros, los
participantes, nos introdujimos de manera simultdnea y dindmica, aplicando un cuestionario.
Después siguio una actividad al aire libre para formar y fortalecer equipos, una actividad que
también nos sirvié para desarrollar confianza entre nosotros. Trabajamos juntos para encontrar
soluciones creativas, por ejemplo cdmo construir una tienda con los ojos tapados y sin utilizar las
manos” (Katharina K 2012).

Después de estas actividades grupales siguen reportes de profesionistas que ya terminaron el
programa y que ahora se encuentran en una posicion dentro de la empresa. Uno de los nuevos
profesionistas afirma que “los dos comparieros compartieron su experiencia con todo el grupo
de manera muy directa. Plantearon varias preguntas para ayudarnos a autoreflexionar nuestra

113 Véase especificaciones en el apartado 5.4.7.
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posicién” (Paul G 2012). Las preguntas fueron las siguientes: “How do I deal with the fact that
no one knows me in the organization at the start? How do I get personal access to colleagues?
How do I learn to develop the sensitivity to correctly judge situations and behave accordingly,
whether I'm dealing with information or in direct discussion?” (Paul G 2012). En la noche se
organizan encuentros con los actuales profesionistas junto con los exprofesionistas para que
puedan intercambiar informacién e impresiones en un dambito un poco mas informal. Comenta
otra profesionista que “escuchar las experiencias de los exprofesionistas que ahora tienen una
posicién dentro de la empresa y la discusion que tuvimos con ellos posteriormente nos dejé muy
claro que la flexibilidad y mentalidad abierta son dos aspectos cruciales en G-firm1. No sélo para
tener éxito en el programa de desarrollo que apenas empezamos sino también para nuestro
propio desarrollo profesional y personal una vez terminando el programa” (Katharina K 2012).

G-firm1: historia y cultura

El segundo dia del seminario es importante para conocer la empresa, su historia, su presente
y su futuro. “Mientras la mafiana la dedicamos al futuro y al presente de la empresa, en la tarde
hicimos un viaje al pasado de G-firm1. Fuimos a ver unos lugares histéricamente relevantes para
la empresa, la historia muy movida de la transnacional alemana ha sido un hecho tangible para
nosotros. El dia nos mostré qué importante es conocer la historia de una empresa para entender
sus tradiciones” (Katharina K 2012).

Algunos directores dieron una presentacién sobre diferentes aspectos de G-firm1. “Como todos
nosotros, los profesionistas, trabajamos en diferentes dreas funcionales de G-firm1, tenemos
diferentes perspectivas de la estrategia corporativa. En este sentido, las presentaciones nos
hicieron empezar a considerar qué significa la estrategia actual para cada una de las dreas de
negocios. Fue bastante enriquecedor tener opiniones de expertos acerca de la situacion actual,
tendencias en el mercado y cémo puede evolucionar la empresa en el futuro” (Katharina K
2012). Aparte de informar a los profesionistas sobre el proceso estratégico de la empresa, esta
informacion también ayuda a ubicar a cada uno dentro de este proceso y entender su posicion
y relevancia como profesionista en desarrollo de G-firm1. Un profesionista dice al respecto
que “en mi primer ciclo de rotacién estaré en un proyecto dentro del drea de desarrollo de
negocios. Asi estoy directamente conectado con el proceso estratégico. A partir de las
presentaciones y discusiones ya me pude dar una idea muy concreta de lo que me va a esperar en
los préoximos meses” (Paul G 2012). Para terminar el dia,“después de las presentaciones de los
directivos, algunos de nosotros presentaron su drea de negocios o una subsidiaria en particular,
y por supuesto nuestras responsabilidades como profesionistas dentro de estos espacios. Este
ejercicio nos ayudé mucho para entender la empresa fuera de nuestra posicion individual.
Incluso esa es una ventaja del programa, como vamos a estar rotando en diferentes dreas de la
empresa. Asi no s6lo ganamos nuestra propia experiencia, sino también la vamos compartiendo
con otras personas. Por eso es muy enriquecedor que casi todos trabajamos en diferentes dreas
funcionales como por ejemplo finanzas, contaduria o estrategia” (Katharina K 2012).
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Autorreflexion

El dltimo dia se enfoca en la cuestién de la auto-reflexion, que es un aspecto muy importante
en la empresa y en el modelo de competencias que la empresa desarrollé en el marco del
programa. “Es sumamente importante y necesario primero analizar nuestras capacidades, las
skills, antes de poder empezar a fortalecerlas” (Katharina K 2012). Las preguntas claves que se
discuten y revisan son ;Qué quieren y pueden lograr los profesionistas?, ;cual es la percepciéon
de los demas hacia el profesionista y la autopercepcién de uno?, y ;cémo desarrollar
determinacién? El tema de la determinacion es un aspecto que se discute también en el
transcurso de este seminario.

En G-firm2.mx el programa empieza con una fase de introduccidén, donde todos los
profesionistas estan juntos en la sede central de G-firm2 en la Ciudad de México,
independientemente del area, negocio, enfoque o ciudad donde estén asignados. Se ensefian
“cosas bdsicas e internas de G-firm2 y en algunos temas aplicamos exdmenes escritos a los
profesionistas para ver qué tanta informacién captan y para asegurar que se toma en serio el
programa” (Natalie D 2010).

5.4.6.2 El dia del profesionista

El término dia del profesionista no es el nombre original del evento pero en este apartado me
voy a referir a ese término cuando hable del evento con esa caracteristica de G-firm1. Ademas,
en la invitacion del evento de G-firm1 el gerente (no daré su nombre) describe la funcién del
evento:

“A través del evento queremos darles la oportunidad y las condiciones, como futuros lideres de G-
firm1, de conocerse entre ustedes, generar nuevos contactos fuera del drea de negocios al que
estdn asignados e intercambiar ideas sobre temas relevantes para el negocio u otras dreas de su
interés personal y profesional. Tendrdn la oportunidad de informarse mutuamente de sus dreas
de negocios y sucursales, asi como de escuchar y participar en ponencias sobre temas relevantes
para la empresa” (andnimo, 2012).

En el caso de G-firm2114 se juntan todos los profesionistas de todos los paises que tienen el
programa dentro del patron (los que clasificamos como “sucursales miembros en el capitulo
5.2).

“The opportunity to get in touch with other trainees and even ex trainees all over G-firm2 is very
helpful in building up a network. We meet up with each other at the annual “Conference”, which

114 En México no existe un evento particular sélo para los profesionistas mexicanos. La formacion de
redes de contacto es informal. A nivel internacional, es decir con contactos de otros paises que
predominantemente son de Alemania, se organizan actividades privadas como comidas, visitas de
lugares turisticos, eventos deportivos, etc., con los trainees de Alemania.
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all active trainees attend, at regular get-togethers or even at private organized lunches and after
work activities” (Sabrina D 2011).

M-firm no tiene tal evento. Sin embargo, los profesionistas estadn invitados a participar en
otros eventos, los “networking events”, para poder juntarse con sus colegas y dirigir preguntas
a managers y directores. A continuacién contaré dos anécdotas, una de G-firm1 y otra de G-
firm2, con especial énfasis en el uniforme/el dress code, el pago de los gastos (alojamiento y
viaje), las comidas y el programa, lugar y la formalidad del evento, el lema. Cabe sefialar que
cambié los lugares y las personas. Los nombres los inventé para que se leyera mas facil.

G-firm1: Junior Leaders Day

“[Berlin, 6 de junio del 2013] Estimados sefiores mios, estimados profesionistas en
desarrollo: nos es muy grato invitarles a nuestro Junior Leaders Day que tendra lugar el
préoximo 21 y 22 de agosto del presente. [...] Favor de confirmar su asistencia hasta el 22 de
junio”.

La invitacion al junior Leaders Day de G-firml ha sido distribuida. Una vez al afio el
departamento de Recursos Humanos de la transnacional alemana organiza esta conferencia.
Se invita a todos los profesionistas y algunas personas claves de Recursos Humanos y de las
areas de negocios (a nivel nacional). El evento dura dos dias y hay un programa durante este
tiempo que contempla actividades como talleres, presentaciones y platicas. También hay
ponencias sobre temas actuales y relevantes de G-firm1. El Junior Leaders Day tiene el fin de
que los profesionistas como futuros empleados y lideres se conoceran entre ellos (varias
generaciones) y para hacer contactos fuera de la propia area de negocios.

Hendrik acaba de revisar su correo con la invitacién, “;Es hasta fines de agosto? Tengo que
aclarar dénde voy a estar por estas fechas para saber cual de las areas de negocios se hara
responsable para los gastos del viaje”, dice. “L.o bueno es que no nos tenemos que preocupar
del alojamiento y la manutencion. Eso ya se va a organizar en Recursos Humanos una vez que
tengan el nimero de participantes en el evento”, remarca.

“El programa se ve interesante”, opina. El 21 de agosto del 2012 por la mafiana va a ser la
inauguracion del evento. Después, todos los trainees se presentan a ellos mismos y a su area
de negocios asignada. “Vamos a estar en el parque tecnolégico de Berlin, donde nos ofrecen un
tour guiado por las instalaciones de la feria industrial que va a tener lugar por esas fechas”, se
emociona Paul junto con su compafiero como aficionados a la tecnologia. En la tarde habra
dos presentaciones, la primera del director del departamento de Recursos Humanos y la
segunda del CEO de G-firm1l. Después va a haber un get together informal para hacer
contactos. El dia termina con una ponencia acerca de los procesos innovadores de G-firm1.

“Y para el segundo dia, el 22 de agosto por la mafiana tienen planeado una reunién de
networking formal y moderado para crear vinculos entre las areas distintas. Después vamos a
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tener la oportunidad de conocer la feria de técnica e innovaciéon por nuestra cuenta y a
nuestro ritmo”. Terminara el dia con un taller interactivo, donde vamos a trabajar en grupos.

Hendrik descuelga el teléfono para llamar al departamento de Recursos Humanos
preguntando por la “Srta. Hilke” a la persona del otro lado de la linea. Le piden que “espere un
momento, favor”. “Claro que si, muchas gracias”. Aproximadamente un minuto después, la
sefiorita Hilke contesta: -“;Si, buenas tardes, Hendrik?”. -“Muy buenas tardes senorita Hilke,
;como estad? ... Mire, tengo una duda. Atin no se ha definido mi siguiente ciclo de rotacién que
cae en la fecha del Junior Leaders Day. Ahora tengo un problema porque no sé bien a quién
avisarle ni con quién ponerme de acuerdo para estas fechas”, explica el joven. -“Tu siguiente
ciclo de rotacion se va a decidir dentro de unos dias mas. Pero no te preocupes. Puedes
comprar el boleto cuando se acerque la fecha y después te reembolsamos los gastos. ;Te
parece bien esta soluciéon?”. -“Si claro, por eso no hay problema. Me referia mas a la cuestion
administrativa y a quién avisarle. De una vez quisiera confirmar mi asistencia pero no me
gustaria afirmar sin tener el respaldo del jefe del area donde voy a estar”. -“Ah claro, te
entiendo. Todos los jefes de area estan informados sobre la fecha, independientemente si
tienen a un trainee asignado a su area o no. Por eso no hay tanto problema con las fechas
porque todos saben que van a estar en el evento. Pero si gustas esperar unos dias mas en lo
que me confirmen tu nueva area, yo te puedo apartar tu lugar desde ahora y en unos dias me
entregas tu confirmacién formal”. -“Esa me parece muy buena solucién, muchas gracias.
Entonces me comunicaré en unos dias con usted”. -“Ok, estaré al pendiente con tu plan de
trabajo. Que te vaya muy bien”. -“Muchas gracias, hasta luego”. Los dos cuelgan. “Siempre es
mucho esfuerzo administrativo”, piensa Hendrik, “pero por otro lado también todo tiene que
tener su orden. Y entre mas profesionistas somos, mas cosas hay que organizar.

El Junior Leaders Day es parte de ser profesionista en G-firm1. Los que van a asistir al evento
tienen que tomar en cuenta el dress code que es business casual, es decir vestimenta de
negocios pero no tan formal (los hombres sin corbata). Lo mejor y lo mas importante del
Junior Leaders Day segun sus participantes, los profesionistas, es “ver a tus compaferos y
poder estar en contacto con los managers de todas las areas”, afirma Hendrik. Afiade “no sabia
que este afio incluso se presentara el director general de la empresa. Va a ser sudper
interesante escuchar lo que nos tiene que decir”.

G-firm2: Global Trainees Meeting

Es lunes en la mafiana. El personal del famoso hotel Adlon Kempinski al lado de la Puerta de
Brandemburgo en Berlin termina de preparar el salén de conferencias para el evento anual -
el Global Trainees Meeting - de una de las empresas transnacionales mas grandes del pais: G-
firm2.

“Ya esta todo, creo”, dice Rayesh uno de los coordinadores de la conferencia. Aparentemente
un poco nervioso revisa la hora. “Ya casi vamos a comenzar, veo que ya llegaron los primeros
profesionistas para registrarse”. Ya estd preparada la mesa de la recepcién, con mas de 150
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gafetes de nombres y apellidos de los participantes del congreso. Todos en orden alfabético.
Entre los asistentes aparecen profesionistas, egresados del programa, empleados de altos
mandos y personas de Recursos Humanos de muchos paises diferentes.

Edmund, un joven mexicano veinteafiero nacido en Estados Unidos, también forma parte del
comité organizador. -“Ray, voy a checar el salon de conferencias y el comedor”. -“Si, por favor
Ed, checa todo: la decoracidn, la ventilacion, las bocinas, el equipo de computo, ya sabes”. Los
dos jovenes son profesionistas en desarrollo de la misma empresa. Se conocieron en Estados
Unidos, pais de residencia de Edmund, donde Rayesh - hijo de padres hindds, nacido en
Alemania, con la nacionalidad alemana - realizé su estancia de practicas. Edmund es
profesionista de la sucursal estadounidense de la transnacional alemana y actualmente realiza
su propia estancia en Alemania.

La conferencia tiene lugar cada afio en Alemania, siempre en diferentes ciudades, y los
profesionistas y egresados de todos los paises donde esta implementado el programa pueden
asistir al evento. La empresa incluso paga los viaticos para juntar a “la comunidad global de
profesionistas”, como se le llama a esa agrupacion de personas dentro de la empresa, y para
fomentar el contacto entre ellos. “A network of high potential young dynamic employees”,
como lo dijo uno de los managers de la empresa. Asi que Ed pudo haber participado, pero este
afio fue especial, porque tuvo la oportunidad de integrar el comité organizador, junto con
otros profesionistas alemanes.

Son las 9 de la mafiana. En la mesa de registro se encuentra un letrero grande que dice
“Registration here” (registro aqui). Poco a poco la gente va llegando y se acerca a la mesa.
“Take your name plates please” (tome su gafete por favor), dice una de las profesionistas con
una voz amble. Los nombres estan escritos con la fuente oficial segtin los lineamientos y con el
logotipo de la empresa en la esquina superior a la derecha.

Algunos de los participantes vienen vestidos de traje. Muchos de los chicos en mezclilla y
camisa. Edmund trae puesto un pantalén de vestir color beige, unos mocasines cafés, una
camisa blanca de manga larga y encima un suéter gris. Las chicas traen blusas o tops con
blazer, todo con colores discretos. “No hemos comunicado ningun tipo de dress code. La gente
llega en business casual 1a verdad es como un cddigo no escrito la manera en que cada quien se
viste”.

Como equipo organizador, a los jovenes les tocé preparar el programa completo del evento,
todo con un toque internacional: “we have prepared some fun activities [...] and also a
creative part for today, to emphasize the networking within the program”. Todo esta dedicado
a “community, global and fun”, para resumir el evento en tres palabras.

Las mesas para el banquete de gala ya estan puestas, “pero eso mas adelante”, comenta
Edmund, que acaba de revisar todas las instalaciones. “Va a ser un dia largo con muchas
actividades que hemos planeado. A la 1 habra un pequefio lunch y a las 6 vamos a pasar al
banquete”.
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1 de la tarde. Lunch break. En todos los pasillos, la sala de conferencias del comedor del Adlon
se escucha una mezcla entre aleman, inglés, chino, espafiol, francés, ruso, etc. Tal vez eso no es
nada sorprendente para un hotel internacional que desde hace varias décadas esta recibiendo
a visitantes de muchos paises. No obstante, esta vez, todos se relinen por una misma causa,
una misma empresa, una misma conferencia, un mismo background: la comunidad
transnacional de profesionistas de G-firm2.

Durante el evento se pueden observar las aulas llenas con gente discutiendo temas, alguien
alzando la mano para plantearle una pregunta al ponente, risas en la sala de juntas, etc. Los
ponentes son managers de alto rango que dan una platica. “El objetivo del evento es que la
gente se retina y aprenda sobre temas de relevancia estratégica, por un lado, y por otro que
construyan y amplien sus redes de contacto y que intercambien ideas con los top managers de
nuestra empresa”, explica la responsable del programa.

Hay baile y canto, todo relacionado con la empresa y con el fin de establecer contactos y
confianza. Las actividades, presentaciones y comidas son “todo un ritual” como comenta
Rayesh, que ya pudo participar en dos de las conferencias, esta vez como organizador. “Hay
muchos elementos que nos reinen y muchas posibilidades para estar en contacto”.

Se acerca un profesionista de procedencia asiatica: -“Hey, tu eres Rayesh, ;verdad?”. -“Si, es
correcto. Hola”. -“Qué gusto conocerte en persona. Te he visto en la pagina del Facebook”, le
contesta. -“Aaah claro. Es que ultimamente hemos hecho mucha propaganda para el evento”,
se acuerda Rayesh. -“Si, vi que subiste muchas fotos de las preparaciones del evento en el
muro de la pagina del programa”, afirma el otro chico. Afiade, -“Ni me he presentado. Soy
Cheng, de la sucursal en Shanghai, China”, y estira la mano hacia Rayesh que regresa el gesto y
se dan un apretéon de mano. —-“Mucho gusto Cheng y bienvenido a Berlin. ;Has venido a
Alemania antes?”, le pregunta a Cheng quien le contesta -“Es mi primera visita pero el
préximo afio en febrero haré mi estancia de practicas en una de las sucursales alemanas”. -
“Ah muy bien, entonces aqui te esperamos. Pero traete un abrigo de invierno. El clima es
extremo aqui”, le aconseja para su futura estancia. Cheng se empieza a reir -“Jajaja, si, eso es
lo que me dicen mis compafieros que ya hicieron su estancia aqui”. Ray se queda pensando un
momento -“;Tus compafieros de pura casualidad son Edwin y Yuan?”. Cheng esta
sorprendido. -“;Yuan?, si, claro, ;los conoces? jQué bueno!”. -“Si, hemos coincidido mucho
durante sus estancias aqui”, le explica Ray y le pregunta -“Oye, ;y conoces a Christoph? El hizo
su estancia en Shanghai”. -“Claro, es un amigo mio. Trabajamos juntos en los mismos
proyectos también”.

“Qué pequeiio es el mundo”, piensa Ray y se acuerda que una vez “dijo uno de los directores
que nuestra comunidad nos da un sentido de ‘home away from home’ que nos permite
juntarnos con personas de la misma edad, el mismo background y para compartir la misma
experiencia. Y si, tiene mucha razén”, afiade el joven “somos como una gran familia. Casi todos
nos conocemos”.
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5.4.6.3 Comidas semanales y reuniones en el tiempo libre

El ‘home away from home’ (la casa fuera de la casa) hace que los profesionistas se retinan
mucho. Los intereses en comun, la misma edad, el mismo background y experiencia, y la
pertenencia a la comunidad de profesionistas de una empresa cohesionan al grupo. Si no hay
actividades por parte de la empresa, los jévenes se organizan por su cuenta. En G-firm1 y 2 se
habla mucho de las reuniones en el tiempo libre.

Durante su estancia en México, los fines de semana fue casi imposible sacar una cita con
Maren N, que todo el tiempo se la pas6 conociendo el pais, varias veces acompafiada por algin
compafiero o compafiera. Muchos destinos mencioné que pudo visitar los fines de semana
“Pachuca, Tula, Acapulco, Guadalajara, Puebla, Tepoztldn, Oaxaca...” (Maren N 2012).

Pude participar en dos reuniones informales (entre semana) con ella, junto con sus
compaiieros de la oficina: 1. La fiesta de cumpleafios de Maren (abril 2012) y la fiesta de
despedida de Maren (mayo 2012).

Cuando los profesionistas de G-firm1 coinciden en un mismo lugar (que en la mayoria de las
veces es la casa matriz), se reinen de manera auténoma:

“Todo eso por nuestra cuenta...organizamos eventos de cardcter deportivo, salimos juntos, hay
actividades en el tiempo libre y hay mucho intercambio de informacion y experiencia, y mds
cuando uno se encuentra en el extranjero. Seguido nos informamos dénde estamos y en qué
situacion nos encontramos. Si hay algun problema... o a veces la gente pide consejos...” (Maren N
2012).

“We as trainees group are part of this new and interconnected perspective. My role and the
importance of having a strong network both inside the company and externally [are crucial in the
company]” (Paul G 2012).

En G-firm2 hay muchas reuniones entre los profesionistas en desarrollo, sea en Alemania o
en los otros paises donde existe el programa, o en los paises de destino que los profesionistas
escogieron para su estancia de practicas.

Hay reuniones semi-formales e informales como afirman Sabrina y Jana, profesionistas en
desarrollo en G-firm2:

“Tenemos encuentros frecuentes, comidas organizadas fuera del contexto laboral y actividades
después del trabajo” (Sabrina D 2011).

“En mi segundo dia de trabajo participé en la comida semanal de todos los profesionistas que
trabajan en mi sucursal. [..] La comunidad de profesionistas organiza muchos eventos
extracurriculares después del trabajo en nuestra region. Casi todos los dias puedes acompaiiar a
algtin grupo para ir al cine, ir a tomar algo o conocer lugares” (Jana 2012).

A la pregunta ;Qué hiciste los dltimos fines de semana?, varios jévenes mencionaron haberse
reunido con sus compafieros del programa. Por ejemplo:
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“Fui al partido de basquetbol de la liga alemana acompaiiado por unos compaiieros de los
profesionistas. Después fuimos al centro de la ciudad a un bar” (Francisco E 2013).

“La semana pasada estuve en el centro de la ciudad con unos compariieros de los profesionistas y
amigos, celebrando un cumpleafios. Terminamos la noche en uno de los antros de la ciudad”
(Ahmet G 2012).

G-firm2.mx hay un equipo de futbol para los empleados de G-firm2 en el que se integrd el
profesionista Sebastian en el tiempo de realizar su estancia en la sucursal mexicana. Los fines
de semana, igual que la profesionista Maren de G-firm1, él viaja en compania de unos colegas
locales de la empresa y pasa su tiempo libre con ellos, “probando comida y botanas tipicas de
aqui. Por ejemplo esas papas con salsa valentina y jugo de limén. Sabe un poco raro cuando lo
pruebas la primera vez pero después te vuelves un adicto. [...] Cerca de mi casa hay minimo 10 o
15 puestos de tacos, sin duda el fast food niimero uno de México” (Sebastian O 2011), a donde
sus compafieros lo han llevado a comer.

5.4.7 Papeles asignados y sus significados

Las personas que estan involucradas en el programa de desarrollo de profesionistas que
coinciden en diferentes empresas son por lo general el profesionista en desarrollo mismo, el
mentor, el jefe de rotacién (el “assignment manager”), el personal de Recursos Humanos y los
demads empleados, como se vera a continuacién.

5.4.7.1 El profesionista en desarrollo

En el capitulo 3.4 hablé del papel del profesionista una vez terminando el programa: futura
elite/futuros lideres, futuros expatriados. Es un grupo pequefio de personas que tiene un
significado especial dentro de la empresa.

En M-firm.mx el mismo profesionista en desarrollo pasa por cuatro fases en el transcurso de
la formacidn. En cada una de las fases asume un papel diferente. Primero, el profesionista va a
ser el nuevo integrante, en la fase de adaptacion. En la segunda fase, la de la productividad, se
vuelve el contribuidor individual. En la tercera, la colaboracién, se vuelve un jugador de
equipo. Por tultimo, en la fase donde aprende de la cultura de M-firm, se vuelve lider de area
para aprender y fortalecer sus habilidades de liderazgo y negociacién, administrar funciones,
tomar el control, retroalimentarse con otras personas, etc. Cabe sefialar que ninguna de las
cuatro fases y ninguna actividad que se realice dentro de cada una de ellas tienen que ver con
la parte global o la respuesta a la globalizaciéon, como se mencioné en el objetivo del
programa.

El profesionista en desarrollo de G-firm1 tiene papeles multiples dentro de la empresa. El
contribuidor individual, el jugador de equipo, el técnico y el futuro expat. En primer lugar cada
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profesionista es un contribuidor individual y su programa también es individual segun sus
fortalezas y debilidades. Sin embargo, al mismo tiempo tiene que ser un jugador de equipo.
También se le exige un conocimiento técnico. Por ultimo, el profesionista va a ser un
expatriado en el futuro. Aunque, en primer lugar el programa lo prepara para una posicién
dentro de la casa matriz o una sucursal nacional, en un futuro ya estara preparado para ser
expatriado. Eso implica que deje su pais de origen un tiempo para vivir y trabajar en otra
sucursal en otro pais, donde la misma empresa lo asigna.

El papel del profesionista en G-firm2 marca una diferencia entre los alemanes y los
mexicanos. Esta diferencia la destacan los profesionistas en el cuestionario donde especifican
que los alemanes son los “trainees”, mientras ellos “s6lo” son los “becarios”. En términos del
programa, los dos grupos, independientemente de su nacionalidad son comparables (compare
capitulo 3 y anexos). Sin embargo, la terminologia que se usa para hablar de ellos, tiene en los
profesionistas mexicanos un efecto de sentirse menos en comparacién con sus compafieros de
otros paises que estan en programas parecidos. Otro aspecto que refuerza esta postura es que
los mexicanos no viajan pero los alemanes si. Por dltimo, cabe destacar que la pertenencia a la
comunidad de profesionistas a nivel global que da acceso a los profesionistas alemanes pero a
los mexicanos no.

Los profesionistas alemanes tienen responsabilidad desde un inicio. Trabajan en proyectos
reales y contribuyen con su conocimiento y experiencia. Estdn conscientes de que se espera
mucho de ellos como afirma Steffen: “The best experience so far is that people are challenging
me right from the beginning. There is no restraint because I'm new or because I'm switching
departments after 8 months. People expect a lot from a trainee and I think that’s how you learn
best” (Steffen W 2011).

5.4.7.2 El mentor

Hay un sistema de mentoring individual en M-firm en México y en Alemania. Mientras en
Alemania se conté que hubo un intercambio frecuente con el mentor personal, en México se
explico que no ha habido mucha interaccién con el mentor y que eso seria un criterio a
cambiar en el programa. Tres personas que han estado en el programa de México en
diferentes momentos mencionaron que desearian “mayor interacciéon con nuestro supervisor”
(P/3/Mmx), “mds atencion del tutor, porque hubo nula presencia” (E/21/Mmx) y (por lo tanto)
“que se asignaria a un mentor” (E/28/Mmx).

Estas respuestas sugieren que el papel del mentor es evaluado como necesario e importante
por parte de los profesionistas. Sin embargo, parece no tener reciprocidad en esa relacion,
aunque la misma empresa esta consciente de que la relacion entre el profesionista y el mentor
es vital entre mas avanzados van el programa y necesitarian el consejo de un empleado con
experiencia quien los guia en sus papeles y tareas.

En G-firm1 hay dos fases en las que se asigna a un mentor: al inicio del programa de
desarrollo y unos tres a cuatro meses antes de terminar el programa. Los mentores que se
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nombran y asignan desde un principio del programa a cada profesionista, que al mismo
tiempo es empleado dentro de la empresa, son las personas a contactar durante el programa.

Una profesionista cuenta de la relacidon con su mentor y las personas que la rodean que ella y
su mentor se retinen “de vez en cuando para dar un feedback y aclarar dudas. Aunque las dudas
técnicas las aclaro dentro del departamento donde estoy y con la gente con quien estoy
trabajando. La funcién del mentor sirve para ver asuntos mds generales sobre el programa,
sobre el desemperio de cada uno. El en muchos casos nos ayuda decidir cudl drea seria la mejor
para nuestro desarrollo profesional” (Maren N 2012).

El mentoring posterior tiene lugar tres meses antes de terminar el programa. Ya desde antes
el profesionista va a poder sacar provecho de la cooperacién nacional e internacional del
conocimiento y de las habilidades de expertos en las diferentes dreas que van a conocer en
una de sus rotaciones. Sin embargo, el “aprendizaje” de este sentido no termina una vez que
termina el programa. Cada profesionista se busca a un mentor, una persona dentro de la
organizacién (un director, supervisor, etc.). No tiene que ser una persona necesariamente
vinculada con el programa o que sea tutor en el marco del programa. La funcién del mentor
personal es ser consultor, un coach, y una persona a contactar acerca de preguntas sobre la
cultura empresarial, ayuda al profesionista a integrarse de manera activa dentro de las
estructuras organizacionales y en la nueva situacién de ya no ser profesionista. Ayuda en
cuestiones de desarrollo personal y en la planeacién de la trayectoria profesional. Pueden
reflejar las experiencias que se han hecho hasta este momento como profesionistas en
desarrollo y a partir de esta experiencia planear lo que va a seguir a futuro. El1 mentoring
posterior dura 24 meses. En este tiempo el exprofesionista y el mentor se van a ver y/o
intercambiar ideas sobre diferentes temas respecto al desarrollo del profesionista etc. Explica
Maren N que

“En el momento que termine el programa se me asignard nuevamente un mentor y ya sé a quién
le voy a preguntar si quiere ser mi mentor cuando termine el programa”, dice, muy decidida. “Casi
diria que el mentor después del programa es atin mds importante que el ahora. Como ya no
estaremos en las estructuras del programa, uno se puede ‘perder’. Y la idea de todo el programa
es que sea un entrenamiento integral que, yo diria, no acaba cuando terminas el programa.
Después todavia hay tanto que aprender en toda la organizacion. Para tu desarrollo personal y
profesional siempre es bueno tener a un compariero con experiencia a la mano” (Maren N 2012).

Ya egresada del programa, la misma persona comenta de la relacién con su mentor posterior
al programa que:

“Ya estoy en mi nueva posicién aqui en una sucursal en el extranjero. Hubo varios problemas con
mi nuevo contrato, mi visa de trabajo, etc. El encargado de la subsidiaria aqui no es de gran
ayuda y no sé bien cémo comportarme. No sé bien como acercarme a la casa matriz. Por fin
escribi un mail. Posteriormente a eso hubo unas pldticas, una conferencia por teléfono donde mi
mentor participd. Se pudo resolver el asunto. Como feedback me dijo al final que le gusté mi
postura” (Maren N 2012).

El mentor en G-firm2 tiene multiples funciones:
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- Instructor (“work with you to improve your skill set”)

- Asesoria (“assist you in planning your assignments”)

- Consejero (“advise you in career matters”)

- Puente (“help you establish the necessary contacts”)

- Ayudante (“offer assistance wherever needed”, “find a suitable position within the
company”)

En Alemania, el mentor es un empleado de la empresa. Tiene multiples papeles respecto al
profesionista. Por ejemplo, determina junto con el profesionista el contenido del programa. Es
la persona a contactar durante el programa. Uno de los profesionistas en desarrollo cuenta:

“El programa de mentoring me ayuda porque puedo desarrollar una relaciéon basada en
confianza con los directores y gerentes de G-firm2. Mi mentor me ayuda a sentar las bases para
una trayectoria profesional a largo plazo en G-firm2. Hasta ahora él ha sido un gran apoyo
guidndome, ddndome informacién y estableciendo contactos importantes para planear mi
siguiente ciclo de rotacion. Incluso en mi primer ciclo de rotacién tuve la oportunidad de trabajar
directamente con él. Asi pude aprender aspectos relevantes en un contexto de trabajo concreto de
y con él” (Alexander A 2011).

Cuenta un mentor en Alemania que:

“Lo que realmente considero una ventaja es que yo mismo he tenido la experiencia de este
programa de desarrollo en el pasado. Hice el programa hace 20 afios. Obviamente mucho ha
cambiado desde entonces. Ahora el programa ha avanzado mucho mds, por ejemplo, con la
introduccion del papel del mentor. La idea es que el mentor guie al profesionista durante el
programa para apoyarlo lo mds posible en su futuro desarrollo en la empresa. Eso significa que la
trayectoria de cada uno puede planearse de manera mds concreta, con el consejo del mentor, que
es una persona neutra en todo este proceso. Pero también es una persona que tiene mucha
experiencia dentro de las estructuras y los negocios de G-firm2, lo cual implica que su influencia
facilita la planeacion y los contactos para la trayectoria del profesionista. [..] Mi primera
actividad como mentor la comencé aproximadamente hace seis aiios. [...]. Todavia mantengo el
contacto con los profesionistas que guié, por ejemplo, por correo electrénico e incluso en
reuniones que hacemos regularmente. [...] Siempre ha habido profesionistas en desarrollo dentro
de mi drea funcional. Me preguntaron si estaria interesado en ser mentor oficial del programa.
Asi llegué a esta posicion. [...] Estoy muy interesado en el proceso de posibilitar a personas lograr
alto desemperio y encontrar sus fortalezas para determinar el puesto indicado de trabajo para
ellos. Yo como exprofesionista del programa de G-firm2 sé muy bien de mi experiencia propia que
tan importante puede llegar a ser un mentor. [..] Es muy motivador ver el desarrollo de las
habilidades y competencias de los profesionistas. Reuniones frecuentes donde se da un feedback
abierto ayudan al profesionista a mejorar su eficiencia y sus habilidades. [...] Para la relacién
entre el mentor y el profesionista es necesario que haya una discusién abierta por lo menos cada
dos meses y es necesario estar enterado de las actividades del profesionista. Hay que permanecer
interesado en el proceso de mentoring, tener la mente abierta y prepararse a invertir tiempo”
(Hans P 2011b).

En México, los mentores pueden ser empleados de diferentes areas de G-firmZ2, mientras tenga
disponibilidad de ensenar, liderazgo, experiencia, conocimiento y la disponibilidad de tiempo
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que se requiere para guiar al profesionista. Esta funcién cubren generalmente los gerentes o
directores de departamentos de G-firm2. Con él se comparte y aprende las vivencias como
lider. Aparte pueden ser personas que han participado en el programa y que ahora son lideres
en la empresa.

5.4.7.3 El jefe de rotacion (el assignment manager)

En M-firm.mx en la segunda fase, la de la productividad, se vuelve el contribuidor individual.
En la tercera, la colaboracién, se vuelve un jugador de equipo, el jefe de rotacién es
responsable de los jovenes.

Durante el programa en G-firm2 hay varias personas o instancias que son personas a
contactar para los profesionistas en caso de preguntas, con quien aprender y quienes los
evaldan. Entre ellos cuentan los empleados en Recursos Humanos que son responsables del
programa, los mentores individuales, y los Assignment Managers que son los empleados a los
que se asignan a los profesionistas en sus ciclos de rotaciéon. Lo que es importante es la
transparencia y el mismo entendimiento entre estas instancias para llevar a cabo la formacién
de los jovenes de la manera mas adecuada.

En cuanto a las rotaciones de los profesionistas, en cada area se asigna a los profesionistas un
responsable manager, el assignment manager, que lleva un control del proceso de formacion y
aprendizaje del profesionista. Este papel es importante para la evaluaciéon del desempefio de
los profesionistas también. El assignment manager puede ser mentor al mismo tiempo.
Describe uno de los assignment managers que

“Durante mis ultimos afios en G-firm2, tuve la oportunidad de ser guia de varios profesionistas en
desarrollo, primero siendo mentor y ahora assignment manager. Desde mi punto de vista el
programa es un buen comienzo para talentos jévenes y con alta motivacion. [...] 24 meses, tres
ciclos de rotacién, uno de ellos en el extranjero, eso les da a los profesionistas muchas
oportunidades para formar redes de contacto, entrenar comunicacion y experiencia intercultural.
Asi se aprende como funciona G-firm2. Cada comienzo es dificil, un hecho de que estamos
conscientes en G-firm2. Sin embargo, con los mentores y managers al lado, eso facilita un poco
incorporarte en una empresa tan grande. Se espera mucho de los profesionistas en desarrollo
pero también se les apoya mucho en su proceso de formacién. G-firm2 depende de este programa
de desarrollo, como en su marco se recluta y se forma a la futura generacién de empleados y
lideres. Como assignment manager me veo muy beneficiado colaborando con los profesionistas.
Por un lado, la colaboracion con ellos facilita una forma eficiente y efectiva de distribucion del
trabajo, y por otro tienen un impacto positivo en el espiritu de equipo dentro de la organizacién”
(Martin U 2011a).

De la misma manera, en México hay responsables de los profesionistas en su area
correspondiente. Sin embargo, parece que este papel es mas fortuito y no tan estandarizado
como en la variante alemana del programa, como se puede ver reflejado en las respuestas del
cuestionario cuando los profesionistas expresan critica y dan sugerencias para el programa:

151



5. DE LA TEORIA A LA PRACTICA: ETF EN TRES EMPRESAS TRANSNACIONALES

“Las personas que se involucran en el desarrollo del programa (tanto a nivel gerencial como en
RH) estdn muy comprometidos y realizan sus funciones de manera muy puntual y eficiente”
(P/12/G2mx).

“En ocasiones nos enfrentamos a falta de apoyo o de interés en las dreas de trabajo” (P/6/G2mx).

“En algunas dreas no se le da bien el enfoque a los profesionistas como se debe (se nos pone a
sacar copias, recoger paqueteria). Antes de establecer el drea por la cual los becarios rotardn, se
necesita ver qué perfiles tiene el futuro profesionista y qué perfil necesita la empresa para que el
vinculo entre estos dos se dé mds fdcilmente (P/11/G2mx).

“No se le da la importancia que se le deberia de dar. [...] Desinterés de muchas partes de la
organizacién con respecto a las implicaciones del programa. Falta de comunicacién entre dreas,
directores, gerentes, Recursos Humanos y profesionistas, lo cual lleva a que se tengan diferentes
perspectivas de la misma (P/13/G2mx).

“Los directivos, Recursos Humanos y los profesionistas no comparten la misma visién del
programa. Las dreas no perciben un beneficio real (retorno de inversion), por la capacitacion,
tiempo de rotacion, no tiene relacion con los temas a cubrir o actividades a realizar dentro de
cada una de las dreas. Los proyectos de los profesionistas no generan suficiente impacto, se
quedan rezagados” (P/16/G2mx).

“La falta de compromiso de los colaboradores de las dreas, los cuales muchas veces no se
comprometen con el programa y no integran a los becarios en las actividades diarias de la
operacion. [..] Asimismo se puede sensibilizar a los colaboradores por medio de correos
electrénicos de informacién corporativa o en las pantallas para que integren y faciliten el
conocimiento del profesionista” (P/23/G2mx).

“Me parece que se requiere una mayor comunicacién entre recursos humanos y las diferentes
dreas, asi como el mismo enfoque de la mision y visién del programa de becarios, debido a que las
dreas tienen una idea sobre el programa, los profesionistas tienen otro, y al final los resultados
esperados eran otros. Y sobre todo, un poco mds de transparencia en el programa, hay muchas
cosas que no sabemos ni qué onda” (P/26/G2mx).

“Hablar con los jefes de drea para medir los tiempos de rotacién ya que a veces en algunas dreas
es poco tiempo y no se alcanzan a ver los temas necesarios; que haya mds compromiso por parte
de los colaboradores y cuando llegue un profesionista al drea ya tengan un plan de capacitacién
definido para él” (P/27/G2mx).

5.4.7.4 Personal de Recursos Humanos

El personal de Recursos Humanos toma un papel administrativo en los programas. Las tareas
principales de ellos son:

- Reclutamiento de los profesionistas
- Planeacion de los ciclos de rotacion
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- Organizacién de eventos (como el dia del profesionista, seminarios introductorios,
modulos de entrenamiento tedrico)

- Tramites de los profesionistas (pedir viaticos, pagos de gastos para los viajes, seguros
etc.)

- Evaluacién de desempefio (junto con otras areas)

- Planificacion de carrera posteriormente al programa

Se nombra a una persona responsable del programa de desarrollo, el “jefe del programa,
aunque puede haber a un equipo de personas responsables dependiendo del tamafio de la
empresa y el tamafio del grupo de profesionistas.

En M-firm.mx, el papel del jefe del programa es importante al comienzo del programa, en la
fase de adaptacidn, cuando él es el responsable de los profesionistas.

El contacto con el departamento de Recursos Humanos en M-firm se pierde después del
programa como mencioné uno de los egresados del programa acerca de la critica y posible
mejora del programa “el seguimiento de cada personal al terminar el programa” (E/14/Mmx).

Parece que durante el programa, después de la fase introductoria no hay mucha cercania
entre Recursos Humanos y los profesionistas. Uno de los egresados del programa reclama que
hace falta “mejor seqguimiento por parte de los responsables. Seqguimiento al profesionista como a
las dreas por las que rotamos” (E/11/Mmx). Otro expresa que “no existe seqguimiento por parte
de RH ni ningtn tipo de apoyo para planificacion de carrera” (E/18/Mmx).

El departamento de Recursos Humanos en G-firm1 tiene tres funciones principales: primero,
la organizacion de eventos y ciclos de rotacién de los profesionistas; segundo, la gestion de los
datos personales de cada uno de los profesionistas, y por ultimo, brindar informacién acerca
del programa. Como afirma uno de los profesionistas en desarrollo que tiene a un “asesor
personal en Recursos Humanos” (Paul K 2012).

El equipo de personas que se encarga de los profesionistas en G-firm2 es grande. Existe una
jefatura/coordinacion global que incluye a todas las sucursales que anteriormente han sido
mencionados como miembros-concentradoras en G-firm2. Aparte existe una persona
encargada a nivel nacional de estas sucursales y por ultimo hay una persona persona mas
para los sectores de negocios (véase Tabla 28).

Esta estructura sugiere que hay una persona en cargo de todos los procesos y decisiones
estratégicas para todos los paises miembros del programa en la casa matriz en Alemania.
Aparte los jefes nacionales (fisicamente ubicados en los paises que les corresponden) estan en
cargo de los profesionistas de todos los sectores de negocios y por ultimo, la persona
encargada de los profesionistas dentro de un sector de negocios es responsable de ellos en
todos los paises, aunque fisicamente esté ubicada en la casa matriz.
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PAISES
Coordinador (Coord.) Global
Coord. Coord. Coord. | Coord. Coord. | Coord. Coord. | Coord.
Alemania | Estados | China India Rusia Dinamarca | Brasil Francia/
Unidos Espafa
8 Coord.
g Sector_1
© | Coord.
w
Z | Sector_2
a
@ Coord.
e | Sector_3
e
3] Coord.
v | Sector_n

Tabla 28 — Organizacion de Recursos Humanos para el programa de desarrollo de profesionistas en G-
firm2
(Fuente: Elaboracién propia. Datos generados de la propia investigacion)

Explica una de las empleadas en Recursos Humanos de la casa matriz que

“Yo por ejemplo tengo a mi cargo a los profesionistas que estdn asignados a mi drea de negocios.
Con mi compariera Uta, la que estd a cargo del otro sector de negocios, se presenta exactamente
la misma situacion. Los asesoro desde aqui en la casa matriz y ademds a nivel nacional y local los
profesionistas siempre tendrdn a una persona a contactar en la sucursal en la que se encuentren,
sea en Alemania o en otro pais” (Eva K 2011).

Cuando pregunté a la compaiiera de Eva K en Recursos Humanos que es la encargada de otro
area, ella me afirma que “efectivamente, tengo el mismo trabajo como mi compariera Eva K, sélo
en mi sector de negocios aqui en G-firm2” (Uta W 2011).

Las sucursales miembro-receptoras, entre ella México, tienen a una persona encargada a nivel
local, independientemente de las estructuras globales. En México hay una persona que tiene la
jefatura del programa, que cuenta con un pequefio equipo de apoyo (Natalie D 2010, Erika E
2011). Mientras en Alemania y en los otros paises donde hay sucursales miembro-
concentradoras hay personal de Recursos Humanos que se encarga particularmente del
reclutamiento de profesionistas en desarrollo para ese programa, en México, la persona que
recluta a los profesionistas es la misma que recluta a los demdas empleados también (Wendy C
2010). Como me explicaron, hay mucha cooperacidn entre las personas de Recursos Humanos
que se encargan de aspectos del programa:

“Yo me coordino con Wendy para el procedimiento de reclutamiento. Es decir, yo le digo qué tipo
de persona estamos buscando. Desarrollamos un perfil, una convocatoria y ella la publica y
difunde. Después recibe la documentacién de los posibles candidatos. Ella hace el primer filtro.
Después me presenta los candidatos y los escojo. Respecto al programa mismo, entre Erika y yo
trabajamos la documentacion de los profesionistas, damos seguimiento a cada uno en su ciclo de
rotacion, llevamos un control de los planes de desarrollo de cada uno, hacemos sus evaluaciones
finales en base de sus evaluaciones de cada ciclo de rotacion para hacer un ranking y para
determinar su puesto posterior al programa. Aqui tomamos en cuenta una calificacién
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cuantitativa de su desempeiio pero también la parte de los ‘soft skills'!5’. Y yo por mi parte he
dado parte de los seminarios de introduccién, para informar a los nuevos integrantes del
programa acerca de lo que les espera” (Natalie D 2010).

Los profesionistas dependen directamente del departamento de Recursos Humanos
(P/8/G2mx).

5.4.7.5 Los demds empleados

El contacto directo con los empleados de alto rango (directores, jefes de area, presidentes,
etc.) es parte del entrenamiento de los profesionistas. Un “training on the job” como habia
dicho en el capitulo 3. Los demas empleados con quienes interactiian los profesionistas en el
transcurso del programa son administrativos, ejecutivos, jefes de area y a veces hasta los
mismos directores de las empresas.

Casi terminando el programa de desarrollo, en la fase donde aprende la cultura M-firm, el
profesionista de M-firm se vuelve lider de area. En esta dltima fase del programa, “en la cuarta
fase los profesionistas van a estar en contacto con directores de alto nivel” (M-firm 2011). Uno
de los egresados del programa afirma este tipo de contacto:

“En el periodo que yo estuve, nos asignaban a una vicepresidencia por 3 meses, debiamos cumplir
un proyecto en ese tiempo. Lo interesante era que se hacia en conjunto con gerentes y directores,
de quienes podias aprender mucho, y ellos saben que estds a prueba, por lo que algunos pueden
ponerse duros” (E/7/Mmx).

Cuando pregunté en la encuesta a los profesionistas y egresados de M-firm.mx qué
cambiarian en el programa, contestaron:

“La falta de identidad y liderazgo. Es un concepto de programa con mucho potencial pero estd
muy mal liderado. Las rotaciones se asignan sin previo ‘due diligence’y las personas encargadas
de hacer de tu rotacién una oportunidad de aprendizaje te ven como una carga mds que una
herramienta. Haces trabajos de practicante y es complicado generar valor asi” (E/15/Mmx).

“Creo que seria el poder asignar responsabilidades temporales a ciertas tareas, no ser sélo un
visor, espectador o persona que documenta y aprende el proceso, sino dar mayor responsabilidad
para incrementar la sensibilidad del negocio” (E/30/Mmx).

“Establecimiento de un responsable local del seguimiento del desarrollo y las actividades del
profesionista, no alguien en la central” (E/34/Mmx).

115 Cuando le pedi a Natalie que me especificara la relacion entre las calificaciones y los soft skills me
contesté: “Por ejemplo, tengo aqui a una profesionista que ha sacado muy buenas calificaciones en todos
sus ciclos de rotacién. Pero me ha costado ubicarla en un drea porque todavia le falta esta parte de
relacionarse etc. En cambio, ese otro chico, no tan bueno en sus calificaciones pero me han hablado muy
bien de él los managers de las dreas donde estaba asignado” (Natalie D 2010).
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De estos comentarios por parte de los egresados se puede deducir que no hay mucha relacién
entre los empleados y ellos, y que no se saca provecho del potencial que los profesionistas
tienen y podrian contribuir en las distintas areas de negocios a las que estdn asignados. El no
tomar la responsabilidad para el profesionista deja ver que el significado y (futuro) valor del
profesionista no esta claro, o no esta comunicado entre los demas empleados.

En Alemania, ademas del mentor no parece haber una funcién formal para la supervision del
profesionista. Sin embargo, afirmé un egresado que “todo el tiempo tuve la posibilidad de
intercambiar ideas con gerentes y lideres de alta calificacién” (Christoph B 2010). Otros
empleados con los que el profesionista en desarrollo tiene contacto durante su formaciéon son
los colaboradores en proyectos, instructores, evaluadores, “workshop leaders”, pueden ser
diferentes personas de la empresa, incluso directivos y jefes de area.

Los jefes de area en G-firm1l tienen una funcién importante para el profesionista en
desarrollo: primero, tienen la responsabilidad del profesionista como empleado y segundo,
realizan la evaluacion del desemperfio del profesionista en cada area. Después de cada ciclo de
rotacion tiene lugar una platica con el jefe de area, donde dara un feedback acerca de las
tareas, la colaboracion, las fortalezas y areas de oportunidad del profesionista. El jefe de area
puede ser un director, un ejecutivo o los dos juntos. En la sucursal en el extranjero se percibe
a los profesionistas como empleados normales en el proyecto. Para el caso de México contd
Maren N (2012) “creo que los empleados no estdn conscientes que soy trainee. Me tratan normal
y siento que esperan mucho de mi porque soy del pais de origen de G-firml. Como una
expatriada’.

En G-firm2 la comunidad de profesionistas y egresados es muy grande. Existen muchos
empleados en la empresa que en sus comienzos han sido profesionistas. Ser parte de esta
comunidad crea confianza, como afirma uno de los managers

“I was challenged and I felt challenged right from the first job assignment onwards. But at the
same time I was helped in my personal development very much though. And the social
competence piece of it maybe was the most impressive one. And third, if somebody gives me a call
now, or meets me and it turns out that she is an alumna as I am, being bad or not, I trust her. This
is maybe because we have something in common. We share common history, we have the common
trust level, and thus, the program is definitely a trust builder for G-firm2 in my eyes. (Reimar P
2011).

Se estima mucho a los profesionistas y su pertenencia al programa no termina cuando termina
el programa. Ser parte de la comunidad incluye a muchos de los empleados de diferentes
puestos de la empresa, incluso a los directores.

5.4.8 Familia y parentesco

Las tres empresas, M-firm, G-firm1 y G-firmZ2, en un inicio fueron establecidas a nivel familiar.
M-firm y G-firm1 son fusiones de dos empresas familiares que en diferentes momentos de su
historia se juntaron. Mientras M-firm lo hizo en una etapa temprana, G-firm1 lo hizo apenas
hace 15 afios.
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Hasta la fecha M-firm conserva uno de los dos nucleos familiares como base de su direccién,
funcionamiento o administracion. Al inicio de la fusidn, los dos gerentes de las dos familias
quedaron como directores de la nueva M-firm. Tras la muerte de los fundadores, una de las
dos familias tomd el control sobre la empresa, siendo los jefes de la otra familia durante varias
décadas. En el cambio mas reciente, la familia que antes se vio oprimida tomo6 posicién de la
empresa.

En G-firm1 cada una de las familias fundadoras mantuvo el control o algin porcentaje de la
empresa. Un poco antes de la fusion de las dos empresas, los dltimos accionistas vendieron su
porciéon. Entonces a la fecha de la fusién, a finales del siglo XX, G-firm1 dej6 de ser 100%
familiar.

G-firm2 mantuvo durante mas de dos ciclos la administracidn y direccién de la empresa por la
familia fundadora. En los afios 80 del siglo pasado, la empresa contraté al primer director
externo sin ningln parentesco.

Uno de los egresados encuestados de la transnacional mexicana dio como razéon de haber
escogido M-firm para hacer el programa de desarrollo de profesionistas “porque era la
empresa en la que trabajaba mi papa... y ademds porque el core business estd relacionado con
mi carrera” (E/25/Mmx).

Mientras en la empresa transnacional de origen mexicana la variable “familia” parece jugar un
papel (aunque menor), ésta no salta a la discusién en G-firm1 y G-firm2. Al contrario, cuando
se pregunt6 como reclutan las empresas en G-firm2.mx se comentd que no se contrata
solamente porque es el hijo del alguien. Los hijos de empleados en general pueden aplicar por
un puesto dentro del programa pero tienen que pasar por el mismo proceso de reclutamiento
y seleccién como cualquier otra persona externa (Wendy C 2010).

5.5 DISCUSION

5.5.1 Los espacios en comparacion: ;De cual configuracion de ETF se trata?

Considerando las estructuras de viajes y de comunicacién de las tres empresas estudiadas
salta a la vista que ningun espacio es igual. Si bien las estructuras dadas se pueden repetir en
otras organizaciones, los tres ejemplos escogidos demuestran que los espacios pueden ser
muy distintos en su configuracion en cada una de las empresas. La Grafica 23 muestra las
estructuras de viajes y de comunicacién de las tres empresas estudiadas de forma
simplificada.

M-firm tiene una estructura multinacional respecto a los viajes y la comunicacién. En este caso
la casa matriz no juega un papel especial en comparacién con las demds sucursales respecto a
la formacion. G-firm1 es global en su estructura de viajes y transnacional en la comunicacién
entre las sucursales (y consecuentemente entre los profesionistas). Respecto a los viajes, la

157



5. DE LA TEORIA A LA PRACTICA: ETF EN TRES EMPRESAS TRANSNACIONALES

casa matriz juega un papel central, que desaparece en la red de comunicacién. En estas dos
empresas, M-firm y G-firm1, las configuraciones de los ETF se presentan en sus formas puras.
El caso de la tercera empresa, G-firm2, muestra que los ETF no siempre se presentan en la
forma pura de los prototipos de configuraciones, sino que pueden aplicar formas hibridas de
configuraciones que conforman un solo espacio, un ETF: G-firm2 tiene una combinacién entre
la estructura global e internacional en los viajes, y entre una estructura transnacional e
internacional en la comunicacién. En ambos escenarios la casa matriz juega un papel central y
divide las dos estructuras que se combinan en dos subredes.

M-firm
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G-firm1
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~ »
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. 2
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Grafica 23 - Estructuras de viajes y de comunicacion de tres ET (ilustracion simplificada)
(Fuente: Elaboracién propia)

Al comparar las dos estructuras en las tres empresas, es evidente que no existe la
configuracién global en las estructuras de comunicacién, por lo que se puede decir que la
comunicacion siempre es reciproca (un argumento que anteriormente estableci en el capitulo
4), en caso de que exista comunicacion entre las sucursales.

La configuracién transnacional representa la estructura de comunicacién en las dos empresas
alemanas. Sin embargo, esta configuracién no ocurre en ninguna de las estructuras de viajes
de las empresas estudiadas. Por un lado, se puede decir que la comunicacién a través de los
artefactos tecnolégicos es mucho mas facil de llevar a cabo y mucho mas econémica. Esa
puede ser una explicacion por qué la configuracion transnacional existe en la comunicaciéon
pero no en los viajes. Por otro lado, se puede deducir que el papel de la casa matriz en los
viajes siempre juega un gran papel: o el programa sé6lo existe en la casa matriz y desde alli se
viaja, o en el caso de los viajes reciprocos es evidente que los profesionistas siempre viajan a
la casa matriz si provienen de otra sucursal del extranjero. Aprender la cultura laboral y las
maneras de trabajar del pais de origen es crucial, al menos en el caso de las transnacionales
alemanas. En cambio, en la transnacional mexicana no hay viajes en general.
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Revisando las medidas estructurales que calculé en el caso de las tres empresas, la centralidad
de la red y la densidad, se puede decir que la medida de centralidad de la red confirma el
punto de vista que la casa matriz juega un papel especial dentro de los ETF. Su posicién
dominante dentro del espacio automaticamente lleva a medidas mas bajas en la densidad de
dichos espacios. Las medidas se pueden comparar en la Tabla 29.

Centralidad de la red Densidad

- Viajes Comunicacion Viajes Comunicacién |

M-firm all 0,00000 all 0,00000 0,000000 0,0000000
out 0,00000 out 0,00000
in 0,00000 in 0,00000
G-firm1 all0,5 all0,00000 | 0,1111111 1,00000
out 1,00000 out 1,00000
in 0,01563 in 1,00000
G-firm2 | all 0,69444 all 0,86275 | 0,0730994 0,2280702
out 0.97840 out 0.81481
in 0.33333 in 0.81481

Tabla 29 — Medidas de densidad y centralidad de la red de los ETF estudiados
(Fuente: Elaboracién propia, datos generados por la propia investigacién con Pajek)
all: grado de centralidad de la red, out: grado de centralidad de salida de la red, in: grado de centralidad de
entrada de la red

5.5.2 Practicas vs “no practicas”: Implicaciones a nivel de la formacion

En M-firm, en la sucursal mexicana igual que la alemana, la formacién se queda a un nivel
nacional. Los contactos a nivel local que los profesionistas tienen son con personas de su
misma nacionalidad, es decir contactos nacionales. Como no hay viajes, esto impide la
posibilidad de contactos locales y transnacionales.

Por el contrario, en G-firm1 y G-firm2 se pueden dar los siguientes contactos a nivel local:
nacionales, locales y transnacionales. Sin embargo, aqui se tiene que diferenciar entre cada
sucursal en particular. El hecho de que no viajen los profesionistas mexicanos de G-firm2,
impide que este grupo pueda tener contactos locales (en la sucursal alemana). No obstante,
para los profesionistas no mexicanos en México (por ejemplo los alemanes) se da esta
oportunidad. La Tabla 30 muestra las practicas transnacionales que ocurren (o no ocurren) y
el tipo de contacto que se permite establecer en cada una de las sucursales de las tres
empresas.

Los viajes son imprescindibles para que se puedan formar contactos entre los tres grupos:
nacionales, locales y transnacionales. Los distintos perfiles que se generan a través de estos
contactos son determinantes para la situacién si los profesionistas pueden o no establecer
puentes entre diferentes grupos en el corporativo. Dicha situacion forma parte del proceso de
aprendizaje de la competencia (inter)cultural y de los idiomas.
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M-firm.mx Nacionales

M-firm.de | No No Nacionales

G-firml.mx | n/a n/a n/a

G-firml.de | Si Si Nacionales, locales, transnacionales
G-firm2.mx | Si No Nacionales, locales, transnacionales
G-firm2.de | Si Si Nacionales, locales, transnacionales

Tabla 30 - Las practicas transnacionales de los ETF en tres empresas transnacionales
(Fuente: Elaboracién propia, datos generados por la propia investigacién)

Las TIC sin duda ofrecen una serie de ventajas en cuestiones de la comunicacién y el
aprendizaje interactivo. Son una opcién econémica de estar en contacto con personas en
diferentes lugares geograficos en diferentes zonas de tiempo pero al mismo tiempo poder
comunicarse con ellos.

No obstante, los viajes y el contacto cara a cara a nivel local es importante por varias razones:

- Latecnologia (los artefactos) puede fallar.

- Se pueden malinterpretar simbolos y uso de los artefactos, palabras escritas, gestos,
entre otros.

En un contexto intercultural el uso de artefactos es sumamente importante. Diferentes objetos
pueden simbolizar otras cosas en otras culturas. La proximidad social es una cosa pero la
proximidad geografica es necesaria para poder generar confianza entre las personas y evitar
dichas malinterpretaciones.

Muchas veces no son cosas que se pueden aprender de un libro sino estando en el lugar. Por lo
tanto es importante que los profesionistas realicen estancias de practicas en el extranjero.
Como argumento en esta tesis, una cultura se conoce y aprende sélo en su contexto local.

5.5.3 Artefactos y sentido de los ETF

No hay ninguna oficina donde no haya los artefactos tecnolégicos definidos en el capitulo 5.3.
Sin embargo hay diferencias en su uso. Como vimos en las practicas, aunque existan los
artefactos, no quiere decir que estos se ocupan para las practicas transnacionales. Eso
tampoco implica que no pueda cambiar. Los ETF son espacios dinamicos que cambian con el
tiempo.

Comparando los artefactos de cada una de las empresas estudiadas se puede uno dar cuenta
que son casi iguales, lo cual confirma que aunque existan no se tienen que ocupar. En el caso
de M-firm, los artefactos que nos hablarian de la comunicacién a nivel transnacional tal vez
existan, pero no se ocupan en el sentido transnacional como defin{ antes. Esta por ejemplo la

160



5. DE LA TEORIA A LA PRACTICA: ETF EN TRES EMPRESAS TRANSNACIONALES

tecnologia y la infraestructura de comunicacién como el teléfono, fax, el Internet, etc. Sin
embargo, no se ocupa para la formacién y el intercambio a nivel internacional de los jévenes.

Los artefactos podrian considerarse evidencias de la cultura. En los ETF si quisiéramos hablar
de una cultura transnacional de formacién, ésa no sé6lo se podria basar en los artefactos, sino
el sentido que se le da a través de las practicas y el conjunto de un complejo sistema de
simbolos incluyendo aspectos como el idioma, los titulos universitarios, la internacionalidad y
la globalizacién, la relaciéon con la casa matriz, los rituales y los papeles que tienen las
personas en este complejo mundo del desarrollo de profesionistas en las empresas
transnacionales.

Acerca de los idiomas como sistema de simbolos, las tres empresas estudiadas son casos
contrastantes. Mientras en M-firm el idioma es meramente simbélico como criterio de entrada
al programa, parece no encontrar aplicacién desde luego en el programa, ya que no hay
contactos con personas de otros paises en el momento en que los jévenes se encuentran en
desarrollo. En las sucursales en el extranjero, el espafiol no juega un papel. A nivel local se
mantiene su idioma nativo. En el caso de G-firm1, el idioma de la casa matriz, el aleman, esta
estudiado por parte de los empleados. Todos los profesionistas se comunican en inglés en
otros lados pero también, como en M-firm, los idiomas locales juegan un mayor papel en las
sucursales locales. No obstante, la casa matriz y lo aleman juegan un papel central. En G-firm2
el inglés es imprescindible y el aleman pierde su importancia incluso en la casa matriz. Eso
demuestra que la centralidad de la casa matriz es mas baja. El fenémeno del significado del
idioma se ve confirmado en las configuraciones de espacios de las tres empresas: M-firm es
multinacional, G-firm1 es global y G-firm2 es transnacional.

El programa forma a la futura élite, por lo tanto un alto nivel de estudios (y consecuentemente
el titulo universitario) es importante aunque los diferentes titulos (licenciatura, maestria,
doctorado) pueden tener otro peso o una relevancia distinta en otros paises. El ejemplo de
que en G-firm2 puede haber otros requisitos para la contratacién de los jovenes nos habla de
estas diferencias.

La internacionalidad de la empresa es un atractivo para los jovenes, independientemente si
se pueden realizar estancias de practicas durante el programa o no. La perspectiva de poder
viajar en un futuro y conocer diferentes practicas de negocios y formas de hacer negocios
llama la atencién a mediano y largo plazo. En el caso de que el programa ofrezca una estancia
de practicas en el extranjero, es una razén mas para que los jovenes lo escojan.

En M-firm la globalizacién tiene un valor “meramente” simbdlico porque no se vive dentro de
las préacticas. Si bien existen por lo menos algunos de los artefactos necesarios para llevar a
cabo las practicas, ésos no se utilizan para las practicas transnacionales. Segin los
documentos publicos todo lo que se refiere a un &mbito “global”, pero no se ve reflejado en las
practicas de la empresa en el contexto de la formacién de los profesionistas. En G-firm1 hay la
aplicacion de visiones, codigos de ética, etc. en todas las sucursales parece haber una
estandarizacién (por ejemplo el formato de evaluacion, etc. todo igual en todos lados, pero en
aleman). En G-firm2 observé dos fenémenos: por un lado la adaptacién a nivel local de las
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estrategias “globales”, el programa es una version adaptada a nivel local (Natalie D 2010) en
México. Pero por otro lado hay una estandarizacidn de procesos, material, estructuras pero no
la que domina la casa matriz. Existe una “tercera cultura” (no la del pais de origen y tampoco
la del pais de destino sino una tercera que es valida para los integrantes del grupo: las
sucursales miembro concentradoras, véase 5.2.1).

La relacidon con la casa matriz se ve reflejada de la siguiente manera: en M-firm, en ambos
paises, las posiciones claves estan ocupadas por personas locales. Aunque en general hay
excepciones que un mexicano ocupe una posicion clave en otra sucursal en el extranjero, por
lo menos en las dos partes estudiadas se da que en Alemania esta un aleman y en México un
mexicano. Lo mexicano no parece jugar un papel dominante. En G-firm1, posiciones claves en
el extranjero (igual que en la casa matriz) estan ocupadas por alemanes. Eso demuestra la
importancia que tiene el pais de origen y la casa matriz. En G-firm2, las personas en
posiciones claves pueden ser ciudadanos de diferentes paises. No necesariamente de la casa
matriz y/o del pais de origen, ni tampoco sélo del pais de destino. Esto es caracteristico para
una estructura transnacional: no hay un centro claro y no domina una nacionalidad en
particular, sino varias o ninguna.

Respecto a los rituales, en G-firm1l y G-firm2 hay eventos particularmente para los
profesionistas, como un dia del profesionista o un seminario de introduccién donde se
transmiten valores y la cultura corporativa. Estos rituales no existen en el caso de M-firm, lo
cual nos puede hablar del papel de la importancia del profesionista:

Acerca de los papeles de personas en el programa, en M-firm llama la atencién que el
profesionista en los dos lados es mas considerado un empleado normal. Hay un sistema de
mentores pero no hay tanto enfoque en eso y tampoco hay tanto contacto entre el
profesionista y su mentor. No hay eventos particularmente para el profesionista (véase
rituales). La situacién en G-firm1 y 2 es diferente: hay una idea de crear una comunidad. Sobre
todo en G-firm2, donde hasta los egresados del programa todavia forman parte de la
comunidad, mientras que en las otras empresas pasan a ser empleados normales sin mayor
relacion con el programa posterior a su terminacion. Entre los profesionistas, egresados y los
empleados se establece confianza mutua por el hecho de compartir un mismo pasado,
presente y futuro (para los que seguiran en la empresa después del programa).

Los profesionistas en desarrollo en G-firm1 y 2 se tratan como un grupo aparte, la nueva élite
de la empresa, que van a ser los futuros lideres. Hay mucho simbolismo que comprueba el
estatus especial de los profesionistas que habia mencionado bajo el tema de los rituales en
este capitulo; aparte, los artefactos que se les facilita en las estancias de practicas, como el
alojamiento o el coche, que refuerzan este estatus especial y elitista.

En G-firm1 el profesionista en el extranjero es muy independiente y se toma en serio en su
funcion. En G-firm2 los profesionistas en México se titulan “becarios”, mientras los otros
trainees aunque hacen cosas parecidas, se sienten menos por el titulo que se les da. Tiene una
connotaciéon y un significado negativo ademas de que los programas a veces tienen la
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reputacién de ser internships, lo cual no es el caso con los programas estudiados en el marco
de esta investigacion.

Otro papel que destaca es el del mentor, el cual tiene mucha importancia en las dos empresas
alemanas en Alemania, no asi en la mexicana y en las sucursales de las alemanas en México.

La empresa familiar todavia parece ser un tema en la transnacional mexicana que hasta la
fecha mantiene su seno familiar. La importancia de la familia refleja las estructuras en todas
las partes de la sociedad mexicana. En las empresas de origen alemanas este valor no parece
jugar un papel ya que G-firm2 desde los afios 80 ya no tiene a ninglin miembro de la familia
fundadora en alguna de las posiciones estratégicas, igual que en G-firm1 donde a fines de los
90 se vendieron las dltimas acciones que estaban en posicién de un miembro familiar de la(s)
familia(s) fundadora(s) de G-firm1.

5.5.4 ;Quién es mas transnacional?

Los elementos para evaluar o medir la transnacionalidad los expuse en el capitulo 4.5 de esta
tesis. Segun la definicién desarrollada en los capitulos 3 y 4, sugiero que mas transnacional es
la empresa que

- No tiene centros claros donde se toman decisiones y de donde salen recursos, es decir,
la relevancia de la casa matriz en términos de la formacién de los profesionistas se
disminuye o desaparece.

- La que permite el intercambio a través de viajes y la comunicacién de los
profesionistas con personas en otras sucursales (practicas).

- Tiene una infraestructura que favorece este tipo de formacién a través de artefactos
tecnoldgicos y del fomento de los viajes.

- Existe una cultura por encima de las culturas nacionales y que reune a los
profesionistas de diferentes lugares geograficos dentro de un espacio social
transnacional: el ETF. Esta cultura se define a través del uso de un lenguaje, criterios
de entrada, valores establecidos en ese grupo (que tomen en cuenta la
internacionalidad y la globalizacion), los rituales, las personas y sus papeles
(simbolos).

En M-firm es importante el contexto local y nacional. La empresa es multinacional en la
formacién de los profesionistas, lo cual indica que hay una adaptaciéon del programa a
condiciones en cada pais donde estd implementado. Como han afirmado los especialistas en
Recursos Humanos de esta empresa:

“No hay actividad internacional dadas las necesidades actuales” (Alfonso A 2012).

“Si, conozco el programa en México pero no tiene que ver con lo que tenemos aqui en Alemania”
(Jana R 2011).

“El programa en Alemania no se orienta estratégicamente al de México” (Anne A 2011).
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En G-firm1 es importante el contexto nacional aleman (en las sucursales extranjeras) como
han mostrado varios de los testimonios de los profesionistas en desarrollo. Por ejemplo:

“Los ejecutivos y personas en posiciones claves son alemanes [...] tengo a varios compariieros que
aprenden el alemdn [...] mi jefe en México es alemdn” (Maren N 2012).

“Foster the [...] activities in the Eastern European countries. Being the communicator between the
companies in the Eastern countries and the higher levels [...]. Giving status updates on the steps
which have been taken” (3/P/G1de).

No obstante, es notorio que en G-firm1l no pierde importancia lo local como los mismos
profesionistas han afirmado:

“Todos los compafieros mexicanos con los que trato hablan inglés y asi nos comunicamos dado
que mi espafiol no es tan avanzado. Sin embargo, siento que me tienen mds confianza cuando
hablamos en espafiol” (Maren 2012).

“Mi primer mes en Brasil trataba de conocer la organizacion y sus productos de la sucursal y
reforzar mis conocimientos de portugués que fueron imprescindibles para el trabajo” (Dennis S,
2012).

“Ya que todos los empleados en la sucursal china hablaban muy bien inglés, casi no tuvimos
problemas de comunicacion en la cotidianidad. Desgraciadamente, mis tareas estaban bastante
limitadas debido a mi falta de conocimientos en chino” (Donata K 2012).

En G-firm1 la casa matriz y lo aleman/la cultura alemana juegan un gran papel, lo cual se ve
reflejado en que los puestos claves estan ocupados por alemanes, muchos documentos sélo
existen en aleman y son estandarizados para todos lados y consecuentemente sélo se leen por
las personas claves.

En G-firm2 la casa matriz es centralizadora, sin embargo hay otras sucursales con alta
relevancia, donde ésa disminuye su posicion central; hay mucho intercambio; cultura
transnacional de formacién; comunidad de profesionistas:

“My first station was in Braunschweig, Germany in the international sales department. There we
had many colleagues from many different countries. In that we were able to create a perfect local
understanding and we were able to answer to the requirements of the customers in the best
possible way” (Mustafa A 2011).

No obstante el enfoque local y nacional en las sucursales se mantiene en algunas sucursales:

“El programa se concentra solamente en México, y solamente se conoce la metodologia de trabajo
alemana” (17/P/G2mx).

“Independientemente del programa, como la empresa es alemana y varios de los jefes son del
extranjero he logrado asimilar ciertos aspectos de la organizacién y valores que una empresa del
extranjero trata de establecer en México, donde creo pertinente destacar que de cierta forma su
idiosincrasia es mds mexicana que alemana” (21/P/G2mx).
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G-firm2 en comparacién con M-firm y G-firm1l parece ser la mas transnacional de las
empresas estudiadas, como tiene la comunidad que se compone de profesionistas y
empleados de muchos paises, porque la casa matriz y lo aleman parecen perder significado y
porque hay muchos elementos que sugieren que existe una tercera cultura que va despegada
de lo nacional: una cultura transnacional de formacion.

Es importante ver en los ETF el conjunto de las practicas, los artefactos y los simbolos, y no
cada una de estas dimensiones por separado. Sélo cuando se presentan las tres dimensiones
conjuntas, el espacio se puede caracterizar como transnacional. Por ejemplo, si tomaramos un
elemento de la dimension simbdlica, como el idioma, puede parecer que todos son
transnacionales, ya que todos requieren un nivel alto de otro idioma (en este caso el inglés).
En G-firm2 el conocimiento de mas idiomas extranjeros es una ventaja y esta fomentado por
parte de la empresa. Por lo tanto parece que el aleman y lo nacional pierden totalmente su
importancia. Considerando al mismo tiempo la situacién de los viajes (en la dimensién de las
practicas de los ETF), es llamativo que la casa matriz tenga un papel centralizador dentro del
ETF de G-firm2 debido al hecho que todos los profesionistas no-alemanes realizan su estancia
de practicas en la casa matriz. Podemos concluir de esta situaciéon que cuando una de las tres
dimensiones - practicas, artefactos o simbolos - no esta dada, el grado de transnacionalidad
baja dentro del ETF donde se estd midiendo.

;Como tratar de “cuantificar” la situaciéon de las tres empresas? Viendo nuevamente la
propuesta de Rusinovic (que expliqué en el capitulo 5) y el paralelismo que existe entre su
estudio y la situaciéon de los profesionistas que aqui describo dirfa que las sucursales
estudiadas se merecen la siguiente clasificacion:

M-firm.mx:  limitado, no hay practicas transnacionales
M-firm.de: limitado, no hay practicas transnacionales
G-firml.de:  altamente involucrado

G-firml.mx: no aplica

G-firm2.de:  altamente involucrado

G-firm2.mx: moderadamente involucrado

Viendo esta situacién a mas detalle, la Tabla 31 muestra la evaluacién que le di a cada una de
las sucursales en la que baso mi argumento de su clasificacion segtin el modelo de Rusinovic.

Dependiendo las actividades a nivel transnacional que los profesionistas realizan como parte
de su formacion en el marco de su programa de desarrollo en sus empresas respectivas lleva a
un perfil de los profesionistas.
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Artefactos | Inversion en viajes, * 4+ ++ +++ +++ ++
Inversion en tecnologia *
*
Simbolos Idiomas, * o+ ++ +++ +++ +++
Titulo universitario *

Competencia intercultural | *

Practicas Contactos, * + +++ +++ ++
Comunicacién y *
Viajes *
9|5 5 9 n/a 9 7

Tabla 31 - Indicadores de la transnacionalidad de la formacion en empresas transnacionales
(Fuente: Elaboracién propia)

En M-firm, en la sucursal mexicana igual que la alemana, la formacién se queda a un nivel
nacional lo cual implica que el perfil de profesionistas que se forma se limita a nivel nacional.
En cambio en G-firm1 y G-firm2 se pueden formar los tres perfiles siguientes: nacionales,
locales y transnacionales. Sin embargo, aqui se tiene que diferenciar entre cada sucursal en
particular. El hecho de que no viajen los profesionistas mexicanos de G-firm2 disminuye la
transnacionalidad de la empresa como conjunto. No obstante, hay un alto contacto a nivel
transnacional para los mexicanos debido al hecho de que los alemanes viajan a México para
realizar su estancia de practicas en la sucursal mexicana de G-firm2. La situacién de conocerse
en un contexto local hace que los lazos entre los profesionistas mexicanos y alemanes se
refuercen mas y que sigan en comunicacion una vez que los alemanes regresen a su pais de
origen o se vayan a otras sucursales donde la empresa tiene sucursales.

La escala de evaluacidon que propuse en el capitulo 4.5 aplicado a las 6 sucursales estudiadas
se puede apreciar en la Grafica 24. Segun el score y los perfiles que forman G-firm2.de y G-
firml.de parece que son iguales, aun asi G-firm2 es mas transnacional, ya que a nivel
operativo la nacionalidad juega un papel menor.
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9 Transnacional Gl.de, G2.de Cosmopolitas

7 G2.mx Transculturales

5 M.mx, M.de Nacionales

0 Nacional

Grafica 24 - Escala de evaluacion de la transnacionalidad de la formacion en ET
(Fuente: Elaboracién propia)

En G-firm1 y G-firm2 en Alemania se forman cosmopolitas que pueden ser puentes entre
locales, nacionales y transnacionales. En G-firm2 en México se fomenta el desarrollo de
profesionistas transculturales por la presencia de profesionistas transnacionales en México.
En M-firm en ambos paises se forman profesionistas nacionales (con contactos
exclusivamente nacionales).
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La presente investigacidn fue guiada por la pregunta ;Si la empresa es transnacional, también
lo es en la formacién de sus futuros empleados y como se ve reflejada esa situacién a nivel de
la formacién? A través del estudio de los programas de desarrollo de profesionistas en tres
empresas transnacionales en México y Alemania, he tratado de facilitar la comprensién de los
elementos relacionales y culturales que podrian hacer transnacional la formaciéon y el
desarrollo de profesionistas en empresas transnacionales.

6.1 FORMACION TRANSNACIONAL Y CULTURA TRANSNACIONAL DE
FORMACION

Como he sefialado en esta investigacion, los profesionistas en desarrollo van a ser los futuros
lideres de las empresas transnacionales. El perfil de los egresados del programa de desarrollo
se caracterizara por una serie de capacidades y competencias: la competencia intercultural, el
conocimiento de idiomas, la constante disposicion de movilidad a nivel nacional e
internacional, y la generaciéon de redes de contacto nacionales y transnacionales, grandes
habilidades de direccion, analiticas y técnicas, listos para ocupar puestos en los cuales tienen
que tomar decisiones a nivel estratégico y manejar recursos. A través de los programas de
desarrollo las empresas preparan a los profesionistas para tomar estos papeles: ser futuros
expatriados y/o futuros lideres (véase capitulo 3).

Los elementos que componen la formacién transnacional de los profesionistas son: 1.) las
practicas transnacionales que defini como viajes, comunicacién y contactos a nivel local que
los profesionistas tienen, 2.) los artefactos que posibilitan esas practicas a nivel transnacional,
y 3.) los sistemas de simbolos que dan sentido a las practicas y al uso de los artefactos. Estos
elementos son las tres dimensiones de los espacios sociales, que promueven el perfil
transnacional de los profesionistas.

Como resultado general de esta investigacién encontré que las empresas transnacionales
crean sus propios espacios de formaciéon a nivel transnacional que nombré Espacios
Transnacionales de Formacion (ETF). Son espacios sociales, transnacionales vy
organizacionales que se componen de los tres elementos arriba mencionados: las practicas
sociales, sistemas de simbolos y los artefactos.

Los ETF se pueden manifestar con base de cuatro prototipos: 1. multinacional, 2. internacional,
3. global y 4. transnacional, que son configuraciones puras y tedricas que en el ambito
empirico se pueden presentar de formas combinadas compuestas de las diferentes
configuraciones. Estas configuraciones se distinguen por su grado de centralidad y densidad
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(en teoria) y la forma de constelacién depende de sus tipos de actores (en este caso sucursales
de la empresa transnacional) y los tipos de relaciones que pueden existir entre los actores. A
nivel organizacional defini dos tipos de actores: las sucursales miembros y las colaboradoras'y
las relaciones entre ellos, en caso de existir, pueden ser unidireccionales o reciprocas, como se
vio en el capitulo 4. También se puede decir que no hay un solo Espacio Transnacional de
Formacion y que en cada empresa se puede presentar de la manera diferente. Sin embargo,
puede haber repeticiones de los mismos prototipos en diferentes empresas o incluso en
diferentes ambitos.

Determiné tres actividades como practicas sociales dentro de los ETF: las estancias de
practicas en el extranjero, la comunicacién virtual con personas en otros paises y contactos a
nivel local con personas en y de otros paises por parte de los profesionistas.

A nivel local se pueden dar las siguientes constelaciones de contactos con otras personas
(siguiendo el modelo de De Federico):

Ningun contacto

Contacto con nacionales

Contacto con locales

Contacto con transnacionales

Contacto con nacionales y locales

Contacto con nacionales y transnacionales
Contacto con locales y transnacionales

Contacto con nacionales, locales y transnacionales

© N WD

Nacionales corresponden a compatriotas, locales a la nacionalidad del pais de acogida, y
transnacionales a otros extranjeros que también se encuentran en el mismo pais como
visitantes (migrante). La categoria “contacto con locales” sélo aplica en el caso de que el
profesionista haga un viaje al extranjero. De otra manera, los locales para un local serian los
nacionales (o sea los compatriotas). Las empresas pueden fomentar este tipo de perfiles a
través de las practicas que definen para los profesionistas. Los perfiles resultantes de las
combinaciones de contactos son, siguiendo la enumeracion y el orden de arriba:

Aislado
Nacional
Apatrida
Transfugo
Transcultural
Bi-local
Fugado
Cosmopolita

© N W=

Sélo un profesionista con los perfiles 5, 6, 7 u 8 tiene la capacidad de ser puentes entre
minimo dos naciones.
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Se puede decir que el conjunto de las tres dimensiones de los espacios sociales constituye una
cultura transnacional de formacidn, a saber las practicas sociales transnacionales, el sistema
de simbolos y los artefactos. En cada ETF va a haber una cultura propia y diferente.

6.2 ACERCA DE LOS PROTOTIPOS: LA NUEVA
ORGANIZACION DE ESPACIOS SOCIALES

Para los cuatro prototipos desarrollados en esta investigacion quiero destacar lo siguiente:
En la configuracién multinacional:

- Ninguna sucursal tiene un peso dominante dentro del espacio y no se ajustan ni se
ponen de acuerdo respecto a una estrategia integra (e interactiva) entre las
sucursales.

- Todas las sucursales son miembros aisladas.

- Por lo mismo de no estar interconectadas, la casa matriz tiene menos peso pero lo
que es importante es el enfoque nacional.

- Por no tener actividades a nivel transnacional, las sucursales no fomentan la
formacion de perfiles de profesionistas que tienen contactos con otras personas
salvo sus compatriotas. Es muy dificil que se formen, al menos que otros
extranjeros viajen a la sucursal pero que estos no formen parte de la formacion.

- Esta configuracién permite concentrar la formacion a nivel nacional.
La configuracion global:

- La casa matriz tiene una posicion central y Unica en la red, es decir, la sucursal que
domina, es la casa matriz, que manda el “orden” a las demas sucursales.

- Se pueden formar cosmopolitas mientras en las otras sucursales se encuentran
otros extranjeros y compatriotas de la casa matriz.

- Posibles perfiles de profesionistas: transfugo, bi-local, fugado, transcultural,
cosmopolita.

- Sien la sucursal en el extranjero sélo se encuentran personas del pais de destino,
entonces la empresa fomentaria formar a un perfil de transfugo.

- El perfil del apatrida no es probable porque siempre va a haber contactos con los
locales. Por lo mismo el perfil de aislado no es posible, ya que siempre va a haber
contacto con alguien.

- Laresponsabilidad completa acerca del programa esta en manos de la casa matriz.
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La casa matriz en esta configuracion es una sucursal del tipo miembro-emisora, las
demas sucursales son colaboradoras (o posiblemente miembro-receptoras) en el
caso de que tengan un propio modelo a nivel nacional en su sucursal. Si ese tltimo
fuese el caso, los profesionistas de esas sucursales tienen la posibilidad de
desarrollar un perfil diferente a uno nacional.

En este prototipo de ETF, seria empiricamente imposible una constelacién que
incluye a miembro-concentradoras, ya que eso requeriria relaciones reciprocas
que no hay en este tipo de configuraciéon. De la misma manera no puede haber
relaciones entre varias miembro-emisoras, ni entre varias miembro-receptoras.

Es una configuracién que no se va a dar en la comunicacién ya que ésa siempre es
reciproca pero es posible para los viajes.

Si la estructura quedara igual (1 miembro-concentradora y n colaboradoras) pero
si se incluyeran mas sucursales colaboradoras, esto s6lo tendria impacto en la
densidad. Entre mas actores/sucursales en la red, menos densa va a ser. Es decir,
al integrar mas sucursales como posibles destinos para las estancias de practicas
de los profesionistas, eso hace que la red sea mas grande por tener mas actores.
Sin embargo, no cambiaria la estructura del ETF. Tampoco se hace mas densa, al
contrario, se hace mas central.

La configuracion internacional:
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La casa matriz sigue teniendo un peso importante. Aunque otras sucursales dentro
de esta configuracion tienen la autonomia de reclutar, formar y mandar al
extranjero a los jovenes, la estancia necesariamente tiene que ser en un solo pais
que es el pais de origen de la empresa.

En este caso la casa matriz sigue siendo un actor central en la formacién de los
jovenes. Mientras los profesionistas que provienen de la casa matriz tienen la
opcién de escoger paises de destino para sus estancias, los profesionistas
provenientes de las otras sucursales s6lo tienen una opciéon: la estancia de
practicas a fuerza se realiza en la casa matriz de la empresa. Hablando de la
comunicacidn, cabe sefialar que para la formacién no hay intercambio entre las
sucursales en si, sino solamente entre las sucursales y la casa matriz.

Posibles perfiles: transfugo, bi-local, fugado, transcultural, cosmopolita. Es una
situacién muy similar al caso de la configuracién global, pero en cambio aqui todos
tienen chance de desarrollar estos perfiles (y no so6lo los profesionistas de la casa
matriz).

También es una configuracién que en la comunicaciéon es posible (porque es
reciproca). Si la configuracidn en viajes es global, puede llegar a ser internacional o
incluso transnacional.
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- La casa matriz como intermediario puede establecer puentes entre las sucursales.
Importante respecto al perfil que permite formar. Permite que los profesionistas
sean puente entre casa matriz y sucursal en el extranjero

La configuracién transnacional:
- Esuna configuracién posible en redes pequeiias.

- Estructura de una comunidad, un pequefio grupo que funciona bajo un patrén
particular, donde todos estan conectados con todos.

- Esun perfil que no va a ocurrir en los viajes porque indicaria que un profesionista
viaje a todos los paises y que los profesionistas de otros lados también. En efecto
solo realizan 1-2 estancias en el extranjero. Maximo se mencioné a dos paises por
lo cual la configuracién transnacional es mas probable en la comunicacién.

- La comunicacién siempre es reciproca (dejando de lado que la tecnologia puede
fallar y el receptor podria no recibir el mensaje del emisor).

- En una red de comunicaciéon donde todos estan conectados con todos, eso nos
habla de que debe de existir una plataforma de comunicacién, como en los casos
de las empresas mencionadas (véase capitulo 5).

Las estructuras internacionales y transnacionales fomentan el aprendizaje y el intercambio
transfronterizo en las empresas.

Los espacios no siempre se presentan en las configuraciones puras. Pueden ocurrir formas
hibridas que combinan dos o mas configuraciones de ETF. Segiin la combinacidn, eso tiene un
impacto en las medidas de centralidad de la red y de la densidad. Las implicaciones en dichas
medidas en las formas hibridas de las configuraciones tiene un impacto negativo en las
medidas: entre mas nodos, menos densa la red (Watts 2006). Entre mas nodos sueltos resulta
haber menos densidad. Entre mas nodos conectados tendra implicaciones en la centralidad de
la red (véase capitulo 4.4).

En teoria pueden existir las siguientes combinatorias que pueden resultar de las versiones
puras de las cuatro configuraciones, multinacional (M), global (G), internacional (I) y
transnacional (T):

M G | T

M+G M+l M+T G+l G+T +T
M+G+l M+G+T M+1+T G+I+T

M+G+I+T

*Estas combinatorias no nos dicen nada sobre la “intensidad” (cudl de los nodos se va a aumentar dentro de
cudl configuracion, por qué hay que diferenciar. Entre diferentes combinatorias las medidas de densidad y
centralidad de la red resultan muy diferentes)
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Empiricamente lo mas probable es encontrar formas puras de las configuraciones ([M], [G],
[1], [T]) o combinaciones entre dos ([M+G], [M+I], [M+T], [G+I], [G+]], [G+T], [I+T]). Para
encontrar configuraciones de espacios que combinen méas de dos formas puras ([M+G+I],
[M+G+T], [M+I+T], [G+I+T], [M+G+I+T]), la red tendria que ser considerablemente mas
grande.

Resumiendo las ideas expuestas se puede decir que las estructuras de los espacios expuestos
son densas en el caso de la configuraciéon global y en el caso de la internacional y la
transnacional muy altas. En la configuraciéon global y la internacional se encuentran
estructuras centralizadas, lo cual no es el caso en la multinacional ni en la transnacional.

Al medir la transnacionalidad de los ETF se pueden observar diferentes niveles de
involucramiento a nivel transnacional. Habia llamado a este fendmeno “embeddedness
transnacional” segin la propuesta tedrica de Rusinovic (2008). Para tener un alto grado de
embeddedness transnacional, la autora propone que tiene que haber capital transnacional,
que ella define como la acumulacién de capital econémico, cultural y social. Los tres capitales
que en su conjunto forman el capital transnacional, coinciden con los elementos del espacio
social: las practicas, los artefactos y los simbolos. Los artefactos corresponden al capital
econdémico e incluyen la inversidn en viajes y en tecnologia (para la comunicacién). Los
sistemas de simbolos estan asociados con el capital cultural que son idiomas, titulo
universitario y competencia intercultural. Mientras que las practicas corresponden al capital
social que son los contactos, la comunicacion y los viajes.

Regresando a los grados de involucramiento a nivel transnacional de las empresas, éstas
pueden ser altas o0 moderadamente involucradas o limitadas a nivel nacional. Una empresa
puede ser considerada altamente involucrada transnacionalmente con respecto a la
formacién cuando ésta promueve los viajes y la comunicacién a nivel transnacional, y
consecuentemente los contactos de los profesionistas a nivel local con personas de otros
paises. Pero no solamente estas practicas son un indicador para la transnacionalidad, sino
también los artefactos y los simbolos. Moderadamente involucrada a nivel transnacional
seria el caso de una empresa que aplica los tres elementos sin tomar en cuenta los viajes, pero
la comunicacién y los contactos a nivel local, si. Limitadas serfan las sucursales donde las
practicas se llevan a cabo a nivel nacional, los artefactos podrian posibilitar la formacién
transnacional.

Lo nacional y lo local siempre va a jugar un papel (visto a partir de la relacién con la casa
matriz, la importancia de los idiomas) como han mostrado los casos estudiados en esta
investigacion.
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6.3 RECOMENDACIONES Y CONSIDERACIONES FINALES

Este estudio se limit6 a un grupo pequefio de personas en las empresas transnacionales: los
profesionistas en desarrollo, un grupo de personas jovenes recién egresados de la universidad
que buscan formas de incorporarse al mercado laboral a través de los programas que las
empresas ofrecen. El mismo estudio se podria realizar con otro grupo de personas (por
ejemplo ejecutivos, gerentes, etc.) dentro de la misma organizacién para ver qué tanto o no se
parecen las estructuras. Se puede hacer el mismo estudio con otras empresas en los mismos
paises, o estudiar las mismas empresas dentro de otros paises para ver si se repiten los
patrones.

Los ETF no son estaticos, cambian con el tiempo. Cuando habla de las redes, Casas (2003)
afirma que “el desarrollo de redes es un proceso evolutivo detonado por la innovacidn, en el
que el aprendizaje es un aspecto central” (p. 25). En este sentido se podria hacer el mismo
estudio en algun futuro para ver como cambia (o no) la estructura, si se incorporan mas
sucursales, etc.

Preguntas abiertas/nuevas preguntas generadas por la propia investigacion son:

e /Por qué algunas sucursales estan incluidas o no?; ;De qué depende la decisidon de
incluir o excluirlas?
e ;Como cambian los ETF con el tiempo?

El modelo teérico puede encontrar aplicacién en distintas areas de investigacién y no sélo en
el desarrollo de profesionistas en distintas areas de las empresas, mientras sean contextos
estructurados por organizaciones, como es el ambito académico y escolar, estudiando
intercambios institucionales, colaboraciones cientificas, o afines.
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Nota de la autora

Algunos de los entrevistados decidieron quedarse anénimos y algunos de los empleados
querian que no se mencionara a la empresa en el documento por lo cual se trabaj6 con los
pseuddénimos introducidos en el prefacio de este documento. Las fuentes originales de las
empresas las cité con el pseudénimo para mantener el anonimato de las empresas. Los
entrevistados estan citados con nombres ficticios, describiendo la funcién que la persona
tiene en la empresa y a los encuestados se cita con nimeros (conforme el orden en que
contestaron la encuesta), categoria (P= profesionista, E= egresado) y la abreviacién de
empresa a la que pertenece (Mde, Mmx, G1de, G1mx, G2de, G2mx).
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internacionales (proyecto de investigacion UNAM), [correo electronico], 23 de octubre 2012
17:38, mandado a nina.ines.jung@gmail.com

REPORTES DE EXPERIENCIA

Aditya R 2011, Egresado del Programa de Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida,
Puesto actual: Gerente de productos en G-firm2.de, reporte de experiencia [video]

Ahmet G 2012, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién 2012, reporte de
experiencia [texto en linea], disponible en inglés en https://www.facebook.com/G-
firm2 /photo.php?fbid=563573896990510&set=pb.200241166657120.-
2207520000.1381513097.&type=3&theater

Alexander A 2011a, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon 2009, Estudios en
Administracion de empresas y Mercadotecnia, reporte de experiencia [texto en linea],
disponible en inglés en http://www.G-firm2.com/jobs/en/graduates/programa/reports.htm

Alexander A 2011b, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacion 2009, Estudios en
Administracion de empresas y Mercadotecnia, reporte de experiencia [video]

Andrew H 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.us (Estados Unidos), Generacién
2010, Ingeniero mecanico, reporte de experiencia [texto en linea], disponible en inglés en
http://www.G-firm2.com/jobs/en/graduates/programa/reports.htm

Aymen L 2011a, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mo (Medio Oriente), Generacion
desconcocida, Ingeniero Industrial y Civil, reporte de experiencial [video]

Aymen L 2011b, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mo (Medio Oriente), Generacién
desconcocida, Ingeniero Industrial y Civil, reporte de experienciaZ [video]
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Birgit W 2011, G-firm2.de, equipo global de programa de desarrollo, departamento global de
recursos humanos, [entrevista], en Tobias T 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de,
Generacidn desconocida, Estudios en Mechatrdnica, reporte de experiencia [video]

Bryan L 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.us (Estados Unidos), Generacion
desconcocida, reporte de experiencia [video]

Cheng Q 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.cn (China), reporte de experiencia
[video]

Christoph B 2010, Egresado del programa de M-firm.de, Generacién 2007, Ingeniero, Puesto
actual: Lider de produccién en M-firm.de, reporte de experiencia [texto en linea], disponible
en aleman en http://www.M-firm.de/testimonial /trainee /becker.htm

Daniel S 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, generaciéon desconocida, Ingeniero
mecanico, reporte de experiencia [video]

Dennis S 2012, profesionista en desarrollo en G-firml.de, Generaciéon 2011, reporte de
experiencia [texto en linea], disponible en aleman en http://karriere.G-
firm1.com/de/karriere/hochschulabsolventen/konzern-traineeprogramm/erfahrungbericht-
bereich-accounting.html

Dhruv ] 2012, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.in (India), Generaciéon 2012, Estudios en
Ingenieria y Gestidén, reporte de experiencia [texto en linea], disponible en inglés en
https://www.facebook.com/
photo.php?ftbid=341506325863936&set=a.224899610857942.74517.200241166657120&ty
pe=3&theater

Dirk H 2011a, Egresado del Programa de Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida,
Puesto actual: CEO en G-firm2 Africa, [entrevista], en Katharina S, reporte de experiencia
[video]

Dirk H 2011b, Egresado del Programa de Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida,
Puesto actual: CEO en G-firm2 Africa, reporte de experiencia [video]

Donata K 2012, profesionista en desarrollo en G-firm1l.de, Generaciéon 2011, reporte de
experiencia [texto en linea], disponible en aleman en http://karriere.G-
firm1.com/de/karriere/hochschulabsolventen/konzern-traineeprogramm/erfahrungbericht-
bereich-finance.html

Edwin C 2011a, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.cn (China), Generacion 2009,
Ingeniero Bioldgico y ambiental, estudios en computacién Reporte de experiencia [texto],
disponible en ingles http://www.G-firm2.com/jobs/en/graduates/program/reports.htm

Edwin C 2011b, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.cn (China), Generacion 2009,
Ingeniero Biolégico y ambiental, estudios en computacién, reporte de experiencia [video]
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Elena 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.ru (Rusia), generaciéon 2011, reporte de
experiencia [texto en linea], disponible en inglés en https://www.facebook.com/
photo.php?tbid=282240051790564&set=a.224899610857942.74517.200241166657120&ty
pe=3&theater

Fabian B 2011, Egresado del Programa de Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon desconocida,
Puesto actual: Gerente de proyectos en Investigacidon y Desarrollo en G-firm2.de, reporte de
experiencia [video]

Fabienne B 2011, jefa de desarrollo de ejecutivos y directores en Recursos Humanos en G-
firm2 Casablanca, Marroco, 2012. Entrevistada en Katharina, G-firm2.de, profesionista en
desarrollo en el departamento de recursos humanos, entrevista con Tobias T 2011, reporte de
experiencia [video]

Felix F 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida, Ingeniero
industrial, reporte de experiencia [video]

Francisco E 2013, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon 2012, reporte de
experiencia, reporte de experiencia [texto en linea], disponible en inglés en
https://www.facebook.com/G-

firm2 /photo.php?fbid=632956250052274&set=pb.200241166657120.-
2207520000.1381513089.&type=3&theater

Hans P 2011a, G-firm2.de, Mentor y gerente en gestion de calidad y seguridad, 2011, reporte
de experiencia [video]

Hans P 2011b, Mentor y gerente en gestion de calidad y seguridad en G-firm2.de, reporte de
experiencia  [texto en linea], disponible en inglés en  http://www.G-
firm2.com/jobs/en/graduates/programa/reports.htm

Jana 2012, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon 2011, reporte de
experiencia [texto en linea], disponible en inglés en https://www.facebook.com/G-
firm2/photo.php?fbid=361048617243040&set=pb.200241166657120.-
2207520000.1362865607 &type=3&theater

Jens K 2011, Egresado del programa de Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida,
Puesto actual: Asesor en G-firm.de, Participante en el programa de desarrollo para ejecutivos
y directivos, reporte de experiencia [video]

Judith K 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida, Ingeniera
eléctrica, reporte de experiencia [video]

Katharina K 2012, profesionista en desarrollo en G-firm1l.de, Generaciéon 2011, reporte de
experiencia [texto en linea], disponible en alemidn en http://karriere.G-
fim1l.com/de/karriere/hochschulabsolventen/konzern-traineeprogramm/erfahrungsbericht-
onboarding-1.html
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Katharina S 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida,
Estudios en Gestién Internacional, reporte de experiencia [video]

Martin U 2011a, Assignment Manager (y anteriormente mentor) en G-firm2.de, Puesto actual:
director de proyectos en G-firm2.de, reporte de experiencia [texto en linea], disponible en
inglés en http://www.G-firm2.com/jobs/en/graduates/programa/reports.htm

Martin U 2011b, G-firm2.de, Assignment Manager (y anteriormente mentor), y director de
proyectos, reporte de experiencia [video]

Martyna K 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida, Estudios
en Ciencias Sociales, reporte de experiencia [video]

Mustafa A 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon desconocida, reporte
de experiencia [video]

Paul G 2012a, profesionista en desarrollo en G-firml.de, Generacién 2011, reporte de
experiencial [texto en linea], disponible en aleman en http://karriere.G-
firm1.com/de/karriere /hochschulabsolventen/konzern-
traineeprogramm/erfahrungsbericht-onboarding-2.html

Paul G 2012b, profesionista en desarrollo en G-firml.de, Generacion 2011, reporte de
experiencia2 [texto en linea], disponible en aleman en http://karriere.G-
firm1.com/de/karriere/hochschulabsolventen/konzern-traineeprogramm/erfahrungbericht-
bereich-strategie.html

Peter A 2011, Egresado del Programa de Desarrollo de G-firm2.de, Generacién desconocida,
Puesto actual: Gerente de mercadotecnia en G-firm2.de, reporte de experiencia [video]

Reimar P 2011, G-firm2.de, gerente de desarrollo de ejecutivos y gerentes (egresado del
programa de desarrollo), departamento global de recursos humanos, reporte de experiencia
[video]

Sabrina D 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacion 2008, Ingeniera
Industrial, reporte de experiencia [texto en linea], disponible en inglés en http://www.G-
firm2.com/jobs/en/graduates/programa/reports.htm

Sarah O 20113, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.us (Estados Unidos), Generacién 2010,
Ingeniera en biomédicas y maestra en ciencias de la computacion, reporte de experiencial
[video]

Sarah O 2011b, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.us (Estados Unidos), Generacién 2010,
Ingeniera en biomédicas y maestra en ciencias de la computacién, reporte de experiencia2
[video]

Sarah O 2011c, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.us (Estados Unidos), Generacién 2010,
Ingeniera en biomédicas y maestra en ciencias de la computacion, reporte de experiencia
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[texto en linea], disponible en inglés en http://www.G-
firm2.com/jobs/en/graduates/programa/reports.htm

Sascha B 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacion 2010, Estudios en
Informatica y Negocios, reporte de experiencia [video]

Sebastian O 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon desconocida,
Estudios en Mecatronica, reporte de experiencia [video]

Sebastian S 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida,
Estudios en Derecho Internacional de Negocios, reporte de experiencia [video]

Simone W 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon desconocida, reporte
de experiencia [video]

Stefan W 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacion desconocida, Ingeniero
Industrial y maestro en finanzas, reporte de experiencia [video]

Steffen W 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién 2011, Estudios en
Administraciéon de empresas, reporte de experiencia [texto en linea], disponible en inglés en
https://www.facebook.com/photo.php?fbid=303384183009484&set=a.224899610857942.7
4517.200241166657120&type=3&theater

Tao W 2011, Egresado del Programa de Desarrollo en G-firm2.cn (China), Generacion 2004,
Puesto actual: Gerente en G-firm2.cn, reporte de experiencia [texto en linea], disponible en
inglés en http://www.G-firm2.com/jobs/en/graduates/programa/reports.htm

Tobias T 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generacién desconocida, Estudios
en Mechatronica, reporte de experiencia [video]

William B 2011, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.de, Generaciéon 2011, Ingeniero
mecanico, [reporte de experiencia], reporte de experiencia [texto en linea], disponible en
inglés en
https://www.facebook.com/photo.php?fbid=331556263525609&set=a.224899610857942.7
4517.200241166657120&type=3&theater

LISTA DE ENCUESTADOS!7

1/E/G2mx, Egresada del programa en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2008, Licenciada
en Economia, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 8 de febrero 2012.

2/E/Mmgx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2006, Licenciado en Relaciones
internacionales, Puesto actual: Gerente comercial en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre
2012.

117 Encuesta con Surveymonkey® aplicada por Nina Jung
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2/P/Glde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacién 2011, Licenciada en
Economia, Derecho organizacional y contaduria, [Encuesta], 25 de agosto 2012.

2/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, Ingeniero en
Mecatronica, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

3/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacion 2011, Estudios en
Administraciéon de empresas, [Encuesta], 26 de agosto 2012.

3/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Licenciada en
Administracion Financiera, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

3/P/Mmx, Profesionista en Desarrollo en M-firm.mx, Generacién 2011, Licenciado en
Economia, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

4/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2000, Ingeniero Industrial y de
Sistemas, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

4/P/Glde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacién 2011, Estudios en
Administraciéon de empresas, [Encuesta], 27 de agosto 2012.

4/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, Ingeniero en
Mecatroénica, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

5/P/G1de, Profesionista en Desarrollo en G-firm1.de, Generacién 2011, Estudios en Economia,
[Encuesta], 27 de agosto 2012.

5/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2010, Ingeniero en
Mecatronica con especialidad en Reingenieria de Procesos, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

5/P/Mmzx, Profesionista en Desarrollo en M-firm.mx, Generacion 2011, Licenciado en
Administracién Financiera, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

6/E/Mmzx, Egresada del programa de M-firm.mx, Generacién 2007, Licenciada en Estudios
Internacionales, Puesto actual: Asesora en el drea de Responsabilidad Social en M-firm.mx,
[Encuesta], 23 de octubre 2012.

6/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firm1l.de, Generaciéon 2012, Licenciatura en
Estudios Internacionales culturales y de negocios y maestria en gestidon y recursos humanos
psicologia, [Encuesta], 27 de agosto 2012.

6/P/G2mzx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Ingeniero Industrial,
[Encuesta], 15 de febrero 2012.

7/E/Mmzx, Egresada del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2007, Licenciada en Estudios
Internacionales, Puesto actual: Jefe de Desarrollo en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre
2012.
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7/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacion 2011, Licenciatura en
Contaduria Internacional con especialidad en impuestos, [Encuesta], 27 de agosto 2012.

7/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon desconocida, Ingeniera en
Mecatronica, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

8/P/Glde, Profesionista en Desarrollo en G-firm1l.de, Generacion 2011, Licenciatura en
Administraciéon de empresas con especialidad en contaduria y finanzas, [Encuesta], 27 de
agosto 2012.

8/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Ingeniero en
Eléctrica y Electroénica, 15 de febrero 2012.

8/P/Mmzx, Profesionista en Desarrollo en M-firm.mx, Generacidén 2011, Ingeniero Industrial y
de sistemas, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

9/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generaciéon 2011, Licenciatura en
Administracion de empresas, [Encuesta], 30 de agosto 2012.

9/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Ingeniero en
electronica, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

9/P/Mmzx, Profesionista en Desarrollo en M-firm.mx, Generacion 2011, Ingeniero Civil,
[Encuesta], 23 de octubre 2012.

10/E/Mmx, Egresada del programa de M-firm.mx, Generacion 2000, Ingeniera en Quimica
Industrial, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

10/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacion 2011, Estudios en
International Management, [Encuesta], 27 de agosto 2012.

10/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, Licenciado en
Administracion Financiera, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

11/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2010, Ingeniero Industrial y de
Sistemas, Puesto actual: Asesor de Asuntos Corporativos en la Vicepresidencia de Corporate
Affairs en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

11/P/G1de, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacién 2011, Licenciatura en
Administraciéon de empresas, [Encuesta], 27 de agosto 2012.

11/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Ingeniero en
Mecatronica, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

12/E/Mmx, Egresada del programa de M-firm.mx, Generacién 2001, Licenciada en Comercio
Internacional, Puesto actual: Jefatura de Informacién Estratégica y Proyectos en M-firm.mx,
[Encuesta], 23 de octubre 2012.
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12/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacién 2012, Licenciatura en
Administracién de empresas, [Encuesta], 29 de agosto 2012.

12/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Licenciado en
Administraciéon de Empresas, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

13/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2007, Licenciado en Comercio
Internacional, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

13/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacién 2011, Licenciatura en
Economia, [Encuesta], 30 de agosto 2012.

13/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Licenciado en
Economia, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

14/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2002, Ingeniero Mecdanico
Electricista, Puesto actual: Coordinador en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

14/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacién 2011, Licenciatura en
Administracién de empresas y maestria en International Management, [Encuesta], 31 de
agosto 2012.

14/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Licenciada en
Administracion, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

15/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacion 2010, Ingenieria Industria y de
Sistemas, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

15/P/G1lde, Profesionista en Desarrollo en G-firml.de, Generacién 2012, Licenciatura en
Administracion de empresas, [Encuesta], 19 de octubre 2012.

15/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, [Encuesta],
Ingeniero, 15 de febrero 2012.

16/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2001, Ingeniero Civil, Puesto
actual: Administrador de Mercado Comercial Cemento en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de
octubre 2012.

16/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Licenciado en
Administracion, [Encuesta], 17 de febrero 2012.

17/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2000, Ingeniero Civil, Puesto
actual: Gerente regional en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

17/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Ingeniero en
Mecatronica, [Encuesta], 15 de febrero 2012.
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18/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2006, Licenciada, Puesto
actual: gerente en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

18/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, Ingeniero en
Mecatronica, [Encuesta], 15 de febrero 2012.

19/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Contador Publico,
[Encuesta], 2 de marzo 2012.

19/P/Mmx, Profesionista en Desarrollo en M-firm.mx, Generacion 2011, Licenciado en
Negocios Internacionales, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

20/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2000, Ingeniero mecanico
electricista, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

20/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Licenciado en
Administracion, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

21/E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 1998, Ingeniero Civil, Puesto
actual: Gerente en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

21/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacidon 2011, Ingeniero Mecanico
Eléctrico, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

22/E/Mmgx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2000, Ingeniero Civil y Maestro
en Administracion, Puesto actual: Gerente de Ingenieria y proyectos para proyectos
nacionales y en Centroamérica y el Caribe en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

22/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, Ingeniero
Industrial y de Sistemas, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

23/E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacion 2001, Contador Publico, Puesto
actual: Gerente en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

23/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Licenciado en
Administracion Financiera, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

24/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Ingeniero en
Mecatronica, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

24 /P /Mmzx, Profesionista en Desarrollo en M-firm.mx, Generacién 2011, Ingeniero Mecanico
Administrador, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

25/E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2000, Ingeniero Quimico y de
Sistemas, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

25/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Licenciado en
Finanzas, [Encuesta], 16 de febrero 2012.
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26/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2004, Ingeniero Mecanico
Administrador, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

26/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, Ingeniero en
Mecatronica, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

27/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 1999, Licenciado en
Administracion de Empresas y Maestro en Administraciéon de Empresas, Puesto actual:
Gerente comercial en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

27/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Licenciada en
Economia, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

28/E/Mmgx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacion 1998, Ingeniero en Quimica,
Puesto actual: Gerente de produccion en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

28/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Licenciada en
Administracion Financiera, [Encuesta], 16 de febrero 2012.

29/E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacidon desconocida, Licenciado en
Comercio Internacional, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

29/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacion 2011, Licenciada en
Administracion Estratégica, [Encuesta], 17 de febrero 2012.

30/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 1999, Contador Publico,
Maestro en Administraciéon y en Desarrollo de Capital Humano cursando, Puesto actual:
Gerente de Costos y Soporte Operativo en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

30/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Ingeniero en
Mecanica Eléctrica, [Encuesta], 17 de febrero 2012.

31/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2007, Ingeniero Industrial y de
Sistemas, Puesto actual: Jefe de proyectos en M-firm.mx, [Encuesta], 23 de octubre 2012.

31/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generacién 2011, Licenciado en
Administracion Financiera, [Encuesta], 17 de febrero 2012.

32/E/Mmx Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2010, Ingenieria Industria y de
Sistemas, Puesto actual: Gerente de sucursal, 23 de octubre 2012.

32/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm2.mx, Generaciéon 2011, Ingeniero en
Mecanica Administrativa, [Encuesta], 1 de marzo 2012.

33/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2000, Ingeniero Mecanico
Administrador, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 24 de octubre 2012.
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33/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm.mx, Generacion 2011, Licenciado en
Administracion de Empresas, [Encuesta], 1 de marzo 2012.

34/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2002, Ingeniero Mecanico
Electricista, Puesto actual: Gerente de Producciéon en M-firm.mx, [Encuesta], 24 de octubre
2012.

34/P/G2mx, Profesionista en Desarrollo en G-firm.mx, Generacién 2011, Ingeniera
Mecatronica, [Encuesta], 1 de marzo 2012.

35/E/Mmgx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2009, Ingeniero Civil, Puesto
actual: Gerente regional en M-firm.mx, [Encuesta], 24 de octubre 2012.

36/P/Mmx, Profesionista en Desarrollo en M-firm.mx, Generacién 2011, Ingeniero en
Mecatroénica, [Encuesta], 24 de octubre 2012.

37/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacion 1999, Ingeniero en Quimica y
Administracion, Maestro en Administracion de Empresas MBA, Puesto actual: Vicepresidente
en M-firm.mx, [Encuesta], 25 de octubre 2012.

38/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2002, Ingeniero en Electronica
y Maestro en Administracidn, Puesto actual: Director en M-firm.mx, [Encuesta], 25 de octubre
2012.

39/E/Mmx, Egresada del programa de M-firm.mx, Generacién 2000, Licenciada en
Mercadotecnia Internacional, Puesto actual: Gerente en M-firm.mx, [Encuesta], 25 de octubre
2012.

40/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacion 2000, Licenciado en Comercio
Internacional, Puesto actual: Jefe de Informaciéon Comercial en M-firm.mx, [Encuesta], 26 de
octubre 2012.

41/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2001, Ingeniero en Sistemas y
Maestro en Administracion, Puesto actual: Gerente de Desarrollo Comercial en M-firm.mx,
[Encuesta], 29 de octubre 2012.

42 /E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2007, Ingeniero Industrial y de
Sistemas, Puesto actual: Gerente regional en M-firm.mx, [Encuesta], 30 de octubre 2012.

43/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon desconocida, Ingeniero
Industrial, Puesto actual: desconocido, [Encuesta], 30 de octubre 2012.

44/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacion 2001, Ingeniero en
Electromecanica, Puesto actual: Mejora Continua y Planeacién en M-firm.mx, [Encuesta], 30 de
octubre 2012.
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45/E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2001, Ingeniero en Sistemas de
informacién, Puesto actual: Representante de ventas de zona en M-firm.mx, [Encuesta], 1 de
noviembre 2012.

46/E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 1998, Ingeniero en Mecanica y
Eléctrica, Puesto actual: Coordinador de producciéon en M-firm.mx, [Encuesta], 4 de
noviembre 2012.

47 /E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generaciéon 2001, Licenciado en Comercio
Internacional, Puesto actual: Gerente ejecutivo en M-firm.mx, [Encuesta], 6 de noviembre
2012.

48/E/Mmzx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 2002, Ingeniero civil y Maestro
en Administracion de empresas, Puesto actual: Gerencia Comercial en M-firm.mx, [Encuesta],
8 de noviembre 2012.

49/E/Mmx, Egresado del programa de M-firm.mx, Generacién 1998, Ingeniero en Electrénica
con Especialidad en Instrumentacion Biomédica, Puesto actual: Director de Desarrollo
Comercial en M-firm.mx, [Encuesta], 12 de noviembre 2012
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ANEXO 1: GUIA DE ENTREVISTA

I. Caracteristicas personales del empleado entrevistado

Edad

Género

Lugar de nacimiento

Nacionalidad

Estudios (carrera)/ formacion/trayectoria

Puesto actual dentro de la empresa

Responsabilidades en el puesto (actividades, toma de decisiones, colaboraciones)
Antigliedad en el puesto y en la empresa

Trabajos previos (;en qué areay/o empresa?)

I1. Politicas de Capacitacion

Programas de desarrollo

Antigliedad del programa, cambios en los programas

Duracién de los programas

Fecha de comienzo

Numero de profesionistas actuales, nimero de egresados
Rotaciones, planes de rotacion, areas funcionales y de negocios
Proyectos practicos

Entrenamiento tedrico

Actividades transfronterizas

Perfil de egreso, habilidades, conocimiento

Evaluacion del desempeiio

Certificaciones (de valor curricular u oficial)

Instructores, mentores, personal clave

Relacién entre los profesionistas y los demas empleados
Relacién entre los profesionistas y los gerentes y directores
Relacion entre los profesionistas y el departamento de recursos humanos
Relacion con la casa matriz

I1I. Reclutamiento y contratacion de talentos jovenes

Publicacién de vacantes para el programa

Descripcion de vacantes/puestos

Herramientas de reclutamiento (Accessment centers, entrevistas personales, examenes)
Vinculacién interinstitucional (con universitaria y/u otras organizaciones)

Perfil de ingreso (Edad, promedio, experiencia laboral previa, estudios, idiomas, etc.)
Preferencia de carreras o universidades

Duracién del proceso de reclutamiento y seleccion
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Personas involucradas en la decision de seleccién

Criterios de seleccion

Tipo de contrato

Planes después del programa

Puestos de entrada (entry level) para después del programa
Estructura de puestos

NOTA: no a cada persona planteé las mismas preguntas. Realicé adaptaciones segin el puesto
y el area de responsabilidad de la persona entrevistada
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1. Género:

2. Estudios (carrera, titulo):

3. Estatus actual:

4. Modalidad del programa:

5. Generacion:

6. Profesionistas:
Egresados:

7. Motivacion por haber escogido ese programa en esa empresa

8. Breve descripcion de una tarea o un proyecto de trabajo

ANEXO 2: ENCUESTA

[1M [1F

Licenciatura en

Ingenieria en

Maestria en

Otros

[ ] Profesionista en desarrollo
[ ] Egresado

[ ] Técnico
[ ] Comercial-administrativo

Fecha de ingreso (mes/afio)

Fecha de egreso (mes/afio)

Puesto deseado después del programa:
Puesto actual dentro de la empresa:

9. Elsignificado de “internacionalidad” y su relacién con el programa

10. Contacto internacional con personas en otros paises (donde, a través de cual
tecnologia (teléfono, mail, etc.)

11. Criticas y sugerencias para la mejora del programa de desarrollo

NOTA: Existen varias versiones de la encuesta debido a que lo he tenido que traducir a otros
idiomas dependiendo del grupo al que la apliqué y por un proceso de adaptacion que las
empresas pidieron antes de aplicarla. Su aplicacion fue via Internet que mandé a los

encuestados la liga de la pagina surveymonke(®© via correo electrénico.
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ANEXO 3: PLANES DE ROTACION

El M-firm.programa.mx, el programa que se imparte en M-firm en México, tiene una duracién
de 21 meses. Una generacién!!8 de profesionistas comienza y termina al mismo tiempo. El
programa cabe dentro de la clasificacién “enfoque general” como anteriormente se definié en
el capitulo 3. Eso implica que el profesionista rota en una pluralidad de areas funcionales y
ademas dentro de varias areas de negocios de la empresa. En este particular caso de M-
firm.mx, para los profesionistas en desarrollo son siete diferentes rotaciones rotan en
diferentes areas funcionales de la empresa y también en diferentes negocios bases de la
empresa. Cada ciclo de rotacion dura tres meses.

Areas funcionales

- Rotacion1 Rotacion2 Rotacion3 Rotacion7
.g AREA1 AREA2 AREA4
gﬂ Sede: Ciudad 1 Sede: Ciudad2 Sede: Ciudad 3
2 3 meses 3 meses 3 meses
Q
o c; Rotacion4 Rotacion5
0 : :
8 .g AREA3 AREA2
'g % Sede: Ciudad 4 Sede: Ciudad 4
8o 2 3 meses 3 meses
=z
Rotacion6
AREA3 AREA2 Sede:
Sede: C.matriz C.matriz
1,5 meses 1,5 meses 3 meses

Grafica 25 - Plan de rotacion del M-firm.programa.mx
(Fuente: Elaboracién propia en base de M-firm.mx 2010b)
*Areas funcionales: operaciones, comercializacién, logistica y produccidn, entre otras.

La Grafica 25 visualiza un posible plan de rotaciéon del M-firm.programa.mx. El plan es solo un
ejemplo. No siempre tienen que seguir la numeracion propuesta en esta grafica. Como el
ejemplo muestra, cada rotacion dura tres meses y tiene lugar en diferentes lugares
geograficos a nivel nacional. También, dentro de un ciclo de rotacién de tres meses, se pueden
visitar dos areas funcionales (véase rotacion 6) o se pueden realizar dos rotaciones seguidas
en un mismo area pero en dos lugares diferentes (véase rotacion 2 y 3). Uno de los egresados
dijo acerca de las rotaciones que son “actividades propias del programa: rotacién por diferentes
dreas de la empresa con el objetivo de aprender sobre cada drea” (E/20/Mmx).

En este plan de desarrollo el profesionista comienza su formacién en el negocio 1 de M-firm.
Permanece durante tres meses en un area funcional (por ejemplo “produccién”), después se
cambia de area funcional (por ejemplo “comercializacién”) y también de ciudad. Tres meses
después, se cambia nuevamente a otra ciudad pero permanece dentro de la misma area
funcional (“comercializacién”). Subsecuentemente, el profesionista cambia del negocio 1 al

118 En el momento de estudio se encontraron a 12 profesionistas en desarrollo en M-firm.
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negocio 2. Alli, en una nueva ciudad se queda tres meses en un area funcional (por ejemplo
“operaciones”) de este negocio. Una vez acabado el ciclo de rotacidn, pasara a una nueva area
dentro del negocio 2 (por ejemplo “comercializacién”) pero permanece en la misma ciudad
otros tres meses. Después de este ciclo de rotacion, el profesionista cambiara del negocio 2 al
negocio 3, esta vez en la casa matriz. Los primeros 1,5 meses se quedara en un area funcional
(“operaciones”) y los otros 1,5 meses cambiard a otra area funcional (“comercializacion”)
dentro del negocio 3. El ultimo ciclo de rotaciéon puede ser transversal, es decir atravesando
todas las areas de negocios. Esta rotacion tiene lugar en la casa matriz, desde donde se dirige
la planeacidn estratégica.

En M-firm.de, 1a sucursal en Alemania, existen tres variantes del programa. La duracién de las
tres variantes es de 12 meses cada una. Se distinguen en tres aspectos: nimero de rotaciones,
enfoque y alcance geografico. Mientras el M-firm.programal.de tiene seis ciclos de rotacion, un
enfoque general y un alcance nacional, el M-firm.programaZ.de tiene nueve rotaciones, esta
enfocado en un sector de negocios y de M-firm y esta limitado a dos ciudades. El M-
firm.programa3.de tiene seis rotaciones, esta enfocado en un sector de negocios de M-firm y
tiene un alcance geografico a nivel nacional. E1 M-firm.programal.de es el programa que es
mas comparable con el M-firm.programa.mx, por su légica de rotacién, su enfoque del
programa (“general” segin la definicién del capitulo 3) y su alcance geografico (a nivel
nacional: “toda la republica”).

Areas funcionales

- Rotacion 1 Rotacion 2 Rotacion 6
.g AREA1 AREA2 AREA7
% Sede: Ciudad 1 Sede: Ciudad 2
2 1 mes 1 mes
Q
o o~ Rotacion3 Rotacién4
E .8 AREA3 SRR
'g :lp Sede: Ciudad 3 Sede: Ciudad 4
8o 2 1 mes 1 mes
7
Rotaciéon5
AREAS AREAB Sede:
Para definir
Sede: Ciudad 5
1 mes 7 meses

Grafica 26 — Plan de rotacion del M-firm.programal.de
(Fuente: Elaboracion propia en base de M-firm.de 2010, p.14)
*Areas funcionales: productos, operaciones, comercializacion, logistica

En esta primera variante, como se puede ver en la Grafica 26, el profesionista hace cinco
rotaciones cortas de un mes cada una, de las cuales se realizan dos en el negocio 1 de M-firm,
dos en el negocio 2 y una en el negocio 3. Cada ciclo de rotacién tiene lugar en un area
funcional distinto y en este ejemplo en ciudades diferentes. El tltimo ciclo de rotacién va a
durar siete meses y su area funcional, negocio base y ciudad se determinan en el transcurso
del programa y segun el desarrollo de cada uno de los profesionistas. La estructura de esta
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variante del programa implica que los profesionistas van a estar entrenados para ser
generalistas, igual que sus compafieros, los profesionistas mexicanos.

En la segunda variante del programa que se ofrece en la sucursal alemana de la empresa, el
profesionista estara asignado a un solo negocio base de la empresa (véase Grafica 27).
Primero realizara siete ciclos de rotacién cortas de un mes, que tienen lugar en dos diferentes
ciudades alemanas. Después se hacen dos estancias mas, una de dos meses y la tltima de tres.
El area y el lugar de la tltima rotacion, igual que en la otra variante del programa, se define en
el transcurso del programa. Cada rotacion tiene lugar en un area diferente, pero dentro de un
solo negocio. Este programa queda dentro de la categoria “Enfocado en un sector de negocios
y/o de productos”, como definido en el capitulo 3. Consecuentemente, los profesionistas de
esta variante van a estar especializados en el negocio 1 de M-firm.

Areas funcionales

Rotacion1
AREA1

Sede: Ciudad 1

Rotacion2
AREA2

Sede: Ciudad 1

Rotacion3
AREA3
Sede: Ciudad 1

1 mes 1 mes 1 mes
% Rotacion4 Rotacion5 Rotacion6
@ AREA4 AREAS AREAB
'g Sede: Ciudad 2 Sede: Ciudad 2 Sede: Ciudad 2
b 1 mes 1 mes 1 mes
2
Rotacion7 Rotacion 8 Rotacion9

*Areas funcionales operaciones, construccidn, y funciones muy especificas dentro de este negocio

AREAT7

Sede: Ciudad 1
1 mes

AREAS

Sede: Ciudad 1
2 meses

AREA9

Sede: para definir
3 meses

Grafica 27 — Plan de rotacion del M-firm.programa2.de
(Fuente: Elaboracién propia en base de M-firm.de 2010, p.16)

Areas funcionales

Rotacion1
AREA1
Sede: Ciudad 1

Rotacion 2
AREA2

Sede: Ciudad 2

AREAS

Sede: Ciudad 5
3 mes

1 mes 3 mes
(<))
2 ~ Rotacidon3 Rotacion4
g -g AREA3 AREA4
'g % Sede: Ciudad 3 Sede: Ciudad 4
%o 2 1 mes 3 mes
Rotacion5 Rotacion 6

AREAB

Sede: Para definir
1 meses

Grafica 28 — Plan de rotacion del M-firm.programa3.de
(Fuente: Elaboracién propia en base de M-firm.de 2010, p.12)
*Areas funcionales: contaduria, gestién regional, produccidn, proyectos, operaciones, soporte técnico

209



ANEXOS

La tercera variante (véase Grafica 28), igual que la variante 2, es un programa enfocado en un
negocio en particular. Por lo tanto cae dentro de la misma categoria como la variante 2. Los
profesionistas realizan en total seis rotaciones de los cuales tres son de tres meses y tres de
un mes. Cada rotacién tiene lugar en una distinta area funcional y un lugar diferente,
expandiéndose a nivel nacional en Alemania. Como en las variantes anteriores, el dltimo ciclo
de rotacidn se va a definir en el transcurso del programa.

En G-firm1 el programa dura 18 meses en total. Se basa en una participacién activa, para
aprender en el transcurso de los 18 meses poder estar en una posiciéon con responsabilidad.
Los profesionistas en G-firm1 tienen tareas versatiles y rotan en diferentes areas funcionales y
lugares geograficos para ganar una idea completa sobre las estructuras, los procesos y las
posiciones mas importantes dentro de la organizacion. Por eso hay varios ciclos de rotacién
en la casa matriz y las sucursales.

El plan de desarrollo para cada uno de los profesionistas es individual como el comienzo es
individual y flexible también. El profesionista comienza el programa en la unidad de negocios
de G-firm1, donde posteriormente al programa se va a quedar en un puesto como empleado
de tiempo completo. Después siguen en total cuatro ciclos de rotacién, uno de ellos en el
extranjero. La Grafica 29 muestra un ejemplo de un plan de desarrollo para un profesionista
que se va a quedar en la casa matriz una vez terminado el programa. También pueden
empezar en una sucursal si alli es donde se van a quedar después del programa.

Como se ve en la Grafica 29, el programa esta especializado en 2 negocios. En este ejemplo, el
negocio 1 se maneja desde la casa matriz, y el negocio 2 es una sucursal independiente. En
lugar de tener esta combinaciéon de negocios base, el profesionista podria estar asignado a
otra combinacién, como por ejemplo negocio 1 y 3. Lo importante de este programa es que el
profesionista esta asignado solo a un area funcional, como por ejemplo recursos humanos,
contabilidad, finanzas o mercadotecnia. Las rotaciones en la casa matriz tienen un enfoque en
temas estratégicos y conceptuales. La rotacién de una filial de otro negocio tiene un enfoque
en las tareas operativas dentro del drea funcional. La estancia en el extranjero se enfoca en
campos de acciones locales y la competencia cultural.

En el plan de desarrollo de la grafica, el profesionista comienza el programa en la casa matriz,
dentro del negocio 1 para hacer una rotacién de cuatro meses. Después de este tiempo cambia
al negocio 2, sigue dentro de la misma area de funciones (por ejemplo recursos humanos) y
cambia la ciudad a nivel nacional. La rotacidn 2 dura tres meses y es anterior a la estancia en
una sede en el extranjero dentro del mismo sector de negocios. Terminando la estancia de
cuatro meses en el extranjero, el profesionista regresa a Alemania para estar tres meses,
nuevamente, en la casa matriz, dentro del negocio 1. La Gltima rotacién con una duracién de
cuatro meses tiene lugar en el negocio 2. Terminando el programa se le asigna dentro del
negocio 1 en la casa matriz, donde empezd el programa.
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Areas funcionales

- Rotacion 1 Rotacion4

2 AREAL AREA L

8

% Sede: Casa matriz Sede: C.matriz

2 4 meses 3 meses
QJ . . s . s
a o Rotacion2 Rotacion3 Rotacion5
Q ° AREA 1 AREA L AREA1
s K
'g 0 Sede: Ciudad 1 Sede: Extranjero Sede: Ciudad 1
8 2 3 meses 4 meses 4 meses
2

Grafica 29 — Plan de desarrollo de profesionistas en G-firm1
(Fuente: Elaboracién propia en base de G-firm1.de 2012d)

Son ejemplos de planes individuales de desarrollo. En los programas mostrados eso supone
que el profesionista comienza en la casa matriz y alli se va a quedar una vez terminado el
programa. Pero de la misma manera el primer ciclo de rotacién podria ser en una de las areas
de negocio, si es que después del programa el profesionista se queda alli. Se trata de tiempos
aproximados. La duracién de las rotaciones puede variar. Por ejemplo, las estancias pueden
ser mas largas que cuatro meses (que por ejemplo muchas veces para la estancia en el
extranjero es el caso). Incluso se pueden hacer dos estancias en el extranjero de dos a tres
meses cada una. De todas formas, la planeacién concreta se hace bajo consideracién de las
necesidades de desarrollo del profesionista, para prepararlo de la mejor manera posible para
su futura funcién en la empresa.

Las estancias en el extranjero son obligatorias en el marco del programa de G-firml e
importantes para aplicaciéon de idiomas extranjeros y para mas a futuro hacer las tareas
futuras con una perspectiva internacional e intercultural, aprendiendo competencia
intercultural “on-the-job”. Se realizan dentro del negocio en el que se va a especializar el
profesionista y donde se va a quedar después del programa. Cada profesionista hace por lo
menos una estancia de varios meses.

Como el programa no existe en otras sucursales en el extranjero, s6lo hay estancias de
profesionistas alemanes en varias de las sucursales en el extranjero. Los profesionistas, en
consulta con sus supervisores, pueden escoger el pais donde hacer la estancia de practicas en
el extranjero.

G-firm2.programa.de, el programa de G-firm2 en Alemania, dura dos afios que se dividen en
tres ciclos de rotacion de 8 meses cada uno. Generalmente se contratan por areas de negocios
y estdn dentro de un mismo negocio y rotan en las areas funcionales de este negocio. También
hay otra opciéon que se contratan por area funcional como por ejemplo recursos humanos
entonces seran responsables para el area funcional cruzando todos los negocios de G-firm2.

211



ANEXOS

Este plan de la Grafica 30 es un ejemplo, donde la primera rotacion tiene lugar en un area
funcional en el pais de origen, la segunda rotacién en el extranjero y la tercera en el pais de
origen, en este caso Alemania. Lo importante aqui es que no se cambia de area funcional. Por
ejemplo, quien empieza en Recursos Humanos, se queda dicho departamento. Casi siempre la
funcién es para todos los negocios, aunque también puede ser que en algin momento en
alguna de las rotaciones se especialicen en un sector de negocios. De la misma manera podria
ser que la primera o la tercera rotacion serian en el extranjero, y las otras dos respectivas en
el pais de origen.

Areas funcionales

-
2 ' ' '
(%3
o
8o
[
2
]
2
4 .z . s . s
@ & Rotacion1 Rotacion 2 Rotacion 3
o @
o 4
5 AREA 1 AREA 1 AREAL
3 o
%" .g Sede: Pais de origen Sede: extranjero Sede: Pais de origen
(=}
&
2
8 meses 8 meses 8 meses

Grafica 30 — Plan de rotacion por area funcional en G-firm2.de
(Fuente: Elaboracién propia en base de G-firm2 1996-2012)

El caso de la rotacionl en el extranjero es poco probable ya que en primer lugar se trata de
hacer la introducciéon en el pais donde se contrat6 al profesionista y donde muy
probablemente inmediatamente después de terminar el programa va a quedarse.

El plan de desarrollo expuesto en la Grafica 31 es un ejemplo en donde el profesionista queda
asignado en el negocio 1. Sin embargo, puede haber un programa donde nada mas esté
asignado en el negocio 2, 3 o0 4. Normalmente el primer ciclo de rotacién siempre es en el pais
de origen y el segundo tiene lugar en el extranjero. Sin embargo hay casos excepcionales
donde estan en el extranjero desde un inicio, igual que en la variante del programa que se
especializa en un area funcional. Dentro del sector de negocios el profesionista va a conocer
un minimo de dos areas funcionales, como por ejemplo desarrollo y distribucién de
productos, gestion de productos, mercadotecnia, logistica, ventas, entre otras.
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- Rotacion1 Rotacion2 Rotacion 3
.g AREA L AREA2 AREA 3
& Sede: Pais de origen Sede: extranjero Sede: Pais de origen
é’ 8 meses 8 meses 8 meses
o~
2
8
2 &
©
o 2
v
A2
8 o
80
g K
z ]
60
a
2

Grafica 31 — Plan de rotacion por sector de negocio en G-firm2.de
(Fuente: Elaboracién propia en base de datos generados en esta investigacion)

El programa en México dura un afio. Se trata de un entrenamiento teérico-practico por parte
de la empresa y cuenta como antigiiedad del profesionista como empleado en G-firm2.

Después de acabar la fase de introduccidn se incorpora a los becarios en los sectores en los
que se los asignod anteriormente. Los participantes de la version 1 del programa se quedan alli
36 semanas y rotan dentro de las diferentes areas de su sector. Después de estas 36 semanas
se los asigna 10 semanas dentro de las funciones corporativas, donde van a rotar también
(véase Grafica 32). El plan de desarrollo de la versién 2 del programa en México presenta
algunas diferencias. En lugar de incorporarse en las funciones corporativas se quedan todo el
tiempo en su sector asignado (Grafica 33), ya que las funciones corporativas so6lo tienen
puestos administrativos y estratégicos, donde ellos no encuentran aplicaciéon debido a su
perfil educativo.

Areas funcionales

Rotacion1 Rotacion 2
Areal Area 2

Negocio 1

Rotacion 3 Rotacion 4
Area 2 Arean

Negociosbase
Negocio 2

Rotacion 5 Rotacionn
Areal Arean

Negocio n

Grafica 32 — Plan de desarrollo de G-firm2.mx (versién 1)
(Fuente: Elaboracién propia en base de G-firm2.mx 2009)
36 semanas de rotacion en los sectores de negocios y 10 semanas en las dreas funcionales como finanzas,
recursos humanos etc.
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Son en total 48 semanas del programa, mas una a dos semanas que pasan en los otros sectores
mas los dias de vacaciones que hacen un total de 52 semanas que equivale la duraciéon de un
afio. La asignacion relativamente corta al otro sector de una a dos semanas tiene el fin de
darles la oportunidad a los profesionistas de conocer el negocio, las estructuras y los procesos
del otro sector!!? pero se quedan toda la duracién del programa asignados en el mismo sector
donde entraron al comenzar el programa.

Areas funcionales

Rotacion1 Rotacion2 Rotacionn
Areal Area 2 Arean

Negocio 1

Negociosbase
Negocio 2

Negocion

Grafica 33 — Plan de desarrollo de G-firm2.mx (version 2)
(Fuente: Elaboracién propia en base de G-firm2.mx 2009)
46 semanas de rotacion en los sectores de negocios

Los ciclos de rotacién en ambas versiones que se ofrecen en la sucursal mexicana son cortos:
Mientras en la primera version, la variante “comercial”, las rotaciones duran entre una y
cuatro semanas dentro de una misma area, en la segunda version, la variante “técnica”, duran
aproximadamente cinco semanas:

“Los objetivos de cada drea varian mucho, y abarcan desde conocimientos técnicos hasta
conocimientos comerciales. En general, se trata de conocer la mayoria del drea de rotacién actual
(con duracién de 5 semanas) para poder brindar un conocimiento general del mismo”
(P/17/G2mx)

En el G-firm2.programa.de, la estancia en el extranjero es obligatoria. Eso no es el caso en el
marco del programa de la sucursal mexicana. Una estancia en el extranjero no esta
contemplada en el tiempo que dura el programa. Comentd una persona del departamento de
Recursos Humanos que “por el momento no hay estancias pero tengo que decir que hemos
tenido a un caso, que el profesionista viajé a Peru. Pero hasta ahora es el tinico caso. Vemos mds

adelante si podemos formalizar las estancias como fue una muy buena experiencia para él”
(Sarah G 2012).

Las estancias en el extranjero por parte de los profesionistas representan un aspecto
importante de la transnacional alemana. La sucursal destina se escogerda junto con el

119 Eso sirve para conocer el portafolio completo de G-firm2 porque a veces hay negocios inter-
sectoriales (Natalie D 2010).
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profesionista, segin sus intereses, habilidades, conocimientos técnicos e idiomas. Dos
profesionistas cuentan de su experiencia al respecto que

“It also gave me the opportunity to shape the program. So I was able to choose also the country of
assignment. So I have chosen Argentina because I wanted to learn more about the culture, more
about the working environment, but also learn an additional language (Dirk H 2011).

I was sent abroad straight away for my first assignment. Even though this is not the typical way in
program, I like it very much, because it shows that there is not only one fixed way how to
complete the program, rather it is based on the needs of your functional department and on your
individual interests (Steffen W 2011).

Desde hace varios afios los profesionistas alemanes han realizado su estancia de practicas en
una de varias sucursales a nivel nacional en México, como por ejemplo en la Ciudad de México
o en Guadalajara.

“Mi trabajo aqui en la sucursal de Guadalajara es dar soporte a la implementacion del nuevo
sistema de produccion de G-firm2” (Sebastian O 2012).

No so6lo se viaja a México sino a una pluralidad de lugares, es decir sucursales de G-firm2 en el
extranjero. Algunos profesionistas contaron lo siguiente de sus estancias en el extranjero

“En mi segundo ciclo de rotacion viajé a Singapur, donde estuve involucrada en un proyecto para
instalar una herramienta para el manejo de los datos las ventas y logisticas de la region de Asia”
(Sabrina D 2011).

“Participé en la construccidén e implementacion de una nueva planta de produccion de G-firm2 en
Estambul, Turquia. Parte del proyecto y de mi trabajo al diario fue la biisqueda de proveedores
para la nueva planta de producciéon” (Stefan W 2011).

“Estoy asignada al departamento de Recursos Humanos para el cliister Africa. La razén por qué
estoy aqui en Marruecos es porque se estd planeando de integrar la sucursal dentro del patrén del
programa. Eso todavia no ha pasado pero en eso estoy” (Katharina S 2011).

“Para mi tercer ciclo de rotacion me mandaron a Taiwdn a una planta de electricidad, donde
apoyé al manager en la gestién de dicha planta, lo cual fue una experiencia muy valiosa para mi
(Fabian B 2011).
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ANEXO 4: ENTRENAMIENTO TEORICO PARA PROFESIONISTAS

Como entrenamientos tedricos los mdédulos de ensefianza forman parte del programa de
formacién. A continuacién presentaré los ejemplos de entrenamientos teéricos de las tres
empresas estudiadas.

En el caso de M-firm en México en cada rotacién se contempla entrenamiento teérico con
temas diversos que se brindan, a veces por parte de la empresa y a veces por instituciones
externas como universidades lideres del pais. Los profesionistas cursan diplomados y
consiguen certificados con reconocimiento. Los temas que se aprenden en el transcurso del
programa se pueden dividir en cuatro dimensiones: 1. Adaptacién del profesionista 2.
Productividad del profesionista, 3. Colaboracién con otras personas en M-firm y 4. Cultura
organizacional de M-firm. En la dimensién de la adaptacion los profesionistas aprenden sobre
el cédigo de ética de M-firm, la tecnologia aplicada en la empresa, y herramientas
institucionales que son relevantes para laborar en M-firm. En la segunda dimensidn, la
productividad, los profesionistas aprenden sobre temas financieros del corporativo,
administracién de su tiempo, el manejo de programas de computacion, andlisis y solucién de
problemas, creatividad y muy importante: la comunicacién efectiva. En la dimensién de la
colaboracién, se enfocard en el tema del trabajo en equipo, la negociacién, la toma de
responsabilidad, administracion de proyectos y la generacién de redes. En la ultima
dimension, la de la cultura organizacional de M-firm, es complementaria a las demas
dimensiones y enfoca el tema de liderazgo, la administracion de funciones, la toma de control,
la retroalimentacién con los demas y el refuerzo de las herramientas institucionales que los
profesionistas conocieron en la adaptaciéon como nuevos integrantes en M-firm. En cada una
de estas dimensiones otras personas estan en cargo de la supervision del profesionista. Por
ejemplo, mientras en la adaptacion el departamento de Recursos Humanos a través del lider
del programa tiene mas contacto y responsabilidad, en la segunda y tercera dimensién los
empleados de las areas donde realizan sus rotaciones los profesionistas es una persona clave
para los profesionistas. En la tercera y cuarta dimension el papel de mentor es imprescindible
y en la cuarta dimension incluso los altos directivos estan involucrados en la formacién y el
desarrollo de la nueva generaciéon de empleados y lideres. El papel de cada uno de los
supervisores se tratara en el siguiente apartado. En M-firm en Alemania hay seminarios de
introduccién de corta duracién (compare capitulo 5.4). En general, el objetivo del programa es
dar un vistazo en las areas operativas y administrativas de la empresa. Por lo tanto no hay
mas entrenamiento teorico.

En G-firm1 el programa de desarrollo no es solo practico. Los ciclos de rotacién ayudan
conocer la perspectiva practica de la empresa, sin embargo hay seminarios teéricos. Son dos
tipos de seminarios diferentes: primero un seminario introductorio y segundo una serie de
modulos de entrenamiento tedrico. En total son cuatro médulos, incluyendo el introductorio,
que duran tres dias cada uno.
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En el transcurso del programa de desarrollo, aparte del seminario introductorio, los
profesionistas hacen tres médulos de entrenamiento que duran tres dias cada uno. Acerca del
contenido de los mddulos se contd que

“Los mddulos de desarrollo se basan en 12 competencias claves de G-firm1. En cada uno de los
tres médulos se hablard de tres de estas competencias. Se hacen estudios de caso o ejercicios al
respecto. Esto sirve para fortalecer el networking y para entrenar los softskills. No se ensefia
conocimiento técnico o teorico. El conocimiento técnico se aprende en los proyectos prdcticos en
cada ciclo de rotacion y el conocimiento tedrico en si lo aprendimos en la universidad. O sea, no
nos ensefiardn teoria de contabilidad etc. alli. Nos ensefian el background tedrico acerca del
negocio la empresa y acerca de los softskills, como por ejemplo la motivacién, la cooperacion,
como comportarnos en casos de conflictos, determinacién, hacer compromisos, competencias
internacionales y nuestra compatibilidad con la empresa. A veces hay conferencias sobre cémo
manejar estrés o tiempo por un lado, o por otro, acerca de seguridad de datos y de equipo
tecnoldgico, cosas asi. También continuamente hay charlas sobre hacia dénde va la empresa en
términos estratégicos, qué estd pasando a nivel de la direccion etc.” (Maren N 2012).

El modulo 1 es sobre el profesionista mismo. Las competencias claves que aqui se ensefian
son la motivacidn, la presentaciéon y comunicacion, el aprendizaje y la autoreflexion. Algunos
de estos temas ya se introdujeron en el primer seminario al inicio del programa. El modulo 2
trata del profesionista y su relacidn con los demas empleados. En este sentido, competencias
como la cooperacién y la capacidad de relacionarse, la habilidad de convencer y la
determinacién son importantes. En el modulo 3 se trabaja acerca del profesionista y su
relacién con la empresa en general, a nivel nacional e internacional. Aqui lo que se pone a
prueba es la competencia intercultural por un lado, y por otro la compatibilidad de los
profesionistas dentro del contexto de la empresa y su disposicién a cambios. Esta tltima es
una competencia relevante respecto a las estancias de practicas en el extranjero que implican
cambios en varios sentidos: cambio de lugar, de idioma, de cultura, de equipo de trabajo etc.
En G-firml.mx, la sucursal mexicana de la transnacional alemana, no existe un propio
programa. En esta sucursal, los profesionistas alemanes pueden hacer su estancia de
practicas. El objetivo de la estancia es la aplicaciéon de conocimiento y habilidades en el
ambiente practico en el extranjero. Por lo tanto el profesionista no se contempla seminarios
durante este tiempo.

En G-firm2 los planes de desarrollo de los profesionistas alemanes de G-firm.de son
individuales pero lo que si tienen en conjunto son los entrenamientos tedricos. De esta
manera, aparte de aprender sobre temas relevantes en el transcurso del programa y mas
adelante, los entrenamientos en si son una oportunidad de generar redes de contacto. Un
profesionista dijo que “ya realicé mi primer seminario en el marco del programa, en Flirth,
Alemania. Fue una gran oportunidad para aprender mds sobre G-firm2 y conocer otros
profesionistas de la empresa” (William B 2011).

Los entrenamientos teéricos complementan el proceso de aprendizaje en proyectos. Por
ejemplo “una de las cosas buenas del programa es que a parte del entrenamiento prdctico, “on-
the-job” tenemos unos entrenamientos tedricos en el transcurso del programa, en los cuales nos
preparan para situaciones particulares de nuestra vida laboral del diario” (Tobias T 2011).
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En el departamento de recursos humanos se explica sobre las tematicas y los contenidos de
los seminarios que

“Para los profesionistas ofrecemos una amplia gama de seminarios que van a cursar en el
transcurso del programa de desarrollo. De esta manera se les da a los profesionistas un vistazo
sobre temas como capacidad de liderazgo o de comunicacion, pero también sobre gestion de
proyectos y de negocios” (Birgit W 2011).

También hay tareas que los profesionistas resuelven individualmente en sus casas. Dichas
tareas son de los mismos temas que se trata en los seminarios: entrenamiento de liderazgo y
gestion de proyectos. Las tareas tienen relevancia en el transcurso del programa, igual que en
las futuras posiciones que los profesionistas en desarrollo ocuparan después de programa:

“Por un lado, este entrenamiento ayuda al profesionista prepararlo para sus tareas en sus ciclos
de rotacion, y por otro se puede considerar como un entrenamiento para futuros puestos y
proyectos después del programa de desarrollo” (Birgit W 2011).

“Tener los consejos profesionales de los entrenadores sobre habilidades de comunicacion,
presentacion e incluso liderazgo hacen los seminarios muy valioso para nuestro trabajo todos los
dias” (Sabrina D 2011).

“Los entrenamientos tedricos son relevantes para mi trabajo del dia y me permiten reflejar mi
avance personal y profesional en el programa” (Alexander A 2011).

En México el programa lo describen como un “entrenamiento tedrico y prdctico” (Natalie D
2010). Los profesionistas mexicanos tienen entrenamientos especificos en habilidades
técnicas y competencias personales para aprender herramientas aplicables en el dia a dia en
G-firm2. Se trata de seis semanas de capacitacidn con cursos virtuales y se ensefian temas
como el Six Sigma?20 etc. Describe un profesionista que “la principal actividad es la constante
capacitacién a través de cursos en linea, aparte del apoyo en las actividades del drea en la que
me encuentre” (P/23/G2mx).

El entrenamiento tedrico funciona de la siguiente manera: a lo largo del afio les dan a los
profesionistas trabajos escritos sobre temas tedricos relacionados con su area de trabajo.
Tienen un tiempo determinado para entregarlo. Se entrega en su sector de negocios y area
funcional donde se evalua el desempefio del profesionista (Natalie D 2010). Aparte, hay un
total de seis semanas de capacitacidon con cursos virtuales que los profesionistas tienen que
“cursar” en su tiempo laboral, desde una computadora con acceso a la red de G-firmZ2 en la
mayoria de los casos. Las partes introductorias y presentaciones o cursos sobre temas
internos de G-firm2 las dan personas de Recursos Humanos, la mayoria del area de
Capacitacion y Desarrollo de Personal. Los cursos a veces tienen lugar en un ambiente
internacional, como coment6 un profesionista que estaba en contacto con compafieros de
otros paises a través de “seminarios” o “cursos” (P/33/G2mx), sin especificar el curso o la
nacionalidad de los compafieros.

120 Six Sigma es un sistema de gestion para la mejora de procesos.

218



ANEXOS

ANEXO 5: EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS PROFESIONISTAS

Los profesionistas de M-firm en México serdn evaluados a través de tres aspectos que son su
operacion (que es un 50% de su evaluacidn), su desarrollo (35% de su evaluacion) y la mejora
continua (15% de su evaluacion). Dentro de las operaciones, lo que mas pesa es “desarrollar
exitosamente las rotaciones asignadas y participar con responsabilidades claras en el area de
rotacion”. Después cuenta “aprobar sus conocimientos de negocio mediante las evaluaciones
correspondientes y presentar documento integrador del drea participante. Por dltimo cuenta
el “cumplimiento de la certificacién definida en linea y presencial para el programa”. Dentro
de lo que es el desarrollo se evalia “participacién activa como organizador”, “calidad de la
presentacidon” y “ofertas recibidas de asignacidn al término del programa con interés legitimo
en el area”. Este ultimo aspecto es importante para planear la futura plaza del profesionista,
una vez que termine el programa. En la mejora continua, cuenta que tanto se los
profesionistas se involucran en “proponer, desarrollar e implementar una propuesta que
genere beneficios a las audiencias participantes” en las siguientes areas: responsabilidad
social, sustentabilidad, innovacién y compromiso con M-firm121,

La evaluacién lleva a cabo el lider del programa de desarrollo asignado al departamento de
Recursos Humanos en G-firm1 en retroalimentacién del grupo en el area funcional y de
negocios donde el profesionista labora. Hay tres evaluaciones por cada ciclo de rotacién y se
evallan tres competencias de los profesionistas.

Una vez terminando un ciclo de rotacién. Se evaltia el desempefio de los profesionistas
durante el periodo que pasaron en su area respectiva. Por lo general, el jefe de area evalta al
profesionista en desarrollo. La evaluacion se hace por escrito, con un formato de evaluacion
que aplica a nivel global para los profesionistas.

El formato tiene tres partes. 1. Sobre la descripcion de la tarea o del proyecto practico en el
area respectiva, 2. La evaluacion de las competencias y habilidades del profesionista y 3. El
sefialamiento de dreas oportunas y de desarrollo.

1. Tareas

En esta parte del formato el encargado del profesionista (como por ejemplo el jefe de area)
hace una breve descripcidn del proyecto o la(s) tarea(s) que el profesionista llevé a cabo en su
ciclo de rotacidn en esta area.

2. Competencias:

En esta parta del formato se evalian las competencias del profesionistas segliin cuatro
dimensiones: competencias personales, trabajar en equipo, sobre qué tanto se cumplié la
tarea en el ciclo de rotaciéon y el comportamiento en el entorno corporativo. La escala de

121 Véase M-firm.mx 2010b
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evaluacion va de 1 a 5 con las siguientes clasificaciones: 1 = muy debajo de los requisitos, 2 =
debajo de los requisitos, 3 = cumple requisitos absolutamente, 4 = arriba de los requisitos y 5
= muy arriba de los requisitos.

Dentro de categoria de las competencias personales es importante el desempefio y la
motivacion. Es decir, se fija si el profesionista tiene el interés de fomentar proyectos y tareas y
contribuir con ideas y propuestas propias. Muestra un alto nivel de involucramiento y
compromiso. Respecto al aparecimiento y la comunicacién del profesionista se evalta, por un
lado, si tiene una presencia segura pero no prepotente, y por otro, si se comunica de manera
clara y precisa y contribuye de manera constructiva en las platicas. El tema de la autoreflexion
y el aprendizaje son vitales durante todo el programa. Es importante que el profesionista esté
interesado y adopta la critica constructiva de su trabajo y comportamiento. ;Es capaz de
analizar y autocuestionar sus decisiones igual que su comportamiento propio?

La categoria trabajo en equipo evalia la cooperacion y las relaciones que el profesionista
establece en el transcurso del programa. En esta categoria lo relevante es que el profesionista
posponga sus propios intereses, si eso se requiere para alcanzar metas conjuntas. De la misma
manera consulta la opinién de otros en un trabajo en grupo y tiene la habilidad de escuchar de
manera activa. Eso estd muy vinculado con la habilidad de convencer. ;El profesionista puede
convencer a otras personas de las ventajas y los beneficios de sus ideas y argumentos? Sin
embargo, al mismo tiempo acepta los argumentos y puntos de vista de otros y los considera.
La determinacién como competencia personal habla de que el profesionista tenga la habilidad
de posicionarse claramente y es capaz de fraguar su punto de vista y sus demandas. En caso
de conflictos persigue una linea clara y no relativiza precipitadamente.

La categoria de cumplir tareas es determinante para evaluar conocimiento técnico del area
respectivo. El profesionista que cumple sus tareas constantemente actualiza su conocimiento
técnico, sabe abstraer su conocimiento técnico en diferentes situaciones y asi utilizarlo para
resolver problemas practicos. También posee pensamiento analitico. Es decir que el
profesionista sepa integrar diferentes informaciones para presentar una imagen coherente
del problema. Se aproxima de manera estructurada a tareas de cualquier tipo y organiza su
trabajo en pasos razonables. Por ultimo, se evaltia si el profesionista esta orientado hacia las
metas y las ganancias. Eso requiere tener pragmatismo y encargarse de que tareas y los
procesos se lleven a cabo de manera fiable. Deduce de sus metas pasos a seguir concretos y
coherentes.

En el ambiente corporativo como categoria de evaluacion destaca que para el profesionista
haya una compatibilidad con la empresa. El profesionista es capaz de construir redes de
contacto. Piensa y actia dentro y fuera de su funciéon y area de asignacion. Sus redes
atraviesan fronteras nacionales y culturales, lo cual le otorga competencia intercultural: el
profesionista cuestiona prejuicios culturales y se presentan con personas de otras culturas sin
prejuicios y de manera abierta. Se interesa por culturas diferentes y sus particularidades.
Igual de determinante para evaluar al profesionista dentro del ambito corporativo de G-firm1
es su disponibilidad a cambios. Por ejemplo, el profesionista ;tiene curiosidad y entusiasmo
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para nuevas situaciones de trabajo? O ;transmite su experiencia practica en nuevos ambitos
laborales y privados y la sigue desarrollando cada vez mas?

3. Competencias personales especiales

En esta parte del formato se hace comentarios acerca de las fortalezas y las debilidades de los
profesionistas que se observaron en el periodo de su rotacién en un area funcional en
particular. Estos comentarios se pueden referir a las categorias de evaluacion o en general.

El formato de evaluacién se aplica globalmente. Cada uno de los mentores o personal
responsable para el profesionista en otra sucursal llena el mismo formato. Al terminar el
programa se otorga al profesionista un certificado de trabajo.

La evaluacién de los profesionistas en la sucursal de G-firm2 en México tiene dos partes: 1. la
evaluacion de resultados (objetivos) y 2. la evaluaciéon de habilidades del profesionista. La
evaluacién de los resultados de algin entregable u objetivo cumplido va en base de una escala
de 1 a 5 en la que 1=no logrado, 2= en parte logrado, 3=logrado (bien), 4=en parte
sobresaliente (muy bien), 5=sobresaliente (excelente).

La evaluacion de las habilidades se concentra en las competencias de los profesionistas como
la autodeterminacion, iniciativa y empuje, aprendizaje, habilidades de comunicacién, trabajo
en equipo, pensamiento analitico y orientaciéon al cliente. La escala para evaluar dichas
competencias también es de 1 a 5 mientras 1=no satisfactorio, 2=requiere mejoramiento,
3=cumple los requisitos, 4=arriba de los requisitos, 5=excepcional.

Tener autodeterminacidn en este sentido significa que el profesionista tenga un punto de vista
independiente y que muestre una fuerte conviccidn la que transmite a través de mensajes
claros, simples y determinados. Igual de importante es mantener su punto de vista a pesar de
que las cosas vayan en su contra. Iniciativa y empuje requiere del profesionista centrarse en su
mision, ir mas alla de lo establecido, buscar el crecimiento rapido y detectar oportunidades de
negocio innovadoras y de alto rendimiento, lo cual requiere dirigirse proactivamente hacia
desafios y oportunidades. La competencia aprendizaje comprende buscar activamente
oportunidades de aprendizaje que se reflejen en el negocio, el equipo y los clientes de G-firm2.
Al mismo tiempo el profesionista asimila y explora otras perspectivas y experiencias. También
se espera que sea capaz de aprender mas alla del area de responsabilidad y que sea consciente
de las propias fortalezas, igual que debilidades. Para lograr una buena evaluacién en la
competencia de la habilidad de comunicacion, eso requiere una forma de comunicacién clara
acerca de las intenciones y objetivos. Eso mismo también implica ser consciente del impacto
de la propia comunicacién y del interlocutor. Es importante poder convencer y ganarse el
apoyo de los demas pero al mismo tiempo ejercer influencia sobre otros de manera ética y
responsable. La comunicacion esta muy vinculada con la competencia de trabajo en equipo. Se
espera del profesionista que pueda crear un clima retador de trabajo para fomentar la
motivacién y la actividad. Eso requiere poder ser capaz de establecer objetivos claros y
retadores que impliquen la acciéon de todos los miembros del equipo y por ultimo entender
qué roles son necesarios en un grupo. El pensamiento analitico como competencia comprende
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poder seleccionar informacion relevante, analizar situaciones complejas basandose en hechos
y encontrar soluciones para dichas situaciones, y desglosar informacién compleja en tareas y
actividades concretas. La orientaciéon al cliente tiene que ver con mostrar pasion a la hora de
satisfacer las necesidades reales de los clientes de G-firmZ2. El profesionista con orientacién al
cliente debe asumir la responsabilidad a la hora de defender los asuntos de los clientes y
mostrarse disponible al cliente.

La evaluacion de resultados y de habilidades se hace después de cada ciclo de rotacién en el
area asignada de los profesionistas por unos de los responsables de area. En base del conjunto
de las evaluaciones, feedback de los empleados y el desempefio en el entrenamiento tedrico,
en el departamento de Recursos Humanos se hace un ranking final de todos los profesionistas
para determinar una posible area de contratacién una vez que terminen el programa. Aqui los
empleados de las dreas y los gerentes pueden interferir en la selecciéon. Buenas calificaciones
no siempre garantizan el puesto deseado por parte de los profesionistas. Se explicé en el
departamento de Recursos Humanos que

“Por ejemplo, tengo a esta profesionista aqui que es muy buena. Saca muy buenas calificaciones,
hace todo bien. Pero al final no sé donde colocarla, como no se lleva muy bien con nadie en las
dreas funcionales. En cambio, este otro, no saca calificaciones tan altas pero ya me han dicho de
un departamento que estdn interesados en integrarlo permanentemente en el equipo porque
encaja muy bien alli” (Natalie D 2012).
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ANEXO 6: ;COMO SELECCIONAR A TALENTOS JOVENES?

Coémo dar a conocer el programa

En México, M-firm esta presente en ferias de empleo y de emprendimiento organizadas por
universidades renombradas. Hay una vinculacion y colaboracién con universidades,
basicamente de la regiéon donde se encuentra la casa matriz de la empresa. Estas ocasiones
dan la oportunidad de dar a conocer el programa y también de conocer a candidatos
potenciales para el programa de desarrollo. El Internet es otro método de convocar vacantes.
M-firm tiene una bolsa de trabajo interna, a nivel global, donde se exponen todas las vacantes
en todos los paises. Sobre el mismo programa hay poca informacién en la pagina web. M-firm
también publica vacantes en bolsas de trabajo externos, sin embargo, por el momento éstas no
se utilizan particularmente para convocar datos sobre el programa, fechas de entrada etc. La
recomendaciéon por empleados y profesionistas es otra posibilidad a través de la cual los
aspirantes se enteran del programa: “Un amigo que se gradud antes que yo me platicé del
programa y la empresa y me interesé mucho. Por él consegui los datos del responsable del
reclutamiento y seleccion” (E/40/Mmx). Todos los profesionistas de M-firm.mx comienzan y
terminan el programa de desarrollo al mismo tiempo. Una vez al afio se recluta a la nueva
generacion.

En Alemania, M-firm.de también participa en eventos y ferias empresariales, por ejemplo en
conjunto con la embajada mexicana en Alemania. No obstante no son eventos que se dirigen
especialmente a profesionistas o universitarios, sino al publico en general. La pagina en
internet de la sucursal alemana de M-firm brinda informacién sobre el programa, y se puede
bajar un documento con la descripcién un poco mas detallada del programa, el proceso de
reclutamiento y las posibilidades posteriormente al programa. El comienzo del programa es
individual. En este sentido no hay una generacién de profesionistas, ni de egresados. Por el
momento el programa es pequefio lo cual se ve reflejado en el hecho que dentro de los ultimos
tres afios no ha habido profesionistas en desarrollo en la sucursal alemana. Tampoco ha
habido muchos egresados en estos afios. S6lo un egresado ha sido accesible para conocer su
postura acerca del programa.

Para dar a conocer el programa de desarrollo de profesionistas de G-firm1, la empresa
maneja diferentes estrategias y acercamientos a sus futuros empleados. Durante todo el afio
G-firm1.de participa en ferias de empleo. El fin de estas ferias es presentarse y dar a conocer
las oportunidades de empleo. Estas ferias se organizan con diferentes universidades en
diferentes partes de Alemania. La vinculacion con las universidades de la region y en toda la
republica tiene una larga tradicidn, de manera que empleados de la empresa dan platicas a los
estudiantes, participan en diferentes formatos de seminarios universitarios y organizan
visitas a las empresas para que los estudiantes la conozcan. El Internet también sirve como
medio de distribucién para dar a conocer el programa y las convocatorias con fechas
importantes y vacantes disponibles (segun la regién geografica y el area funcional). G-firm1
tiene una propia bolsa de trabajo en linea pero también publica las convocatorias en bolsas de
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trabajo externos. Por ultimo, los empleados y los mismos profesionistas pueden hacer
recomendaciones para nuevos candidatos para el programa.

En Alemania G-firm2 esta presente en ferias de empleo de su regién. También hay vinculacién
con las universidades. El Internet juega un mayor papel en la distribucién de las convocatorias
y de los vacantes disponibles. En la pagina en Internet de G-firm2 se publican las
convocatorias y los datos de contacto para poder aplicar. También tienen una pagina en las
plataformas de comunicacion mas utilizadas como el Facebook y Twitter, para convocar
fechas, vacantes etc. igual que informacién sobre el programa.

Otro método de dar a conocer el programa es informar a candidatos que vienen a una
entrevista de trabajo pero para una posicion diferente, y darles esta opcién. Asi mencionaron
dos profesionistas de G-firmZ2.de que

“during my job interview at G-firm2 I was given the choice of direct entry and the program. Since
I wanted to do a graduate program anyway after finishing university, I chose the graduate
program” (Fabian B 2011)

“actually, two month before I started with this program I did not even have in mind to participate
in a program like that. One reason for that was that most of the programs like this have the
reputation of being just better internships. As I had quite some working experience before, I just
thought a direct entry would fit better suit my perceptions. Fortunately I learned about the
program before I signed another working contract. Because the whole concept of the program
just caught my full attention” (Simone W 2011).

En México, el programa de desarrollo de G-firm2.mx se da a conocer a través de publicar las
convocatorias en las universidades, en bolsas de trabajo en Internet y por recomendaciones
internas por empleados. Existen programas de vinculacién con varias universidades publicas
y privadas en el pais, principalmente de la Ciudad de México y Zona Metropolitana, igual que
en el Estado de México, Puebla, asi como en las principales Universidades de Monterrey,
Guanajuato, Querétaro y Guadalajara. El Internet también juega un gran papel para la difusion
de informacién del programa. En la propia pagina en Internet de la empresa se publica, igual
que en bolsas de trabajo externos. Por ultimo, la plataforma Linkedin esta utilizada para
publicar la convocatoria del programa con todas las fechas relevantes. El tercer método de dar
a conocer las vacantes es a través de los mismos empleados de G-firm2.mx. La empresa
también estd presente en ferias de empleo.

Procesos de seleccion

En M-firm.mx, 1a casa matriz, y a nivel global, el proceso de reclutamiento sigue dos pasos:

1. Registro en linea
2. Entrevista por teléfono o invitacién a una entrevista personal
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Primero, los aspirantes se tienen que registrar en la bolsa de empleo de M-firm donde cada
uno va a crear un perfil individual. En este perfil se sube el curriculum vitae. Se puede
actualizar este perfil con frecuencia en el caso de ser necesario. El departamento de Recursos
Humanos revisara los documentos y los perfiles de los candidatos. En caso de haber
convencido, se invita al aspirante a una entrevista (o telefénica o personal) para evaluar su
conocimiento y sus habilidades que se requiere para el puesto al que aplica el aspirante. La
entrevista es la base para la decision sobre la seleccidn del candidato.

En el caso de los profesionistas en desarrollo este proceso varia un poco en el caso de México.
En lugar de registrarse en la pagina web del corporativo el aspirante manda sus documentos
directamente al responsable del programa en Recursos Humanos, participa en una (o varias)
entrevista(s) y examenes de conocimiento, en base de cual se escoge a los candidatos: “envié
mi CV, comencé el proceso de entrevistas y exdmenes y al final quedé seleccionado” (E/40/Mmx).
Los candidatos seleccionados tendran un contrato de trabajo de tiempo completo que primero
se limita al tiempo de la duracién del programa: 21 meses. Después, una vez determinado el
puesto que va a ocupar el profesionista posteriormente al programa en la empresa, se firmara
un nuevo contrato bajo diferentes condiciones que en el programa.

El proceso de reclutamiento en M-firm.de, la sucursal alemana de la empresa, es parecido al
proceso en México. Consiste de las siguientes dos fases:

1. Mandar documentos (por correo electrénico o postal)
2. Entrevista personal

Los documentos que se requieren son una carta de motivacion, un curriculum vitae actual y
los certificados que prueban el titulo universitario. Si el aspirante cumple con los requisitos de
entrada y su solicitud convencié al personal en Recursos Humanos, se lo invita a una
entrevista personal para conocerlo mas. Esta entrevista es decisiva para la selecciéon de los
candidatos. En caso de ser seleccionado, se contratara al profesionista, tiempo completo, y se
empezara a “disefiar” su programa individual de desarrollo.

Acerca del proceso de reclutamiento en G-firm1, una de las profesionistas menciona que

“el proceso de aplicacién requiere mucha auto-reflexion, acerca de tus fortalezas y debilidades. Es
una parte fundamental del proceso de encontrar responsabilidades en tu empleo y encontrar un
empleador que combina con tu propio perfil de fortalezas, debilidades e intereses, lo cual es el
caso en el proceso de reclutamiento de G-firm1. Desde la carta de motivacion, las entrevistas y el
assessment center, se nota que el enfoque de la seleccion siempre es tu propia personalidad”
(Katharina K 2012).

En resumen, el proceso de reclutamiento en G-firm1 consiste de tres pasos:

1. Registro en linea
2. Entrevista por teléfono

3. Accessment Center
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Primero, los aspirantes registran su solicitud en la pagina de G-firm1 en Internet. El registro
de los documentos solicitados incluye una carta de motivacién, un Curriculum Vitae actual y
los certificados necesarios que comprueban el titulo universitario etc. Una vez revisadas las
solicitudes y los aspirantes que cumplen con los requisitos y convencieron, se les llama para
hacer una entrevista por teléfono para conocerlos un poco mas. Aproximadamente dos a tres
meses después de la entrevista individual por teléfono habra un assessment center para los
candidatos que fueron aprobados en la entrevista telefénica. Se hacen diferentes fechas para
los assessment centers para los aspirantes de diferentes areas funcionales.

En el assessment center de G-firml se selecciona a los candidatos para el programa de
desarrollo. Durante el assessment center, que dura un dia, estan presentes directores y
ejecutivos, profesionistas en desarrollo y otros empleados de diferentes areas que en dado
caso contestan preguntas y resuelven dudas de los aspirantes. Asi, ellos ya pueden ganar una
primera impresion sobre el corporativo. Sin embargo, para conocer a cada uno de los
aspirantes, hay un programa de tres pasos para el dia completo: entrevistas individuales, un
trabajo en equipo y al final un feedback.

Las entrevistas individuales se llevan a cabo con empleados en Recursos Humanos y
supervisores de los areas funcionales donde los aspirantes en un futuro van a trabajar. En esta
entrevista se enfoca mucho la situacion individual de cada aspirante y sus oportunidades de
comenzar el programa con el perfil que tiene hasta ahora.

En la segunda fase del assessment center el enfoque esta en el trabajo en equipo. Para eso, los
aspirantes trabajan en estudios de caso y juegos de roles. Asi pueden mostrar habilidades y
conocimiento técnico, igual que competencias personales. Cuenta una de las profesionistas
que

“Todavia me acuerdo bien del dia del assessment center cuando a mi me tocé. Fuimos un grupo de
alrededor de 50 personas. Nos separaron en diez grupos de cinco personas y tuvimos que
desarrollar un plan para un evento de la empresa. No fue nada fdcil ponerse de acuerdo con cada
uno de los integrantes del grupo. Al final cada quien trabaja de manera diferente. Lo que hice fue
tomar la iniciativa para organizar el trabajo dentro del grupo y también tomé la palabra en la
presentacion final. El resultado fue que fui la tinica de mi grupo de cinco personas que se quedé
como candidata para las entrevistas posteriores y al final para el programa” (Maren N 2012).

En la dltima parte del assessment center, el feedback, cada uno de los aspirantes tendra una
platica individual donde se dara un feedback acerca del desempefio y las impresiones que dejo
durante el dia y en el proceso completo de reclutamiento. Se platicara acerca de las areas
“oportunas” que podria y tendria que mejorar, y cuales fueron las fortalezas del aspirante. Asi
se desarrollara un perfil de debilidades y fortalezas de cada uno para saber donde hay areas
oportunas y de desarrollo. Eso quiere decir que en el caso de no estar seleccionado para el
programa, aprenderan de sus habilidades lo cual les va a ayudar para futuros pasos laborales.

Pasados estos tres pasos, se seleccionan a los aspirantes. Entonces, una vez aprobados el
accessment center, los jovenes serdn contratados de tiempo completo en G-firm1 para formar
parte de la generacién actual del programa de profesionistas en desarrollo. G-firm1 no tiene
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una sola fecha de comienzo para el programa. Como el programa es individual para cada uno
de los profesionistas, pueden comenzar en diferentes momentos del afno. Asi se acumula una
cohorte de aproximadamente 16 profesionistas por aio.

G-firmZ2.de, 1a casa matriz de la transnacional alemana, sigue los siguientes pasos para reclutar
a los profesionistas en desarrollo:

1. Mandar documentos (por correo electrénico)
2. Entrevista preliminar (por teléfono)
3. Evaluacidn particular (parecido a un assessment center pero mas individual)

Primero, los aspirantes mandan su solicitud por correo electrénico al departamento de
recursos humanos, donde se revisa los documentos como la carta de motivacion, curriculum
vitae y certificados (titulos universitarios, cartas de recomendacién, comprobantes etc.).
Después de una revisidon de los documentos se decide sobre la invitacién a una entrevista
preliminar, que muchas veces tiene lugar por teléfono. Los aspirantes que estan aprobados en
las entrevistas individuales estaran invitados una evaluacion particular. La participacion
exitosa en la evaluacién particular significa ser contratado y poder empezar el programa de
desarrollo en G-firm2.de. Todo el proceso de reclutamiento tarda aproximadamente cuatro
meses. En Alemania no hay una fecha de entrada en particular. El comienzo del programa de
cada profesionista es individual.

“[...] During the whole application process they really took care of my personal situation which
was at that time that I had different job offers which needed to be answered. So the whole
application process took only three weeks from application, assessment center, feedback, and
then special interviews for the jobs” (Simone W 2011).

El proceso de reclutamiento en la sucursal en México, en G-firm2.mx consiste de cuatro pasos:

1. Mandar CVs por correo

2. Entrevista personal que va junto con un
3. Examen de conocimiento

4. Assessment center

En G-firm2.mx, después de dar a conocer el programa y las nuevas fechas de comienzo,
porque en México los profesionistas empiezan todo al mismo tiempo, empieza la colecciéon de
los CVs de los aspirantes para el programa. En una primera revision de los documentos de los
posibles candidatos se filtra a las personas que cumplen con los requisitos y que son
candidatos para una primera entrevista con los empleados en recursos humanos. A los
candidatos invitados a la entrevista se les aplica un examen de conocimiento. Una vez
aprobados en el examen se les invita al assessment center.
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En el assessment center participan, aparte de los empleados de Recursos Humanos, los
directores de las diferentes areas de negocios de G-firm2.mx. Durante el assessment center se
aplica otra entrevista a los aspirantes. También hay un tiempo cuando ellos pueden plantear
preguntas acerca de la empresa y en particular del programa de desarrollo. A los aspirantes
también les toca desarrollar un trabajo en grupo y por dltimo se hace una presentaciéon en
inglés.

Todas las personas de la empresa que estan presentes en el assessment center tienen la tarea
de evaluar a los candidatos a través de un formato estandarizado. En el assessment center se
decide acerca de los candidatos que van a comenzar el programa de desarrollo en G-firm2.mx.

A los candidatos ya seleccionados se les aplica un estudio socio-econémico, y se les pide sus
documentos probatorios como sus titulos universitarios y los comprobantes del conocimiento
de idiomas. Después se les da su contrato de tiempo completo. El proceso completo dura
aproximadamente tres meses. El programa comienza dos veces al afio. Alrededor de 60 a 70
personas se invitan al assessment center y entre 20-30, a veces mas, se quedan dentro de una
generacion de profesionistas. “Siempre depende un poco cudl es la demanda actual en la
empresa. Eso puede cambiar de afio a afio” (Wendy C 2010).

A la hora de reclutar, seleccionar y contratarlos se trata de conseguir una mezcla entre
egresados de universidades publicas y privadas. “Mientras que los egresados de las
universidades publicas tienen fuertes habilidades técnicas, los egresados de las universidades

privadas sobresalen con sus habilidades de presentacién, comunicacién e inglés” (Natalie D
2010).
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ANEXOS

Los requisitos para poder aplicar para los programas de M-firm parecen orientarse a las
situaciones locales.

M-firm.mx

Titulo

Universitario

-Titulo profesional de universidad lider
-Carreras: Ingenieria, Administracion,
Economia y afines (Relaciones
Internacionales, Finanzas etc.)

-Titulacion con excelente record académico

M-firm.de

-Titulacion con calificacion buena o muy buena

Experiencia Méximo 2 afos de experiencia posterior ala | -Primeras experiencias practicas a través de practicas
previa graduacion profesionales o formacién técnica, entre otras
-Experiencia internacional (practicas o estudios) para
uno de los programas
Edad No se especifica, pero mas o menos entre 22 | No estd especificado pero como un requisito es la
y 27 afios (dependiendo cuando salen de la experiencia y la formacién profesional, los
universidad y con cual titulo (pregrado o profesionistas tendran entre 22-27 afios,
posgrado) obtienen, y si todavia tienen aproximadamente
hasta 2 aios de experiencia laboral previa.
Idiomas -Excelente dominio del idioma inglés -Buenos conocimientos del inglés (hablado y escribo)
-deseable el conocimiento de otros idiomas -El aleman se da por sentado
-(no se pide el espafiol)
-Para uno de los programas se pide de preferencia
otro idioma extranjero
Actitud -disponibilidad de cambio de residencia -determinacion

-disponibilidad de viajar

-trabajo bajo presion

-capacidad de analisis y sintesis,
pensamiento estratégico

-trabajo en equipo

-habilidad de liderazgo y potencial de
crecimiento

-compromiso para hacer carrera en M-firm
-humildad

-pensamiento ldgico y analitico

-trabajador de equipo y relacionable/sociable
-Involucramiento y compromiso

-alta movilidad

-motivacion

-empatia

Tabla 32 — Requisitos de entrada al programa de desarrollo de profesionistas en M-firm

(Fuente: Elaboracién propia en base de datos generados por la propia investigacién)
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Para poder ser profesionista en G-firm1 y para poder aplicar para el programa se requiere lo

siguiente:

_ G-firml.de G-firm1.mx

Titulo
universitario

-Titulo universitario (licenciatura/bachelor o
maestria/master) en Economia, Ingenieria
Industrial o afines, con especialidad en
estrategia, desarrollo de negocios
-Cualificaciones altas

-Titulacion a mas tardar dentro de los préximos 6
meses

El proceso de seleccidn hace G-firm1.de. Por lo
tanto no hay otros requisitos.

Experiencia
laboral previa

-Aparte de tener conocimiento tedrico, seria
bueno tener algo de experiencia practica, por
ejemplo a través de practicas profesionales,
trabajos de becario etc. para poder haber
conocido los elementos basicos de estrategia y
desarrollo de negocios.

-Experiencia en el extranjero

-Experiencia en la misma organizacion en
Alemania a través de un minimo de 2 rotaciones.
-Experiencia en otras sucursales en el extranjero
no necesarias.

-Habilidades analiticas y conceptuales
-Manera de trabajar estructurada, exacta y
autéonoma

-Experiencia en el andlisis y la manipulacion de
datos e informacion

-Habilidad de comunicacién y presentacion
-Aparecimiento seguro

-Disponibilidad de aprendizaje, automotivacion y
alto desempefio

-Actividades extracurriculares

-Movilidad (nacional e internacional)

Edad No se especificd pero se habla de recién n/a
egresados o personas que se van a titular dentro
de los préximos 6 meses. Por lo general, en
Alemania, estas personas tienen entre 22 y 28
afios.
Idiomas Aleman e inglés. Otros idiomas extranjeros son Para la estancia en México se requiere el inglés;
una ventaja conocimientos del espafiol son deseables, pero
no obligatorios
Actitud -Afinidad para temas técnicos Mismos requisitos como en G-firm1.de

Tabla 33 - Requisitos de entrada al programa de desarrollo de profesionistas en G-firm1

(Fuente: Elaboracién propia en base de datos generados por la propia investigacion)
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Los requisitos de entrada en G-firm2 dependen mucho de las condiciones locales.
Generalmente los perfiles de ingreso en México y en Alemania se distinguen por el titulo
universitario y por la experiencia laboral previa. En las otras categorias son comparables.

I

Titulo
Universitario

-titulado (dentro de los ultimos 12 meses) o
en vias de titulaciéon (dentro de los proximos
par de meses)

-maestria o diplom (grado estandar del
sistema aleman)

-alto rendimiento, altas calificaciones

-se aceptan candidatos con estudios de
doctorado aunque no es un requisito para el
programa

-recién titulado o en vias de titulacion,
-promedio minimo 8.0

-licenciaturas en carreras comerciales como por
ejemplo Lic. en Administracion de Empresas,
Contaduria, Ingenieria Industrial y afines) e
ingenierias. Por ejemplo Ing. Industrial, Civil, en
Electrénica, Mecanica, Mecatronica y afines)

-trabajo en equipo, motivador e inspirador
- orientacion a resultados

- iniciativa, involucramiento y compromiso
-pensamiento analitico y conceptual
-conocimiento experto

-alta flexibilidad y movilidad

-deseo por internacionalizarse

Experiencia -experiencia internacional y cultural a través | experiencia previa no necesaria; maximo 2 afios
previa de estancias en el extranjero con una de experiencia
duracién minima de 6 meses, a través de
estudios, practicas profesionales o
simplemente vivir en el extranjero
-experiencia practica y aplicacion de
conocimiento tedrico y habilidades en un
contexto laboral
Edad en Alemania nadie es mas joven que 25 afios, | entre 21y 26 afios
Hasta 30 afios o mas, dependiendo su titulo
universitario y la experiencia laboral previa
Idiomas -aleman -espanol
-inglés (escrito y hablado) -inglés 80%, como comprobante cuenta por
- conocimiento de otro(s) idioma(s) ejemplo el TOEFL con 520 puntos o el TOEIC con
extranjero(s) deseable pero no obligatorio 700 puntos.
-(aleman no requerido)
Actitud -comunicacion -comunicacion

-trabajo en equipo

-empuje y orientacion a resultados
-pensamiento analitico

-alto nivel de compromiso y responsabilidad,
actitud positiva, disposicion

- disponibilidad de tiempo completo

- disponibilidad para viajar y apertura para un
cambio de residencia

-deseo por internacionalizarse

Tabla 34 — Requisitos de entrada al programa de desarrollo de profesionistas en G-firm2
(Fuente: Elaboracién propia en base de datos generados por la propia investigacién)
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