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RESUMEN

Las estrategias de inversion de la empresa trasnacional son una combinacién de
bisqueda de eficiencia y de mercados. La cultura de sus divisiones locales es el
resultado de la mezcla de la cultura corporativa de la empresa y de la cultura del pais en
que estan localizadas. Las empresas desarrollan sus estrategias con base en sus
objetivos. Por lo tanto, los retos derivados de la cultura se deben analizar con base en
los objetivos y los factores claves de la decision de inversion.

El andlisis del caso de estudio se basa en un caso real y las deducciones de la encuesta
realizada reafirman los resultados del estudio empirico de que la cultura nacional en el
ambiente laboral, si es determinante en la adaptacién de la empresa trasnacional en el
ambiente local nacional, sobre todo, si hay una comunicacién y competencia
intercultural deficiente.
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ABSTRACT

The investment strategy of a transnational company is a combination of search for
efficiency and markets. The culture of its local operations is the result of the mixture, of
the corporate culture and the local culture, where the company is operating. The
companies develop their strategies based on their objectives. Therefore, the challenges
derived from the culture must be analyzed based on the objectives and the key factors
for the investment decision.

The case study analysis is based on a real case. The deduction of the survey reaffirms
the result of the empiric study that the national culture, in the working environment, is
of great consequence for the adaptation of the transnational in the local national
environment, especially if there is a lack of communication and intercultural
competence of the parties involved.

Keywords: Transnational, National Culture, Intercultural Competence

JEL Classification: F16, F23, M 16.
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trasnacionales: un caso sobre Europa — América Latina

1. INTRODUCCION

El presente escrito es el resumen de una investigacion sobre el grado en que la cultura
nacional determina la adaptacién de la empresa trasnacional. Para llevar a cabo dicha
investigacion, nos concentramos en el caso de México, siendo este pais representativo,
si se considera el cambio econémico al que ha estado sujeto en las dltimas tres décadas.

Para alcanzar los objetivos formulados, presentamos un marco conceptual sobre el
término “cultura” y “cultura organizacional”, en términos de la realidad social de una
cultura determinada. Partiendo de este marco, se analiza si la cultura nacional, en el
ambiente laboral, es determinante en la adaptacion de la empresa trasnacional en
México ante el cambio econdémico. Como marco conceptual basico, se analizan las
dimensiones culturales con base en los estudios llevados a cabo por Geert Hofstede
(1997), Fons Trompenaars y Charles Hampden Turner (1998) y Edward T. Hall (1990).
Posteriormente, se analiza la diferencia entre internacionalizacion y globalizacion.

La globalizacién es un término que tiene, en su esencia, un cardcter netamente
econdémico y comercial. Antes de acércanos al fendmeno de recesion mundial y su
impacto en la economia de México analizaremos dicho término. Para fines de este
proyecto explicamos qué es una empresa trasnacional y brevemente analizamos qué
relacién existe entre las empresas trasnacionales y la IED' en México. Para entender las
caracteristicas internas de las empresas y la IED, nos aproximamos al marco analitico
ecléctico de Dunning, hoy en dia una de las teorfas mds aceptadas para las
determinantes microecondmicas de la IED, pero sin profundizar en ello.

En el presente trabajo averiguamos las estrategias de la trasnacional que opera en
Meéxico, sus objetivos y factores claves que influyen en la decisién de invertir en el
extranjero y el papel que juega la nacién mexicana en este contexto. Analizamos,
también, el efecto de la cultura del pais de origen sobre la actividad de la ETN? y c6mo
las variables culturales especificas de un pais influyen en las determinantes mas
importantes de estas actividades. Posteriormente analizamos el caso de una filial de una
empresa trasnacional operando en México, basandonos en los resultados de la
investigacion empirica.

Antes de continuar, deseamos aclarar el término cultura. Este término es polisémico y
por tal motivo nos vemos en la necesidad de definir lo que entendemos por “cultura”,
“cultura organizacional” y “realidad social”.

Para fines del presente trabajo retomamos la siguiente definicion sobre cultura:
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“La cultura es una programacion colectiva de la mente lo que distingue a los
miembros de un grupo o de una categoria de otras.” > (Hofstede, 1997).

Asi mismo, consideramos a la cultura organizacional como “la forma como hacemos las
cosas por aqui”’. (Deal y Kennedy, 1982).

Por otra parte, la realidad social estd compuesta por los fendmenos que se producen en
las relaciones de grupo, del hombre y de su medio humano en sus relaciones reciprocas.
Se le llama también sociedad, entendida como un grupo de seres humanos que
colaboran en la realizaciéon de varios de sus intereses principales. Toda vez que
aclaramos los términos bdsicos del trabajo, partimos a resumir nuestro estudio tedrico.

2. EL ESTUDIO TEORICO

Si en una organizacion local el fenémeno de la comunicacion es complejo de trabajar, la
dificultad aumenta para las empresas que se relacionan en ambientes internacionales.
(Cudl es la cultura que prevalece en este tipo de situaciones: la corporativa, la nacional
o la del pais de origen de la empresa? La cultura de las divisiones locales de las
empresas trasnacionales es el resultado de la mezcla de la cultura corporativa de la
empresa — que a su vez tiene rasgos de la cultura del pais de origen — y de la cultura del
pais en que estan localizadas. Se trata de una cultura hibrida (Ddvila, 2005). Hibrido,
que es producto de la mezcla de culturas modernas, tradicionales y locales; sus
componentes (historia y experiencia, entre otras) son observables y forman parte de la
realidad social de la empresa. Los componentes culturales influyen en la comunicacion,
deciden sobre una comunicacién efectiva y el adecuado entendimiento en los contactos
interculturales. La competencia comunicativa, entendida como capacidad de
comprender y anticipar comportamientos, es el resultado, la capacidad cultural o
inteligencia cultural (Goleman, 1998).

No todos los problemas de comunicacién son visibles en las organizaciones debido a las
diferentes percepciones de los involucrados. Este proceso de hibridaciéon cultural
depende tanto de lo adaptado de la cultura local como del liderazgo de la gerencia para
imponer la cultura global de la corporacion.

El concepto “actuamos de manera global con un toque local” de la empresa del caso de
estudio deja poco espacio para propuestas locales.

Una cultura local més fuerte que la global de la compaiiia se traduce en descoordinacion
entre las organizaciones de los diferentes paises. La oposicion a la cultura corporativa
de la organizacion, sin espacio para la cultura local, se comienza a manifestar
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informalmente (Villegas, 2006). Por ejemplo, pequefias desviaciones de gastos de viaje
no apegadas a las reglas establecidas crean una sefial de poco apego a las normas para el
personal. Si bien es cierto, que en ocasiones, cuando las normas son rigidas y no se
actualizan a la realidad, pudieran dar pie a desviaciones. Desviaciones que a simple
vista pudieran expresar deshonestidad y que al estudiar las circunstancias nos darian
evidencia contraria a esto ultimo.

En trasnacionales, con organizaciones mds centralizadas y una cultura corporativa muy
fuerte en relacion con las locales, como es el caso de nuestro caso de estudio, existe un
problema burocratico. La burocracia, que en su extremo choca con cualquier intento de
innovaciéon con todas las consecuencias negativas para la productividad y
competitividad, estd presente en la empresa estudiada. La burocracia bloquea las dos
caracteristicas fundamentales para la permanencia de una empresa en un mundo
globalizado: productividad y competitividad.

Las trasnacionales buscan una ventaja competitiva global basada en las dotaciones de
factores de los diferentes paises, causando asi un desplazamiento internacional de
capital de los paises con mucho capital a los paises con mucha mano de obra, como lo
describe el modelo Heckscher-Ohlin.

El impacto de la globalizacién para la trasnacional proviene de su conectividad
econdmica, social y cultural, causando nuevas estructuras organizacionales, diferentes
formas de comunicacién, una mano de obra mds diversa, mds competencia, mas
fusiones, una intensificaciéon de trabajo con mds demandas de flexibilidad y todo
acompanado por un aumento de la diversidad racial y étnica. Este proceso conlleva, en
el lugar de trabajo, un cambio de las percepciones de valores y creencias (de largo plazo
porque son duraderas) sobre qué es importante en diversas situaciones. Las
organizaciones mixtas dificultan los procesos de integracion en sus métodos de trabajo,
experiencias y técnicas administrativas y de gestion, e incluso, del personal con origenes
étnicos y culturales distintos. A fin de cuentas, todo tiene su precio y tiene que dar algin
beneficio en el camino para lograr los objetivos financieros de cada trasnacional.

2.1. El paradigma ecléctico de Dunning

El paradigma de Dunning describe muy bien porqué las empresas deciden explotar sus
ventajas especificas en México mediante la IED o no lo hacen. En el enfoque OLI, las
ventajas de propiedad (Ownership) ayudan a explicar qué empresas proveerdn a un
mercado extranjero; las de Localizacion dirdn si se hace a través del comercio o por
produccion local; la de Internalizacién determinard porqué las empresas usardn las
ventajas de propiedad por si misma en un mercado extranjero y no por medio de alquilar
o vender dichas ventajas.
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La cultura nacional juega un papel importante en el entendimiento de las actividades de
la ETN, especialmente desde el punto de vista de su efecto sobre las instituciones
nacionales, la actividad de la ETN y viceversa, las actividades de la ETN sobre la
cultura del pais en donde estd activa. Las ETN tienden a tener, de largo plazo, un efecto
mads pronunciado en la cultura del pais donde estdn operando por la naturaleza de sus
actividades. No cabe duda que las culturas, tanto del pais de origen como del destino, se
influyen mutuamente y de esa manera afectan la competitividad de las empresas y su
percepcion de los costos de transaccion.

La percepcion de costos de transaccion elevados por una incompatibilidad cultural, tiene
como consecuencia que la empresa no invierta en determinados paises, al mismo tiempo
que se inclina hacia la bisqueda de otros paises o regiones. Esta percepcién también
pudiera conducir a elegir un pais sin atractivo cultural, buscando un modelo de
inversién, con su estilo de direccion apropiado que reduce esos costos; en otras
palabras, adaptdndose a dicha cultura.

El estudio tedrico ha mostrado que la cultura nacional en el ambiente laboral si es
determinante en la adaptacion de la empresa trasnacional en México ante el cambio
econémico, mas no es el unico factor existente. Al lado de las condiciones macro y
microeconémicos, las capacidades y motivaciones de un pais también cuentan. La
informacién y el conocimiento y como consecuencia la educacién y comunicacién, son
las variables decisivas para la productividad y la competitividad de la fuerza laboral,
que aparentemente se deterioran cada dia mas en México.

3. EL CASO DE ESTUDIO

La cultura local siempre es un reto para las empresas trasnacionales y este, debe verse
desde tres puntos de vista, como muestra la figura 1:

e Empleado (local) y empresa / gerencia (local)

e Empresa (pais de origen) y gerencia / empresa (local)

¢ El Consejo, quien decide invertir y desinvertir (trasnacional en un mundo
globalizado).

Para tener un mayor entendimiento cultural y organizacional, las partes deben acercarse
y agrandar el centro unido por los tres circulos. Entre mds grande sea la plataforma
comun (la parte central de la figura 1), significa un mayor entendimiento cultural y
organizacional entre las partes, por tener més significados compartidos.
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Figura 1: Significados Compartidos

Empleados

locales

Fuente: Elaboracién propia

De hecho, la informacién que se de a las personas no tiene que ser muy amplia, porque
los significados compartidos constituyen por si mismos una guia para interpretar la
realidad que se vive y hacer frente a los cambios de su ambiente exitosamente.

3.1. La gerencia y el empleado de la sucursal

Existen muchos estudios comparativos de las culturas a nivel mundial que nos ayudan a
predecir las actuaciones o el comportamiento en relacién a tiempo y espacio, la
evitacion de incertidumbre o las expectativas de reglas y normas universales. (Hall,
Hofstede Trompenaars / Hampden- Turner). Es muy importante para la toma de
decisiones de una trasnacional entender y tener la correcta interpretacion de las
caracteristicas culturales del pais destino, se necesita evitar las calificaciones sobre lo
bueno o lo malo de las culturales locales. Dichas calificaciones pudieran desviar la
atencion, e inclusive perder aspectos valiosos sobre las culturas.

Las distintas dimensiones que representa la cultura nacional segiin Hofstede (1997)
(distancia al poder, aversion a la incertidumbre, individualismo, masculinidad,
orientacion al largo plazo) no tienen la misma importancia para la interpretacion: el
conjunto si. Las diferentes formas en que se percibe y acepta el poder y la autoridad,
difieren entre paises con alta o baja distancia al poder o en paises con mds orientacién al
individualismo y menos al universalismo. En paises con orientacion de baja distancia al
poder, se gana poder por logros y las jerarquias tienden a ser legitimizadas y
funcionales, como es el caso de Alemania, Estados Unidos y Suecia. Mientras que en
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paises con alta distancia al poder, como es el caso de México y Francia, las diferencias
son aceptadas casi naturalmente. Por lo tanto, las expectativas de los miembros de las
diferentes sociedades también son diferentes. Los miembros de sociedades con alta
distancia al poder muestran respeto y subordinacion, pero esperan recibir proteccion y
cuidado, como D’Iribarne (2002) reporté en el caso de Danone de México; por otro
lado, en culturas con orientacién al individualismo y con poca distancia al poder hay
mas “empowerment” e independencia en la ejecucion de sus labores.

Normalmente no hay conciencia de nuestras propias predisposiciones culturales y, por
lo tanto, los conceptos que se manejan o que influyen en nuestras decisiones no estan
siempre presentes. Esto tiene un impacto en la gestion de las empresas trasnacionales en
las que cada uno de los participantes, sea director gerente o trabajador, espera por
costumbre, que los miembros o participantes de un grupo de trabajo vean y evalien la
situacion de la misma manera, desde el mismo punto de vista. Esa reciprocidad de
perspectivas no existe en grupos multiculturales. Cada uno tiene sus propias
predisposiciones culturales que se basan en diferentes experiencias, conocimientos y
técnicas de interpretacion (decodificacion del mensaje). No podemos decir tan
sencillamente: “una nacién, una cultura” o que la cultura nacional condiciona el
comportamiento de los individuos. La organizacién es un contexto para el intercambio
cultural y los empleados pertenecen simultineamente a multiples culturas, por ejemplo:
profesionales, religiosas, politicas, nacionales, entre otras.

La globalizacion, con el enlazamiento internacional de los mercados financieros y de
bienes y servicios, aumenta la competencia entre las economias nacionales. La
internacionalizaciéon de los mercados intensifica la cooperacion intercultural y la
diversidad de la realidad social de la gente. El avance tecnoldgico y la tendencia a una
sociedad de informacién y servicio con sus avances productivos, la innovacion y
racionalizacién de los procesos, causan un cambio en la estructura y del el tipo de
empleo, caracterizado por la separacion entre el trabajo auto programable y el trabajo
genérico (Castells, 1998). Como resultado, en un mundo tan cambiante y dificil de
entender, la gente se enfoca al ndcleo familiar, especialmente, si tienden a tener un alto
grado de evasion de incertidumbre.

Castells no solamente confirma que la gente se retira al ndcleo familiar, también
manifiesta que estas reacciones defensivas se convierten en fuentes de identidad.
Fuentes de identidad mediante la construccién de nuevos cédigos culturales a partir de
materiales histéricos. Fuentes de identidad que al final, se convierten en actitudes
nacionalistas. Actitudes nacionalistas que son un antidoto para la globalizacién
econdmica y un reto para la operacién de las trasnacionales.

Fe %



La cultura nacional como reto para las empresas
trasnacionales: un caso sobre Europa — América Latina

En este sentido, no hay mayores diferencias de la realidad social entre la gerencia y los
empleados a nivel local. Esto ultimo sugiere la lista de los valores del estudio. Todos
comparten la misma cultura nacional,
[...] las reglas no escritas del juego social [...]. La programacion colectiva de la
mente la cual distingue los miembros de un grupo del otro |...]. (Hofstede,
1997).

Con la excepcion de la direccion de nuestro caso de estudio, proveniente de diferentes
culturas nacionales. Normalmente, las empresas instalan una gerencia con la
nacionalidad de la casa matriz, por supuesto, con amplia experiencia en el pais
asignado, para crear una plataforma comin, mejorando asi los enlaces culturales entre la
sucursal y la casa matriz. Este no es el caso en nuestro caso de estudio, donde la
direccion tiene una nacionalidad diferente.

3.2. La gerencia local y la gerencia del pais de origen de la trasnacional

Lo que concluimos en el parrafo anterior tiene validez para todo el personal de una
empresa trasnacional, independiente de la ubicacidon de sus sucursales. La diferencia
importante es la distancia cultural entre uno y otro. En los actuales ambientes de
globalizacién y competencia, las organizaciones a nivel mundial estdn siendo
presionadas a gestar cambios trascendentes en sus misiones, estructuras y procesos. La
trasnacional estd buscando una ventaja competitiva con sus actividades fuera de su pais
de origen con base en los pardmetros del paradigma ecléctico de Dunning (1995). La
gerencia local es el enlace principal de la trasnacional, a través de la gerencia del pais de
origen, para comunicar los objetivos, estrategias y cambios necesarios; esto es un
trabajo en equipo.

La multiculturalidad del equipo, es decir, la diversidad de valores que conviven, es un
reto para sus miembros; ellos tienen que resolver los conflictos clasicos de un grupo,
tomando en cuenta la multiculturalidad de sus miembros. La distancia cultural entre sus
miembros es la determinante mds importante en predecir el éxito del trabajo. Con una
mayor distancia cultural entre las organizaciones, surge la necesidad de una mayor y
mads frecuente comunicacion y capacitacion para entender la situacién y minimizar la
incertidumbre ante el cambio.

En un mundo globalizado, se necesita entender el cambio del entorno en el momento
correcto y en el lugar correcto. Esto es una cuestion de velocidad y de la comprension
total de la situacion. Senge (2005: 30) manifiesta que nuestra manera de pensar y ver las
cosas segmentadas y centradas en nuestra realidad, no nos permite ver la realidad en su
totalidad. Por lo tanto, las funciones administrativas de la organizacion local de nuestro
caso de estudio como finanzas, planeacion, produccién y ventas estdn probablemente
desintegradas. Esta vision segmentada del movimiento de la realidad, no nos deja ver la
causa real de los problemas existentes y se necesita una crisis del tamano de la actual,
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para dejar al descubierto que se trata de una crisis estructural. Se observan discrepancias
y errores en la produccion, en las ventas, en las finanzas y en uno u otro espacio o
persona de la organizacion, pero no se entiende la crisis en términos de desajuste
estructural de la integraciéon de procesos y grupo de trabajo. Esta forma de ver la
situacion parece obedecer al concepto de la evasion de la incertidumbre de Hofstede.

La encuesta de la empresa del caso descrita se basa en la idea de que los empleados
satisfechos son mds productivos que los insatisfechos, una premisa bdsica de los
administradores en los dltimos afos. Por lo tanto, en la empresa se aplicé un estudio -
diagnéstico sobre actitudes del personal con el objetivo de conocer la organizacion y los
niveles de motivacion que influyen directamente en su conducta, a fin de contar con
informacién para el desarrollo de planes de accion dirigidos al incremento de la
productividad. Se aplicaron un total de 160 cuestionarios de un universo de 180
empleados y trabajadores, lo que configuré una muestra del 88.80%, que asegura un
grado de confianza estadistico superior al 95%, con error maximo de 5%, de acuerdo al
estudio de la muestra minima necesaria.

La recuperacion de la evidencia se hizo mediante cuestionarios anénimos con 50
preguntas precodificadas (escala tipo Likert) y dos preguntas abiertas, aplicados a todo
el personal disponible, logrando muestras representativas que garantizan una
confiabilidad de 95% en la informacion. Se realizé un proceso de calificacion,
interpretacion y andlisis de la informacion obtenida, para traducirlos en pardmetros
sobre los diferentes factores que conforman el clima organizacional y la motivacién en
el personal. Los factores que se analizan son los siguientes:

1. Identificacion vy lealtad con la empresa:

Identifica la imagen de la instituciéon con el personal y el nivel de
pertenencia existente.

2. Reto del trabajo:

Mide la percepcién que tiene el personal sobre la exigencia para obtener
un alto rendimiento en el trabajo y el gusto para realizarlo.

3. Organizacién:

Mide el grado de aceptacion y comprension del personal en relacién con
las estructuras de organizacion, las politicas y los procedimientos.

4. Trabajo en equipo:

Mide la disposicion del personal a trabajar en equipo, la confianza y la
capacidad de asociarse para conseguir objetivos comunes.

5. Supervisién:

Identifica el sentir del personal sobre los estilos de liderazgo y su actitud
ante ellos. El apoyo que siente el personal por parte de los supervisores y
la actitud de respuesta.
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6. Comunicacion:

Evalia la efectividad de la comunicaciéon formal y el nivel de
involucramiento que siente el personal en la empresa, como resultado de la
informacién que recibe y de la importancia que siente al ser tomado o no
en cuenta.

7. Desarrollo:

Mide la percepcién que tiene el personal sobre la posibilidad de cumplir
sus expectativas profesionales dentro de la empresa y evalia la
capacitacion que recibe.

8. Recompensas y estimulos no monetarios:

Detecta el sentir del personal con respecto a los estimulos no monetarios
que recibe.

9. Condiciones ambientales v equipo:

Se refiere al entorno fisico y facilidades en instalaciones y equipo para
realizar su trabajo.

10. Relaciones Interpersonales:

Se refiere al ambiente humano en el cual se desarrolla el trabajo y los
niveles de colaboracion.

11. Compensacion salarial:

Se refiere al nivel de satisfaccion que tiene el personal con su sueldo y
prestaciones.

12. Satisfaccion promedio:

Es el promedio de todos los factores de clima organizacional.

La premisa de que los empleados satisfechos son més productivos que los insatisfechos
se ha modificado. Robbins explica que la idea de que “los trabajadores contentos son
productivos” es un mito. La aplicaciéon de un liderazgo independiente, mejoras en las
condiciones laborales, més prestaciones médicas y familiares; en resumen, las précticas
paternalistas no resultaron en una mejora de la productividad, como lo mostraron los
estudios de J. E. Bono y G. K. Patton (2001). Su conclusién es la contraria, los
trabajadores productivos tienen mdas probabilidades de estar contentos. (Robbins, 2004:
80).

La encuesta de la empresa del caso descrita, es un ejemplo de la inconsciencia de una
crisis estructural. La empresa trasnacional en México estd perdiendo clientes y tiene que
buscar una ventaja competitiva para lograr un desempefio arriba del promedio de la
industria. Actualmente, la empresa enfrenta altos costos para la solucidon de problemas
de calidad y/o de proyectos. La encuesta revel6 que una gran parte del personal se siente
desmotivado, lo que revelan los bajos resultados obtenidos en la grafica 1.
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Grafica 1: Total Empresa
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

La gréfica 2 muestra que el nivel gerencial y directivo, tienen una percepcion diferente
de la empresa, lo que hace pensar en un gran distanciamiento entre los niveles
110 jerdrquicos superiores y los inferiores.

Grafica 2: No Sindicalizado Por Puestos
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta
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La tendencia de la satisfaccion promedio de todas las dimensiones analizadas en la
encuesta se refleja en una tendencia parecida en el factor de la Identificacion y Lealtad
con la empresa. En todas las dimensiones de la encuesta se puede observar una gran
diferencia en el puntaje entre el personal sindicalizado y no sindicalizado, pero no en la
tendencia.

Aparentemente, los canales de comunicacion ascendentes y descendentes no funcionan
bien, como muestran las diferencias de la satisfaccion promedio por departamento. La
empresa de nuestro caso de estudio tiene, segun la clasificacion de Horacio Andrade
(1996), una cultura débil-disfuncional: en ella existen pocos significados compartidos,
lo que provoca una gran heterogeneidad, tanto en la percepcion de la realidad, como en
el comportamiento de las personas que la integran. Ante el cambio, la gente se siente
desorientada y por lo tanto responde reactivamente al no tener experiencias previas de
las que hubiera podido aprender.

La resistencia al cambio y la falta de comunicacion se convirtié en los tltimos afios en
un gran obstdculo para la competitividad a nivel mundial. Para lograr un incremento de
la competitividad, la mejora en la comunicacion y la reduccién de la distancia cultural
se ha convertido en un reto para las empresas trasnacionales, nacionales y también de
los gobiernos nacionales. La reduccién de la distancia cultural no tiene como meta una
cultura universal. La reduccion se logra por el cambio de las percepciones, las cuales
estan directamente relacionadas con el conocimiento y las competencias de las personas
involucradas. El caso de Danone que D’Iribarne’ reporta, muestra que esto es posible.
La empresa adapto en su filial mexicana, el modo de funcionamiento colectivo en base a
sus necesidades y a las de sus empleados, hecho que rompe con lo que encontramos en
una empresa mexicana "normal". Danone utiliza de manera més eficaz el sentido que se
le da, en un contexto mexicano, a la vida de una comunidad unida e igualitaria, que se
distingue por relaciones intensas de ayuda mutua.

La empresa logré a través de una iniciativa de dar, de ayudar y de preocuparse, tanto por
su personal como por la comunidad, una respuesta de un movimiento de reciprocidad.
Las relaciones de ayuda mutua toman un sentido andlogo al que se tiene en una familia
poco jerarquica. De esa manera, la organizaciéon de Danone de México, con su cultura
organizacional, hace frente con sus integrantes a los cambios de su ambiente. Dicho
cambio se logré con su fortaleza y funcionalidad. Una cultura fuerte-funcional, como es
el caso de Danone de México, se convierte en un valioso recurso de los lideres para
orientar la percepcién y la accién ante el cambio, con base en los valores que han
permitido a la organizacidn ser exitosa. En este contexto vale subrayar que existe una
diferencia importante entre el Grupo Danone operando en México y la empresa del caso
de estudio. Para Danone de México es fundamental la parte cultural de su personal ya
ellos mismos son los consumidores, son los embajadores de la marca Danone en la
calle, promoviendo de esa manera el producto en su ambiente local permanentemente.
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Esta situacion no se da en nuestro caso de estudio, donde el ser humano es el medio y
no el fin para lograr los objetivos financieros del grupo.

Los estudios de Hofstede (1997) muestran que no podemos cambiar la personalidad y
la cultura de las personas, pero podemos cambiar la competencia cultural, las actitudes y
las relaciones entre los empleados de una organizacién. El punto de vista de Hofstede
sobre la personalidad y la cultura del empleado parece estitico, pero no lo es. Es un
proceso del largo plazo que cambia los valores instrumentales de los empleados para
lograr sus valores terminales, los cuales se ajustan también segiin la situacién. Son
valores instrumentales personales alineados a los valores de la empresa y ambos, el
empleado y la empresa, logran de esa manera sus valores terminales, entendidos como
las metas operacionales de la empresa como descrito en el capitulo tres y el bienestar de
la familia del empleado como explicamos en el capitulo uno.

3.3. El Consejo de una trasnacional en un mundo globalizado

Las estrategias de inversion del Consejo de la empresa son una combinacion de
bisqueda de eficiencia y de mercados. Las ETN combinan las ventajas de propiedad
“O” con las ventajas de ubicacion “L” cuando se aprovechan de las ventajas regionales
y mundiales. La competitividad se vuelve un factor clave para su permanencia en los
mercados, como lo analizamos en el capitulo tres. El nuevo sistema de produccién se
basa en una combinacién de alianzas estratégicas, proyectos de cooperacién entre
corporaciones grandes, unidades descentralizadas, todo interconectado con una red de
empresas pequefias y medianas. Porter (1990) dice que la estructura de poder depende
de la posicién de cada entidad en la cadena de valor global.

El Consejo busca el balance entre los tres objetivos financieros:
1) Maximizar los ingresos consolidados después de impuestos,
2) Minimizar la carga fiscal global,
3) Posicionamiento adecuado de los ingresos, flujos de efectivo y fondos
disponibles por pais y tipo de moneda.

La meta principal para cualquier ETN es la maximizacién de ingresos consolidados
después de impuestos. Por eso, es importante conocer las variables que crean valor y
cuales lo destruyen porque determinan asi la posicion de la empresa local en la cadena
de valor global dependiente de la competividad nacional local. Los factores culturales
que afectan a la competividad de una nacién no son nuevos; pero lo que es
probablemente nuevo, es la forma y la intensidad de la interaccién de diferentes culturas
en la economia mundial (Dunning, 1997). El tamafio de la produccién global ya es
suficientemente grande para convertirse en el transmisor més significante de ideologias
y valores mds alld de fronteras nacionales. En este tipo de escenario, la ausencia de
complementariedad cultural entre diversos grupos nacionales dentro de la empresa, en
combinacidn con la falta de disponibilidad de tomar en cuenta las diferencias, podria ser
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un serio obstdculo para mejorar su posicion competitiva. De ahi sale la importancia del
capitalismo de alianzas, entendido como una situacién en donde las actividades
empresariales, mds alld de las fronteras, dependen cada dia mdas de acuerdos
corporativos y alianzas estratégicas con otras empresas.

En este contexto la comunicacion es esencial y se convierte en un reto en el camino para
maximizar de una manera sustentable los ingresos consolidados después de los
impuestos.

3.4. El caso de estudio y los resultados del estudio empirico

Las deducciones de la encuesta realizada en nuestro caso de estudio reafirman los
resultados de nuestro estudio empirico de que la cultura mexicana en el ambiente
laboral, si es determinante en la adaptacién de la empresa trasnacional en México ante
el cambio econdémico, sobre todo, si hay una comunicacidon y competencia intercultural
deficiente culminando en el caso extremo en una incompatibilidad cultural.

3.4.1. La importancia de la comunicacion

Hofstede (1997) concluyé en sus estudios, que el grado en que se aceptan las
desigualdades de poder en una organizacién o en un equipo de trabajo, se relaciona
negativamente con el proceso de comunicacion o transmision de informacién en la
organizaciéon. Cuanto mds equitativo se reparta el “poder”, menos grande son las
diferencias entre los individuos y menos afectada serd la comunicacién entre ellos. Los
estudios comparativos de las culturas a nivel mundial comprueban ademas, que el nivel
presente de aceptacion de la incertidumbre afecta negativamente a la comunicacién que
tiene lugar en el mismo. Por la ansiedad provocada por lo desconocido, la gente busca
establecer reglas y normas que se utilicen como estandares. De tal forma, se hacen a un
lado las situaciones inciertas, suprimiéndose el flujo libre y espontdaneo de informacién
que se considera contra producente para las reglas y normas.

El estudio tedrico sugiere que existen relaciones entre los procesos de comunicacion, de
cooperacion y de la manera como se toma las decisiones y los perfiles culturales de los
participantes, con sus orientaciones de las distintas dimensiones que representan la
cultura nacional - distancia al poder, aversiéon a la incertidumbre, individualismo,
masculinidad, orientaciéon al largo plazo. Lo que podemos deducir de los estudios
comparativos de las culturas a nivel mundial, es que la competencia intercultural de los
participantes es una determinante muy importante para el logro de los objetivos
financieros.

En nuestro caso de estudio se puede comprobar que la falta de una adecuada
comunicaciéon de los objetivos y estrategias de la empresa y la ausencia de una
competencia intercultural (visible por el gran distanciamiento entre los niveles
jerdrquicos superiores y los inferiores) desconecta uno de los grupos mds importantes
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para una empresa de tecnologia: los ingenieros y los supervisores. El proceso de
desconexion se volvié reciproco, lo que mostré algunas irregularidades que afectaron a
la empresa de manera negativa en el pasado.

3.4.2. La competencia intercultural

Es preciso aceptar que en las organizaciones multinacionales existen, ademds de una
cultura organizativa, diversas culturas nacionales, dependiendo de la procedencia
geografica de los empleados; entonces las organizaciones son multiculturales. Los
estudios comparativos de las culturas a nivel mundial, visto en el primer capitulo, se
basan principalmente en las relaciones de valores de los diferentes grupos. El término
intercultural afirma explicitamente la realidad del didlogo, la reciprocidad, la
interdependencia, que llega a constituir una fuente de enriquecimiento mutuo por parte
de las diversas culturas que estdn en esa realidad social.

En el ambiente de los negocios, una competencia intercultural es mucho mas que
comunicacion intercultural, es el entender las formas de hacer negocio o las formas de
negociar. La competencia intercultural se caracteriza por ser tolerante a la ambigiiedad y
por buscar soluciones en situaciones conflictivas, sin caer en la trampa del
etnocentrismo. En sus estudios, Hofstede (1997) encontré que una caracteristica cultural
de México es no tolerar la ambigiiedad. Sin embargo, la competencia intercultural se
puede lograr al estudiar las distintas culturas y subculturas existentes, al analizar la
comunicacion intercultural, las formas de hacer negocios entre distintas culturas y
mecanismos de resolucion de los conflictos entre naturales de distintas culturas, etc. La
cultura nacional individual determina el comportamiento de cada individuo en el
trabajo, pudiéndose ver modificada por medio de la interaccién intercultural que tiene
lugar en el seno de la organizacion.

Este cambio afectaria el comportamiento de las personas, una indicacién, de que el
individuo se aleja, en cierta medida, del modelo tradicional correspondiente a su pais de
origen. Un ejemplo son los extranjeros viviendo en México que ya muestran
comportamientos y actitudes diferentes, compardndolos con sus paisanos que viven en
el pais de origen; lo que puede causar irritaciones en la comunicacién entre ellos. La
competencia intercultural es un sistema complejo y se puede comparar con el agua de
un rio que cambia, se ensucia, se limpia, se adapta, estd en movimiento permanente.
Para este andlisis consideramos a la interculturalidad como “el reconocimiento de las
diferencias en la negociacion, en el conflicto y en el estilo de comunicacién”.

La falta de interculturalidad es un reto para las trasnacionales operando en México. Hoy
en dia, el tamafio de la produccién global ya es suficientemente grande para convertirse
en el transmisor més significante de ideologias y valores mds alli de fronteras
nacionales. En este tipo de escenario, la incompatibilidad cultural entre naciones, en
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combinacidn con la falta de disponibilidad de considerar las diferencias, reforzado por
el bajo nivel de escolaridad, es un serio obstidculo para la operaciéon de una ETN en
México.

El caso de estudio es un ejemplo de la falta de disposicion para considerar las
diferencias de ambos lados. El grupo estd consciente de las diferencias culturales entre
su pais de origen y el destino de sus inversiones lo que muestran los programas de
entrenamiento interculturales en el caso de sus actividades en Asia. Aparentemente, el
grupo ignora la necesidad de un entrenamiento intercultural en la empresa del caso de
estudio después de muchos afios de actividades en la regién. Los resultados de la
encuesta indican que esto resulta contra producente. La empresa local, operada por una
gerencia internacional, es modificada por medio de la interaccién intercultural que tiene
lugar en el seno de la organizacién. Este cambio afecta el comportamiento de las
personas gerenciales, una indicacidn, que no es mds una empresa mexicana normal y se
aleja, en cierta medida, del modelo tradicional. Por otro lado, el personal vive en un
ambiente tradicional con sus valores correspondientes; esto causa un choque de culturas,
hecho que se refleja en la encuesta.

4. CONCLUSIONES

Las conclusiones de esta investigacion pueden servir de gran apoyo a cualquier empresa
antes de tomar la decision de invertir en un pais o en otro, de tal forma que pueden
analizar qué variables (valores organizacionales, liderazgo, incentivos, estructura, tareas
y diversidad cultural), son las que presentan una mayor influencia sobre los procesos de
toma de decisiones. La diversidad cultural es un hecho en todas las organizaciones,
independientemente de que sean pequefias, medianas o grandes, trasnacionales o no.
Los directivos, independiente de su origen nacional, deberian tener competencias
interculturales bien entrenadas y estar conscientes de que los individuos con distintos
valores, aportan al entorno organizacional diversas apreciaciones en relaciéon a la
existencia de desigualdades, de individualidad, de diferencia en los géneros sociales y
de concepcion del tiempo como vimos en el primer capitulo. Se deberia valorar esas
aportaciones como un enriquecimiento para la organizacién y no como un problema.
Con base en los resultados pudiéramos recomendar a los involucrados en el fendmeno
de estudio que busquen y construyan una plataforma comun en lugar de concentrarse en
las diferencias derivadas de diversas culturas.

La actitud personal es el enlace para aplicar la comprension y el conocimiento y formar
el fundamento para las conclusiones y toma de decisiones. En la economia mundial,
cada dia mas globalizado y con una alta intensidad de la interaccién de diferentes
culturas, la gente y la administracion de las empresas buscan orientacién y seguridad.
Hay una necesidad de recibir consejos, instrucciones e interpretaciones que parezcan
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manejables y légicas. La comparacion de culturas da resultados mixtos, como lo
muestran los estudios comparativos de las culturas a nivel mundial. Las
recomendaciones derivadas de los mismos, se basan principalmente en una evaluacién
de la cultura centrada en la propia experiencia. No existen culturas organizacionales
malas o buenas, ni culturas nacionales buenas o malas, sino culturas funcionales y
disfuncionales a los objetivos de las organizaciones. El paradigma ecléctico de Dunning
describe la situaciébn y las consecuencias para la gestion de las empresas
apropiadamente. Las empresas desarrollan sus estrategias en base a sus objetivos. Por lo
tanto, los retos derivados de la cultura tienen que compararse con los objetivos y los
factores claves de la decision de inversion.
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REFERENCIAS

Inversion extranjera directa.
Empresa trasnacional.

"Culture is the collective programming of the mind that distinguishes the
members of one group or category of people from others".

Se basa en una encuesta realizada en abril de 1999 dentro de la filial mexicana del
grupo Danone. Se interrogé a 23 personas de diversos niveles (de base, jefes,
gerentes, directores), tanto en la sede ubicada en la Ciudad de México (11
personas) como en las dos fébricas de productos frescos: Irapuato, fébrica reciente
ubicada en una ciudad de tamafio mediano a cuatro horas de camino de la Ciudad
de Meéxico (5 personas) y Huehuetoca, fabrica antigua pero altamente
modernizada ubicada en una pequefia ciudad cercana a la Ciudad de México (7
personas). El personal obrero, asi como los vendedores, pertenecen
obligatoriamente a un sindicato, el Sindicato Nacional de Trabajadores y
Empleados de la Industria Alimenticia de los Derivados de la Leche y Frutas,
Cintilares y Conexos de la Republica Mexicana, miembro de la Confederacion
Revolucionaria de Obreros y Campesinos; dicho sindicato firmé un contrato
colectivo de trabajo con la empresa. El resto del personal (técnicos de
mantenimiento, empleados de oficina, jefes y gerentes, asi como los directores de
fabricas y departamentos) no estd cubierto por este contrato y es tradicionalmente
"de confianza".
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