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Como afecta el contexto cultural en la administracion de los negocios internacionales
(How the cultural context in administration affects international business)

Castro, O.y J. L. Abreu *

Resumen. Se estudia el nuevo marco de las negociaciones y las estrategias interculturales en un nuevo
escenario mundial, las exigencias del mercado respecto a las interacciones comerciales y culturales entre
paises, a partir del nuevo disefio de empresas autdnomas y diferenciadas entre si, concluyendo que para hacer
negocios Internacionales se deben tener en cuenta el entorno cultural y de comunicacion que exigen las
operaciones internacionales actuales, si se quiere mantener un alto nivel de competitividad y poder
incursionar en el &mbito internacional.
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Abstract. The new frame of negotiations and the intercultural strategies in a new world scenario, the demands
of the market with respect to the commercial and cultural interactions among countries, starting with the new
design of independent companies and differentiated among them is studied, concluding that in order to make
international business it is necessary to take into account the cultural surroundings and the communication
that demand the present international operations, if a high level of competitivity is wanted to be able to get
into the international spheres.
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Introduccion

Durante los ultimos afios el efecto de la globalizacién se ha expandido por todo el mundo
en diferentes areas y tecnologias. La administracion en el area de negocios internacionales
no es la excepcion, las empresas que quieren incursionar en el mercado internacional
deberan tener lideres o gerentes con un conocimiento generalizado de las variables
culturales que pudiesen afectar el negocio y hacer que este resulte un éxito o un rotundo
fracaso.

Actualmente el mundo esta compuesto aproximadamente por 200 paises, divididos politica
y geograficamente, cada uno con sus propias leyes, cortes, regulaciones comerciales y
variables culturales, lo que nos da una idea de lo complejo que puede ser operar una
compafiia a un nivel global (Global Business Culture and Organization, 2002).

El concepto de Globalizacion se considera relativamente nuevo, pero la historia data que
desde hace siglos, viejas culturas, tales como, la Griega, Romana, China, incluso el ejercito
de Alejandro el Grande ya venian operando negocios internacionales, ya que establecian
sucursales en territorios foraneos. Este concepto fue también seguido por los banqueros de
Barcelona and Génova 'y The Dutch East India Company.

Desde que termind la segunda Guerra Mundial el crecimiento de la globalizacion se ha
generalizado, gracias a los avances en comunicacion, transportacion, tecnologia y el
sistema de comercio. EI mundo se mueve en un nuevo milenio y no podemos dejar de lado
la importancia de los negocios internacionales, y por ende, la administracion de los mismos.
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Indiscutiblemente la adaptacion a la cultura es el reto mas dificil que tenemos al hacer
negocios internacionales, tal adaptacion requiere un entendimiento de la diversidad de la
cultura, de las percepciones, estereotipos y valores. El reto estd ahi y solo un administrador
con una amplia sensibilidad cultural podré alcanzar un negocio exitoso y asi mismo el
reconocimiento internacional esperado.

El rol de la cultura en los negocios internacionales

Concepto de Cultura

La cultura son las actitudes, comportamientos, creencias, valores, que aprendemos de
generacion en generacion, que son impuestas por la sociedad en la que nos desenvolvemos,
gue guian y controlan nuestro comportamiento. A pesar de tener diversas culturas alrededor

del mundo, hay ciertas caracteristicas basicas que existen en todas las culturas:

La cultura se aprende: Nosotros no nacimos con una cultura, ni es herencia genética de
nuestros padres.

La cultura es compartida con otros: No es especifica o Gnica de una sola persona.

La cultura Evoluciona: Las culturas van sufriendo cambios de generacion en generacion.

La cultura es Simbdlica: Podemos ver la cultura como un conjunto de ideas, que pueden ser
imaginadas por quienes participan en ella.

La cultura se adapta: Nosotros tenemos la capacidad de adaptarnos o cambiar la cultura.

Si bien es cierto que la globalizacion ha generado una mayor expansiéon de una cultura
capitalista, consumista, materialista, que inclusive devora la diversidad cultural y hace de
ella una diversidad mercantil. La cultura se gesta a partir de experiencias arraigadas, de
modos de vida, en los cuales operan muchos factores internos de mayor peso que los
elementos externos, que generalmente circulan a través de los medios de comunicacién y
del mercado (Figueroa, 2006). Los componentes de una cultura estan estandarizados, pero
la forma en que cada cultura los implementa son Unicas, este es el reto del administrador
Internacional, sin un conocimiento de cada cultura en la cual opera, el éxito es improbable.

La siguiente Historia refleja el cuidado que debe tener un Administrador cuando Opera en
una nueva cultura y nos puede dar un panorama de lo importante que es el tema de la
cultura en los negocios internacionales (Global Business Culture and Organization, 2002).

George Kraft comenzd una empresa manufacturera de camisas en Raleigh California en
1974, su familia habia trabajado en este ramo por tres generaciones. George desarroll6 un
telar que producia camisas con una alta calidad a un costo del 20% por debajo de sus
competidores. El establecidé una excelente reputacién y estuvo por afios en los mas altos
rangos de ventas de la industria manufacturera de camisas. En 1990 la tecnologia lleg6 a
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este sector con Software, que alcanzaron rapidamente los estandares de calidad
establecidos por George, ademas por un menor costo. Lo que ocasiond que sus clientes se
fueran con los competidores.

George pensé en varias estrategias, hasta que decidio cambiar su planta a otro pais en
donde la mano de obra fuera mas barata. Su primera alternativa fue Republica
Dominicana, Su plan era comprar a $1.6 millones de délares la “Planta Dominicana
Manufacturera” cuyo duefio era Herminio Ramos, Su idea era comprar la compafiia,
mantener como presidente a Ramos y mover el nlcleo de sus operaciones, patentes, lista de
clientes, y algunos de sus gerentes a dicha planta.

La visita para firmar el trato ya estaba programada, George envié por email una apretada
agenda, excluyendo cualquier tiempo para socializar. ElI asumié que como él era el
comprador tenia el control absoluto de la programacion de las juntas, dos dias mas tarde
Ramos le regreso la agenda con diversas correcciones, como dos dias para conocerse
mutuamente, incluyendo a las esposas, juntas que comenzaban a mitad de mafana y
terminaban a media tarde, programo Tours a la Isla entre 5:00 pm and 8:00 pm, las cenas
estaban programadas para las 9:00 de la noche, una agenda totalmente distinta a lo que se
habia propuesto por George, quien tenia una actitud equivocada de que siendo él el
comprado, él iba a poner las reglas, después de 4 dias de juntas George estaba frustrado y
Herminio Ramos enojado por la actitud descortés de George, por lo que el trato nunca se
Ilego a concretar.

Es obvid que no tuvieron un conocimiento de la cultura de ambos, cada uno quiso hacer los
negocios a la manera en la que estaban acostumbrados, sin considerar las variables
culturales que podia haber de una pais a otro.

Los efectos de la cultura son particularmente notables cuando tratamos de imponer nuestros
valores y sistemas a otra sociedad. Por ejemplo los administradores en América planean sus
actividades, y basan la terminacion de las mismas confiados en que la gente puede
influenciar y controlar el futuro en relacion a las actividades planeadas, en otras culturas
rara vez creen que el cumplimiento de sus agendas ocurra “Si Dios Quiere”, como sucede
con los administradores

Islamicos, que dejan muchos eventos del futuro incluyendo su agenda en “Manos de Dios”.

Un administrador internacional que sea asignado a un pais foraneo, va a encontrar estas
grandes y pequerias diferencias en los individuos y grupos dentro de la organizacion. Estas
diferencias resultan de lo social o sociocultural, tales como religion e idioma,
adicionalmente existen también las variables nacionales o ambientales como pueden ser
economicas, legales y factores politicos, estas variables determinan béasicamente las
actitudes hacia el trabajo, tiempo, individualismo y cambios, cada actitud afecta la
motivacion individual y las expectativas referente al trabajo y relacion de grupo, ello afecta
en Gltima instancia el ingreso o el desempefio que se espera obtener de cada individuo.
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Variables culturales

A continuacién describiremos algunas de las variables culturales que tienen una fuerte
influencia sobre la administracion internacional, esto es, la administracion internacional
deberia de considerar estos elementos en conjunto con la evaluacion de la cultura. No
considerar las diferencias culturales es una de las principales razones de falla de los
negocios internacionales (Global Business Culture and Organization, 2002).

a)

b)

c)

Idioma: La importancia de los diferentes idiomas no puede ser menos enfatizada, ya
que hay al menos 3,000 idiomas en el mundo (Global Business Culture and
Organization,2002). EL vocabulario tiene muchisimos términos referentes a conceptos
culturales que, en ocasiones, son intraducibles a otras lenguas, por carecer la cultura de
la lengua meta esas nociones. Lo que nos hace pensar que la hipdtesis de la relatividad
linglistica tiene fundamento, ya que nos plantea una propuesta en la que la lengua
particular que hablamos influye sobre la realidad o nuestro pensamiento (Inchaurralde,
2002). Y por ende nos lleva a determinar el comportamiento de una cultura.

Otro punto en el que relacionamos el idioma como una variable cultural es en la
mercadotecnia, los diferentes idiomas causan muchos problemas en el marketing, en el
disefio de las camparias de publicidad y en las etiquetas de los productos. El problema
todavia es mayor cuando en un mismo pais se hablan diferentes idiomas. Tal es el caso
de Canada las etiquetas de los productos deben estar en Inglés y Francés, en India hay
mas de 200 dialectos, y lo mismo pasa con China y muchos otros paises.

Costumbres y tabos: Cada cultura tiene sus propias costumbres y tabos que debera
conocer el administrador, para saber que es aceptable y que no lo es de sus productos o
de su marketing. Por ejemplo: En Rusia, es aceptable que dos hombres se besen, pero
estd costumbre no es aceptable en México.

Los alemanes prefieren los aderezos para ensalada en Tubos, mientras que la gente de
Estados Unidos las prefiere en bote.

En Francia casi toda la comida se sirve con Vino, mientras que en Estados Unidos es
mas popular el refresco de Cola.

La actualidad observa como los pueblos, especialmente los industrializados, rechazan
los procesos inmigratorios, debido al temor de una invasion cultural, es decir a los
miedos de que los extrafios puedan dafiar la expresiones culturales y por ende cambiar
costumbres, tradiciones y tabos, lo que constituye el cubrir la necesidad de una
identidad estable y coherente (Rodriguez, 2001).

Valores: Los valores de un individuo provienen de su moral o de sus creencias
religiosas, y estas son aprendidas con la experiencia. Existen prioridades para
seleccionar la conducta o la norma adecuada, si alguien tiene la voluntad, el
compromiso emocional y los recursos podran implementar un codigo de conducta que
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sea lo mas apegado a sus valores. Por Ejemplo en América se tiene un alto valor a las
cosas materiales, es mucho mas probable comprar status que la gente de India quienes
tienen valores mas enfocados a la vida y al positivismo.

Esto también lo podemos atribuir a que los valores se vinculan al desarrollo econémico de
un pais, un ejemplo de esto es que entre mas desarrollado este un pais los indices de
natalidad disminuyen, que nos quiere decir esto, que al parecer si el desarrollo econémico
hace descender el indice de natalidad, es en tanto que aporta ciertos cambios culturales,
cambios en las expectativas de las personas con respecto a sus vidas, en su forma de ver el
mundo.

Otros ejemplos puede ser que la gente en América gasta grandes cantidades de dinero en
desodorantes, pasta de dientes, porque existe el valor muy arraigado de la limpieza
personal. En Italia por ejemplo un vendedor no puede llamar a una mujer si su marido no
estd en casa, porque en Italia tienen el valor de que el hombre debe proteger a la mujer.
Otro aspecto importante es el constatar las diferenciasen el modo de ver el mundo de las
personas entre las sociedades pobres y las ricas, entre una sociedad tradicional y otra
moderna, por ejemplo las sociedades pobres o tradicionales muestran un orgullo nacional
mucho maés fuerte que la sociedades ricas (Inglehart, 2005).

Las sociedades varian tanto, como varian sus valores, algunas sociedades pueden ser muy
receptivas a los nuevos productos o procesos, y algunas sociedades pueden considerar
cualquier innovacion como una perturbacion indeseable.

Lo importante es que como administrador internacional sepamos identificar que valores
operan en la cultura, y que valores podran sufrir modificaciones con el paso del tiempo,
para saber que motivaciones seran los que moveran su administracion.

d) Conciencia del Tiempo: Los gerentes internacionales a menudo experimentan muchos
conflictos por las diferencias que existen alrededor del mundo del concepto del tiempo.
Por ejemplo para la gente de Estados Unidos y los Europeos el tiempo es valioso y es
un recurso limitado, tienden a cuidarlo, a saber con precision como y en que lo utilizan,
el reloj esta siempre corriendo, el tiempo es dinero, por ello las metas y las fechas de
entrega, tienen que conocerse y cumplirse, cuando las personas no estan a tiempo para
una junta o no cumplen con las fechas prometidas, la cultura Norteamericana o
Alemana en especifico, sienten que es un insulto y una falta de profesionalismo, de la
misma manera cuando las juntas se desvian de su programa ellos tienden a
impacientarse, en contraparte de esto, las culturas Latinoamericanas, tienden a sentir
agresivo y deshumanizado este tipo de comportamiento, lo que nos da una idea de lo
importante que es conocer el rango de valor que le de una cultura al tiempo, si
gueremos incursionar en los negocios internacionales.
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e) Forma de vestir y apariencia personal: La cultura de Estados Unidos es casi
sinénimo de Informalidad en el vestir, ellos reflejan una imagen relajada e informal, a
diferencia de la mayoria de las culturas Asiaticas, quienes prefieren mantener distancia
y mostrar respecto a la autoridad, son mas conservadores y formales para asistir
diariamente a sus labores, asi como en el caso de una junta de Negocios, la
informalidad en el vestir la pueden considerar una falta de respeto y de importancia a la
reunion.

f) Normas para hacer negocios: Las normas para conducir negocios, pueden variar de un
pais a otro, estos son algunos ejemplos de estas variaciones.

En Sur America, les gusta hacer los negocios cara a cara.

En Rusia, cualquier planta debe ser aprobada aparentemente  por una cadena
interminable de comités, que dan como resultado negociaciones que pueden tardar afios.

En Japdn, han aprendido el arte del silencio en las negociaciones, los americanos no estan
preparados para ello, asi que comienzan a desesperarse creyendo que algo no salié bien y
comienza a presionar para cerrar la negociacion y a menudo hacen concesiones de
negocios de las que mas tarde se lamentan.

Cada cultura tiene una estructura social, pero algunas son menos definidas que otras, es
mucho mas dificil cuanto tratamos de hacer negocios con paises que tienen una base social
muy rigida, por ejemplo en Estados Unidos y algunos paises de Latinoamérica como
México el ingreso familiar es aportado tanto por el hombre como por la mujer, lo que
permite un mayor consumismo, pero en ciertos paises en donde no se permite que la mujer
trabaje es dificil para la familia mejorar su status socio econdémico, lo que reduce las
posibilidades para hacer negocios.

g) La politicay el marco legal: Este tema lo podemos ver en 4 partes, que son estabilidad
politica, Circunstancia de la Moneda, Tratados y Acuerdos y Tarifas.

1.-Estabilidad politica. cuando una nacién tiene una politica estable, la actividad
comercial tiene una tendencia de crecimiento y mejora, cuando no existe esta estabilidad
las multinacionales prefieren hacer negocio de exportacion, en lugar de invertir en
subsidiarias, lo que trae como consecuencia, que los consumidores pagan altos precios,
tienen menos satisfaccion en el servicio, y hay menos empleo.

2.-Circunstancia de la Moneda. Si un pais tiene un tipo de cambio bajo, comparado con
otros paises, los consumidores de esos paises pueden pagar un alto precio por los
productos importados, los tipos de cambio fluctian amplia y frecuentemente, es por eso
que constituyen un alto riesgo para el negocio de Exportacién e Importacion.

3.-Tratados y acuerdos de libre comercio. Los tratados comerciales representan un grupo

de naciones, que en forma conjunta y formalmente, acuerdan reducir barreras
comerciales entre ellos mismos, tal es el caso del Tratado de Libre Comercio que existe
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entre Canada, México y Estados Unidos, existen como esté muchos tratados a lo largo y
ancho del mundo, tal vez el tratado que ha marcado una historia sin precedente de como
hacer negocios es la union Europea creada en 1992, que podria llegar a ser un mercado
mas grande que el Estadounidense, y con la introduccién de una sola moneda (Euro), se
a fortalecido mucho mas.

4.-Tarifas. La forma mas comun de restringir el comercio es con tarifas, impuestos o
cargos de importacion, con esto los paises protegen a sus empresas locales, contra los
competidores extranjeros, quienes podrian ofrecer mejores productos y precios que los
nacionales. Existen gobiernos que estan totalmente en desacuerdo con el comercio
exterior, por ejemplo las naciones comunistas tratan de ser auto- suficientes y ellos
restringen el comercio con las naciones que no son comunistas, aplicando fuertes
barreras comerciales.

h) El ambiente Tecnoldgico: EIl nivel tecnologico de una nacion afecta el atractivo de

)

hacer negocios ahi. Estos son algunos ejemplos de problemas que se pueden encontrar
cuando un pais no tiene la tecnologia requerida y que el administrador de negocios
internacionales debe advertir antes de hacer una inversion.

- Los trabajadores deberan ser capacitados con equipo al cual no estan
acostumbrados.

-Un pobre sistema de transportacion incrementa el costo de distribucion del
producto.

- La falta de procesadores de datos hace la planeacion, ejecucién, control y estrategia
de Marketing mas dificil.

Género: En algunos paises existe una fuerte diferencia en actitudes hacia el hombre y
hacia la mujer, en China e India hay un grado extremo de preferencia hacia el hombre.
Esto tal vez es debido a sus restricciones gubernamentales y econémicas que tienen con
el tamafio de las familias, ellos desean tener un hijo varon para continuar con el nombre
de la familia, los abortos de fetos femeninos y los asesinatos de bebés mujeres se han
expandido a pesar de la oposicion del gobierno.

Familia: Mientras que en Latinoamérica el ndcleo familiar comprende a los padres e
hijos, en muchas otras partes del mundo el parentesco consiste en una extensa familia
con muchos miembros a través de varias generaciones. Esta cercania familiar, tipica en
muchas naciones del oriente, podria influir en las actividades de la corporacion en
casos en donde la lealtad a la familia sea lo primordial, por ejemplo cuando un
empleado que es de la familia es seleccionado para cierto puesto, sobre un empleado
que es mas adecuado pero no es de la familia.

Los administradores fordneos a menudo se encuentran con obstaculos en la toma de
importantes decisiones cuando tratan los negocios con la familia, sin embargo, ellos
deben de tomarse el tiempo para aprender la cultura local referente a las familias,
detectar las predicciones o tendencias del comportamiento de los parientes , y estar con
esto mejor preparado para tratar con ellos.
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k) Educacion: La educacion formal o informal de los trabajadores de una firma extranjera

o foranea recibida de cualquier fuente oficial o particular, afecta las expectativas, de lo
que se espera de los trabajadores en el lugar de trabajo, y ayuda a los administradores, a
disefiar el tipo de entrenamiento de acuerdo al nivel general de educacion que prevalece
en el pais en el cual se esta invirtiendo.

Un bajo nivel de educacién significa una baja alfabetizacion y usualmente un bajo
desarrollo econdémico, paises tales como Japon, Holanda, Alemania, Austria, tienen un
alto retorno de los gastos que hacen en Educacién, porque mucha gente estad en
escuelas termina una carrera ya sea técnica o profesional, pero paises como Espafia

Nueva Zelanda. Portugal tiene un pobre retorno de la inversion debido a que mucha de
su gente joven no concluye los estudios.

Cada pais tiene diferentes ideas sobre la educacion, por ejemplo la Educacion
tradicional en Europa hace hincapié en el dominio de un tema a través de la adquisicion
de conocimientos, mientras que el enfoque en Estados Unidos es hacer hincapié en la
capacidad de analisis y la compresion de conceptos. Se requiere un alto grado de
sensibilidad cultural por parte del administrador Internacional para entender esas
diferencias y hacer el mejor uso del recurso humano disponible.

Religion: Las creencias religiosas dentro una sociedad es una de las variables
culturales mas transcendentales. La religibn cominmente vincula lo moral con las
normas economicas, en América, los efectos de la religion en el trabajo son limitados,
mientras que en otros paises o continentes las creencias y practicas religiosas son una
influencia en el dia a dia de los negocios y sobre las conductas laborales. Por ejemplo la
programacion de la produccion durante un festival Hindu es igual a la programacion de
Navidad para los paises Cristianos.

Es importante tener un conocimiento de las principales religiones que existen a
través del mundo, Cristianismo, Judaismo, Islam, Budismo, Hinduismo, Animismo,

Confucionismo, entre otras. Teniendo cada una un efecto transcendental en los
negocios Internacionales.

m) Individualismo: En general Los americanos tienden a trabajar y a conducir su vida
privada, sus logros, metas, objetivos etc. de una manera independiente e individual. A
diferencia de otras culturas como la China que tiende a hacer grupos de trabajo y que
comparten objetivos, metas o actividades personales

Si estas diferencias y sus respectivas consecuencias son anticipadas, los
administradores pueden ajustar expectativas, comunicacion, organizacion del trabajo,
calendarios, programas, sistemas de incentivo, lo que traeria mejores resultados a la
compaiiia y a los empleados.
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n) Factores Materiales. Segun las prioridades valorativas a nivel mundial existen una
dimensién cultural formada por dos polos (Ros, 2002)

Materialismo: Las culturas que se establecen en lo alto de este factor se caracterizan
por respaldar valores como apoyar fuerzas armadas poderosas ,combatir la subida de
precios, luchar contra la delincuencia, mantener el orden y mantener una economia
estable.

Postmaterialismo: Las culturas que puntdan alto en este factor apoyan valores como
tener una sociedad menos impersonal, mas participacion en el trabajo, mas
participacion en el gobierno, las ideas cuentan mas que el dinero, libertad de
expresion, y ciudades mas bonitas

Analizando estos dos factores, podemos detectar que tipo de préacticas tiene cada pais, en
general los paises mas desarrollados va adoptar practicas de postmaterialismo, debido a que
las del materialismo estan préacticamente cubiertas, a diferencia de culturas menos
desarrolladas quienes tienen necesidades y prioridades mas apegadas al materialismo.

Por otro lado también podemos observar los factores materiales desde el punto de vista de
marketing, por ejemplo el consumismo de la gente Americana es mucho mayor que en el
resto del mundo su actitud hacia esto es natural, a diferencia de otras actitudes como de la
gente de la India o de Corea para quienes el fruto de su trabajo es parte de su creencia
religiosa. Cada diferencia en actitud implica una funcion para el lider internacional, tales
como motivacion, sistema de incentivos. Etc.

Analizando los factores materiales, postmateriales e incluso el consumismo como tal, el
administrador internacional podra actuar de acuerdo a la etapa o practica que este viviendo
el pais meta y con eso asegurar el éxito.

0) Cambios: Basados ampliamente sobre un largo entendimiento de las creencias
religiosas, los valores referentes al cambio y al peso del cambio pueden variar
inmensamente de una cultura a otra. La gente de occidente generalmente cree que un
individuo puede ejercer control sobre el futuro y que puede manipular ciertos
eventos, particularmente en el contexto de negocios. En otras culturas sin embargo
este control se considera externo, es decir se cree mas en el destino, o en Dios.

En algunos lugares con una tradicion muy arraigada, como puede ser China por
mencionar un ejemplo, los cambios son considerados una amenaza contra su cultura o
su estilo de vida. Las firmas internacionales son agentes de cambios, McDonald"s
quien representa un fuerte cambio en la cultura China, a sido aceptada por esté
cultura.
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Otros Factores que influyen en la cultura y en los negocios internacionales

En adicién a las variaciones culturales ya mencionadas que afectan los negocios
Internacionales, la Historia y la Geografia no pueden quedar a un lado, el administrador
debe leer sobre la Historia del pais en donde est4 haciendo negocios, ver los mapas, las
ciudades, carreteras, puertos y rios (Global Business Culture and Organization, 2002)

A) La Historia: como un registro del desarrollo de la cultura: Algunos administradores
subestiman el pasado de una nacion, esto no indica que deban conocer todo, pero si
los hechos maés relevantes que todavia forman parte o tienen influencia, sobre la vida
economica y politica del pais en el presente.

B) Geografia: Este conocimiento incluye la localizacion de las ciudades principales, la
logistica fuera y dentro del pais, la infraestructura de la transportacion, tales como
puertos, aeropuertos, las telecomunicaciones y vias rapidas.

Otro factor que incluye la Geografia es el aspecto climatico del pais, las variaciones que
puede tener durante el afio, o que tan susceptible es a catastrofes naturales.

Anadlisis de las variables culturales

Cada vez que se quiere incursionar en un nuevo negocio o bien exportar o importar, estas
variables previamente descritas nos pueden literalmente determinar nuestro éxito como
administrador y asi mismo el éxito de nuestro producto.

Haciendo un cuadro comparativo de 6 paises culturalmente distintos México, Estados
Unidos, Francia, China, Japén e India, los cuales tienen una fuerte participacion global
dentro del mundo de los negocios internacionales, analizaremos con nueve variables
culturales que son algunas de las ya mencionas anteriormente. Con la finalidad de dejar en
claro lo diferente y también lo semejante que pueden ser las culturas de un pais a otro
(Cuadro 1).

Dependiendo del Giro del negocio, vamos a considerar las variables que son necesarias
analizar, por ejemplo la industria Cigarrera de acuerdo al cuadro comparativo No.1 va a
considerar mas atractivo un mercado en India en donde hay un alto numero de fumadores y
aunado a esto no hay una sancién significativa o leyes que prohiban fumar en la mayoria de
los lugares publicos, lo que provoca mucho mas consumo de tabaco y por ende un nicho
mas atractivo, a diferencia de lugares como Estados unidos quienes reducen su consumo
debido a que en todos los restaurantes y lugares pablicos en general se prohibe fumar y esto
es perfectamente respetado por la ciudadania.

En el caso del analisis de la familia nos damos cuenta que tan variante pueden ser las
culturas, India totalmente sin un control natal, mientras que en Francia el mismo gobierno
te puede pagar por tener un tercer Hijo, estimulando con esto la tasa de natalidad, en China
totalmente restringido el tener hijos, es uno por familia, Estos datos nos pueden dar una
idea del rango de prioridad que le da a la familia cada una de estds culturas, de la
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perspectiva que ve cada cultura a la familia y de lo que cada cultura quiere ofrecer a la
familia segun sea el caso. La educacion se liga a casi todas las variables culturales, el
conocer los indices educativos de las culturas, nos ayudara a saber que podra ser aceptado y
gue no, que interesa a la cultura y que definitivamente esta fuera de su madurez. Podriamos
analizar cada una de la variables, con muchos paises y culturas diferentes, incluso dentro de
las mismas naciones internamente se detectan esta variables, lo importante de esto es
conocer que es cada variable y que variables nos van a afectar en nuestra administracion, y
con esta informacién proceder a un analisis que nos dé las herramientas necesarias para
poder ser un verdadero Administrador Internacional.

Estrategias para manejar las variables culturales
La comunicacién intercultural

La comunicacion es un factor critico en los asuntos de la administracién de los negocios
internacionales, sobre todo los casos en los que interfiere la naturaleza interpersonal, como
las situaciones en la que estan involucradas, la motivacion, el liderazgo, la interaccion de
grupos y las negociaciones en general. La cultura es transmitida por la comunicacion de
una forma u otra. La cultura y la comunicacion estan tan entrelazadas entre si que podrian
considerarse sindbnimos, para entender esta relacion los administradores internacionales han
construido la llamada comunicacion intercultural.

La comunicacion intercultural es la comunicacion interpersonal entre pueblos con
diferentes sistemas socioculturales y/o la comunicacién de miembros en diferentes
subsistemas (Gudykunst y Ting Tooney, 1988).

El aprendizaje de las habilidades interculturales suele producirse en contextos informales,
bien a través de la experiencia personal directas del modelo que proporcionan personas con
experiencia bicultural, tanto lo individuos que se desplazan a otro pais como los mediadores
interculturales, pueden beneficiarse del entrenamiento estructurado y sistematico en
habilidades de comunicacion (Jariefo, 2002).

La comunicacion en cualquiera de sus formas escrita o verbal, es un elemento inherente a
la administracion internacional de cualquier gerente y que muchas veces se lleva la
mayoria de su tiempo. La mayoria de los gerentes pierden entre 50 y 90 por ciento de su
tiempo hablando con la gente. La habilidad de un administrador para comunicarse
eficientemente en el contexto cultural puede definitivamente determinar los sucesos en
cualquier situacion de transacciones internacionales e inclusive en los referentes a la fuerza
productora.

Es necesario por ello tomar en consideracion los elementos que estan involucrados en el

proceso de comunicacion, para entender el papel que esta tiene en el contexto cultura y
maximizar su proceso.
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Cuadro 1. Analisis de las variables culturales

associated press, Autor: David
L. Langford

lugares con efectivos
reglamentos de no

reglamentos de No-
fumar, en lugares

estrictas sobre
fumar en ciertos

Variables Culturales México Estados Unidos Francia China India
Mandarina (Lengua Hindi (Lengua
oficial), Cantones, Oficial), Inglés,
Minbei,Minnan, y y mas de 14

Idioma Espariol Inglés Frances muchas otras dialectos
Rango del 1 al
Rango del 1 al 10, 10, donde 10
Rango del 1 al 10, Rango del 1 al 10, | donde 10 es el Rango del 1 al 10, es el menor
donde 10 es el menor donde 10 es el menor indice de | donde 10 es el menor indice de
Valores : Indices de indice de corrupcion menor indice de corrupcion indice de corrupcion corrupcion
corrupcion. (1) 3.5 corrupcion 7.2 7.3 3.5 3.5
Conciencia del Tiempo:
Horas trabajadas por los
lideres de los negocios 54 Horas 54 Horas a la 50 horas 53 horas 57 Horas a la
alrededor del mundo (2) a la semana semana a la semana a la semana semana
existe muchos
bares y En China hay un gran
Politica y marco legal: En México es dificil no restaurantes en |numero de fumadores,
Como funciona el marco legal encontrar en una En Estados Unidos |[los que se permite| las leyes prihiben
sobre las leyes de no- acera gente sin hay fuertes sanciones| fumar, pero hay fumar en lugares En India son
fumadores. ( Datos The fumar, , los unicos | si se quebrantan los reglas muy publicos, subways | practicamente

train, las saciones son
tan bajas que estas

ignoradas las
leyes sobre los

A pesar que la tasa de

afos a aumentado

el numero de

nifios por familia a

www.seattlepi.nwsource.com/ | fumar son las salas de publicos es lugares como son regulaciones son lugares en

gateways/121098/smok10.ht cines, metro, y estrictamente metros, trenes, practicamente donde se

ml) autobuses publicos prohibido fumar aviones, ignoradas. prohibe fumar
En los ultimos

natalidad se ha En esta cultura las |dos, debido a los |En este caso tambien |Hay muy
reducido, familias tiene un  |fuertes se tiene una tasa muy |descontrol
considerablemente en | promedio de 1 a2 [incesintivos del  |baja de natailidad, natal, lo que
Familia: Nimero de nifios las Gltimas decadas, el | nifios por familia, |[gobierno frances |pero es debido a las  |ocasiona que
que hay por familia .( Datos |promedio de hijos de predominando el |de incrementar la |rectricicones las familias
proporcionados por Unicef, las familias Mexicanas | menor numero de |natalidad en el gubernamentales. EL [promedio sean
www. unicef.com) oscilan de 2 a 4 hijos. hijos. pais. promedio de hijos es 1|de 4 a 6 hijos
Educacion: por cada 100
personas cuantos son usuarios
de internet www.unicef.org 12 56 37 6 2
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Los términos o elementos que describen la comunicacion comparten significados vy
trasmiten mensajes a través de una media, tales como palabras, conductas etc. Los gerentes
comunican la coordinacion de actividades, difunden informacién, motivan a la gente y
negocian planes futuros entre otros. Es importante también considerar que existen signos
culturales que fungen como lenguaje (Nacismento, 2005).

Entre los signos culturales con valor comunicativo estan:

- El aspecto fisico (los rasgos faciales, el color de piel, de pelo, de ojos, la estatura y el tipo
corporal.

- El uso de artefactos (uso de accesorios, cosméticos, perfumes, tipo de ropa, etc.);

- El ambiente (el mobiliario, los objetos decorativos, los espacios, la iluminacion, el color,
la temperatura, la arquitectura, etc.)

Respecto al sistema fisico, contiene signos que poseen capacidad comunicativa a través
de actividades:

- Quimicas-glandulares (como el olor corporal natural, los olores patolégicos, el sudor, etc.)

- Térmicas (como el cambio de temperatura corporal, el sonrojo y el enrojecimiento por la
temperatura o el esfuerzo fisico, etc.)

- Dérmicas (las manchas, cicatrices, la piel de gallina, los granos, etc.)

En el diagrama vemos el proceso fundamental de la comunicacion, en el que también se
tiene desafortunadamente situaciones que perturban la comunicacion, a las que se les llama
ruido de la comunicacion.

En la mayoria de las ocasiones las interpretaciones errénea de los mensajes se basan en
gran medida en la cultura, experiencia valores, relaciones del receptor. Esto es porque a
veces la gente filtra o selecciona e interpreta los mensajes de acuerdo a sus valores,
creencias, expectativas, percepciones o normas de conducta

b) Elementos que afectan en el proceso de Comunicacién
Las variables culturales que pueden afectar el proceso de comunicacién son las
actitudes, la organizacion social, Herencia, roles, Lenguaje, Comunicacion No verbal, y

el tiempo.

A continuacion daremos una breve explicacion del papel que juega cada una de ellas
dentro de la comunicacion.
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1.-Actitud: Nosotros sabemos que nuestra actitud marca el camino con el que nos
vamos a conducir y a comunicar Yy la forma en la que vamos a interpretar mensajes de
otra gente, las actitudes teocéntricas son particularmente la fuente de ruidos en la
comunicacion. Este problema de estereotipos ocurre cuando una persona asume que
cada miembro de la sociedad tiene sus mismas caracteristicas o rasgos. Los estereotipos
son una causa comun de los errores de la comunicacion intercultural. Un astuto gerente
sabe lo peligroso que es estereotipar la cultura.

2.-Organizacion Social: Nuestras percepciones pueden ser infundas por diferentes
valores, enfoques, prioridades relativas a la clase de organizacion social a la cual se
pertenece. Esas organizaciones podrian estar basadas en una tribu, religion, secta o
incluso en grupo de profesionistas.

Figura 1. Diagrama de comunicacion.

RUIDO

1Y

CULTURA

Fuente: International Management, Helen Deresk, Editorial Prentice Hall, tercera
edicion pag 131
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3.-Roles: En las sociedades se difiere considerablemente en la percepcion de los roles de
los gerentes. Muchas de las diferencias es atribuible a su percepcién de quien debe de
tomar las decisiones y quien tiene la responsabilidad de que. En un ejemplo los
americanos asumen que su role como gerente es delegar responsabilidades, fomentar la
autonomia y la participacién de la gerencia es Unicamente una guia estratégica.

El marco de referencia de un griego es totalmente diferente, él piensa que el Gerente es
el jefe por lo que el debe de dar la orden de cuando se tiene que completar un trabajo, El
griego interpreta la conducta de los gerentes americanos como “Incompetente”. En el
terreno de los negocios internacionales es importante que los gerentes consideren la
forma de interpretar los roles de las personas a quienes van a tener a su cargo ya que esta
situacion puede provocar problemas de adaptacion, malos entendidos y actitudes
negativas.

4.-Lenguaje: Hablado o escrito el leguaje es un punto que puede causar un error en la
comunicacion cuando proviene de una persona que no tiene el dominio de la lengua
local, o tiene una traduccion muy literal, una falta de explicacion del idioma o una
persona que olvida el significado que conlleva el lenguaje Corporal o ciertos simbolos
sera muy dificil que pueda tener éxito como Gerente Internacional.

Ademas de poder comunicarse con habilidad en el idioma local, es también importante
que se tenga una interpretacion del mismo, esto quiere decir, que muchas veces dentro
del mismo idioma se tiene variables de interpretacién, de sindnimos, de significados, de
pronunciacion. Un ejemplo claro de esto es Estados Unidos e Inglaterra los cuales a
primera vista presenta un idioma local similar, pero la pronunciacién, algunas palabra
incluso hasta algunos significados son distintos.

Internacionalmente muchas historias se han dicho de como se han perdido negocios o
ventas por errores en la comunicacion.

Una compaiiia area de Estados unidos encontrd una carente demanda por este mensaje
Rendezvous Lounges “ en el vuelo Boeing 747 s saliendo de Portugal , ellos més tarde se
dieron cuenta que *“ Redbdezvous “ en Portugal significa rentar un cuarto para la
practica de la prostitucion.

El incremento de la diversidad de la fuerza de trabajo con lleva a que los gerente
internacionales tengas que tener una gama de cultura general y conocimientos de idiomas
mas amplia que la que se requeria antafio.

5.-Comunicacion No Verbal. En un contexto internacional, los intercambios 6 las

transacciones se veran afectados por una complejidad adicional, que son los diversos
idiomas utilizados y las consecuentes conductas relacionadas con él.
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Los gestos cumplen un rol destacado en este tipo de relaciones, pero quizas, mas importante
aun sean el contenido social y la estructura, sin las cuales es dificil establecer una
comunicacion transcultural.

Los gestos como el lenguaje verbal, forman parte integral de una cultura, son ademas
transmisores de valores individuales y colectivos, y nos proporcionan informacion sobre
clase social, pautas del comportamiento, creencias, etc. Los movimientos estan divididos en
cuatro categorias (Nacismento, 2005).

Emblemas: Son gestos adquiridos con una cultura especifica y emitidos intencionalmente,
lo que posibilita su ensefianza y aprendizaje, como ocurre con el lenguaje no verbal. Por
ejemplo, el dedo indice, verticalmente delante de los labios, verbalmente podria ser
traducido como silencio.

llustradores: Son movimientos que acompafian el discurso, enfatizando o ilustrando el
elementos verbal.

Indicadores de &nimo: forman parte de éstos movimientos faciales expresivos que
manifiestan el estado de &nimo individuo y pueden mantener relacion directa  con el
discurso verbal.

Reguladores: Son sefiales que regulan la interaccion, permitiendo la retroalimentacion
entre los interlocutores. Estan formados por movimientos de cabeza, movimientos de ojos y
cejas y cambios de postura.

Muchos negociadores y visitadores reaccionan negativamente a expresiones faciales que
ellos creen que son inapropiadas, un ejemplo de ello son los japoneses quienes relacionan el
enfrentamiento con la mirada, entonces, nunca miran directamente a los ojos y hacen largos
silencios al hablar, creen que si las personas se conocen no hace falta usar palabras.

Con todo esto llegamos a la conclusion de que el lenguaje Corporal clasifica y rotula, y nos
hace pensar de una determinada manera aunque, a veces, N0 seamos conscientes de esto.
Debemos tener mucho cuidado con las interpretaciones que hagamos y tener en cuenta que
tendemos a pensar y a expresarnos de acuerdo a nuestra cultura

Sensibilidad cultural

La primera pregunta que un administrador negocios Internacional debe hacerse cuando
llega a operar a un pais nuevo es: ;Debo de cambiar mis practicas acostumbradas para
poder alcanzar el éxito aqui?, En relacion con esta pregunta es el grado en que la empresa
esta dispuesta a poner en marcha un mecanismo para identificar diferencias. Una compafiia
que decide ignorar diferencias participa en parochialism -Tendencia a ver el mundo a
través de sus propios 0jos y perspectivas. Estd tiende a ser una reaccion natural del
administrador internacional, que generalmente viene de economias mas avanzadas, y
consideran que sus conocimientos son mas adecuados o los que van ayudar a cumplir con
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los retos de hacer negocios en economias menos desarrolladas. Muchos de lo
administradores tienen este punto de vista promovido por su educacion.

Otra respuesta de las diferencias culturas es la de adoptar una simplificacion de actitud. Un
administrador Americano puede asumir que los administradores de otras culturas son muy
parecidos a ellos. Esto refleja nuestra premisa béasica de que todos los demas en el mundo
realizan las practicas administrativas como en América. Evidentemente los valores de la
cultura Americana no son los mismos a los de directores o administradores de otras
culturas, en consecuencia, el administrador

Americano en su intento de simplificar las cosas da como resultados comportamientos
erroneos. Ni el Parachialism ni la actitud de simplificacion nos proporcionara la
sensibilidad cultural que necesitamos para tener éxito como administrador de negocios
internacionales.

En lugar de ello estamos a favor de un enfoque de contingencia que sea capaz de
supervisar constantemente el entorno y realizar cambios en los modelos comerciales
establecidos (Global Business Culture and Organization, 2002).

Este enfoque de contingencia se iniciara primeramente mediante la identificacion de las
diferencias culturales que son mas susceptibles de causar conflictos en las relaciones
laborales. Las empresas deben de tratar de identificar todos los elementos de disuasion o
propuestas dirigidas a cambiar. Tendran que analizar los obstaculos culturales que pueden
ser neutralizados y que requieren la modificacion de la propuesta de cambio.

Todas la innovaciones deberan de ser probadas y evaluadas para su eficiencia en términos
de los valores correspondientes a las cultura acogida, de hecho las innovaciones son mas
probables de éxito si los valores de la cultura son usados para soportar dicha innovacion, al
mismo tiempo, es mas probable que una innovacidn sea aceptada mas rapidamente, si esta a
sido probada localmente.

Por ejemplo en un pais desarrollado en donde la gente desconfia gastar dinero en productos
nuevos no probados, enviar vendedores de puerta en puerta para que puedan probar el
productor, puede ser una buena estrategia.

Por ultimo las compafiias deben recordar que los cambios tecnologicos, son mas probables
y rapidos de ser aceptados que los cambios que tienen un impacto social o politico.

Aculturacion

Es el proceso por el cual los individuos y/o grupos se ajustan o se adaptan a una cultura en
especifico diferente a la de ellos, esto es una de las claves de éxito en los negocios
internacionales (Global Business Culture and Organization, 2002). Este proceso no siempre
es facil para implementar ya que cada cultura es esencialmente conservadora, resistente a
los cambios y promueven su continuidad.
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El dilema con la aculturacion es poder medir el tamafio del ajuste que se hace para lograr
encajar en una nueva cultura. En algunos paises hay una falta total de aceptacion y no
importa el esfuerzo que haga el administrador extranjero para que el trabajo funcione, por
otro lado hay paises que permiten ciertas practicas que a sus mismo ciudadanos prohiben,
un ejemplo de esto es que en el medio oriente,

Las azafatas pueden usar playeras, Jeans, cuando pasan la noche en Arabia Saudita — Ropa
gue no es permitida a las mujeres de esos paises-.

Los miembros del pais local podrian sentir que son estereotipados en una manera negativa
u ofensiva cuando los extranjeros se ajustan demasiado a su cultura.

Algunos paises son muy similares el uno con el otro, porque comparten algunos atributos
entre si como puede ser, idioma, religion, aproximacion geografica, desarrollo econémico.
En tales casos la aculturacion de un pais puede permitir al administrador foraneo hacer la
actividad mas aceptable.

Hay algunos modos de aculturacion (Global Business Culture and Organization, 2002):

1.-Asimilacién: EIl proceso de adaptacion es de una sola forma, cada uno se adapta a los
valores de la cultura dominante.

2.-Separacion: Ocurre cuando los grupos minoritarios se niegan a adoptar los valores de la
cultura dominante, y por esa razén mantienen sus identidades separadas. Tal es el caso de
los “Chinatowns” y “Little Italy” barrios que estan por todo Estados Unidos.

3.-Enculturacion: Ocurre cuando la gente esta en la transicion entre la cultura de grupos y
la tendencia a perder su propia identidad cultural a través de la insuficiencia de vinculos
con los dos grupos.

4.-Pluralismo: Estad es la forma mas constructiva de aculturacion, ya que hay una
integracion de grupo. Cada grupo pareciera que se integra a la expectativa del otro hasta
cierto punto.

Influencias culturales sobre la administracion

Las Influencias culturales sobre las habilidades del administrador — La forma en que un
administrador, planea, decide, actla, y controla.- pueden ser aplicadas. No s6lo hay
evidentes consecuencias en la forma de tratar subordinados y a otras personas, también hay
sesgos culturales muy definidos que influyen en la efectividad de la estructura de la
administracion en si y de la capacidad de implementacion del administrador.

Tres de las fases de la administracion son impactadas fuertemente por la cultura:

oDesarrollo de habilidades
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oEstilo de liderazgo
oManejo de subordinados

Desarrollo de Habilidades: El vinculo que conecta la gestion de habilidades con la cultura
se puede describir en una secuencia de pasos. En el paso uno el comportamiento en los
negocios se forma de normas sociales, conductas aceptadas o0 no aceptadas que son
conocimiento de todos, tales como “Todos los hombres deben de usar corbata”. En el paso
dos los individuos aprender a llevar a cabo estas normas de comportamiento. Este proceso
es de socializacion y con el tiempo los individuos tienden a tener comportamientos
aceptados mas que comportamientos no aceptados, esto seria el paso tres. Algunas veces
esto puede ser disfuncional, como cuando el cambio es muy forzado en la organizacion.

Gestion de Estilos: Las tendencias culturales generan varios estilos de administracion.
¢Como las distintas culturas afectan a los administradores extranjeros? Algunos de los bien
conocidos estereotipos de los administradores de distintos paises pueden derivarse de estas
dimensiones. Uno puede entender porque los japoneses viajan en grupo, e insisten en una
preparacion detallada del protocolo de una reunién., al mismo tiempo los europeos tienden
a querer una agenda clara y bien estructura.

La variacién del estilo de gestion de cada pais va a afectar a la administracion de acuerdo
al conocimiento que este tenga de los diferentes estereotipos que figuran en el pais en el
cual quiere hacer negocio.

Gestionar equipos multiculturales tampoco es tarea facil del administrador, si bien estos
equipos ofrecen varias ventajas a las empresas internacionales, incluyendo conocimiento
de diferentes mercados, también se generan grandes problemas que emanan de las
diferencias culturales, lo que puede dafiar seriamente la eficacia de un equipo o incluso
llevarlo a un punto muerto, existen cuatro categorias de barreras al éxito de un equipo
(Brett, 2006).

- Comunicacion directa versus indirecta.

- Problema con acentos y fluidez del idioma.

- Diferentes actitudes hacia la jerarquia y autoridad.
- Normas contrapuestas sobre toma de decisiones.

La gestién inadecuada de las diferencias culturales pueden conducir a un shock cultural que
se define como el estado de angustia que puede sufrir una persona que se traslada a un
ambiente culturalmente desconocido. Quienes se enfrentan a un shock cultural atraviesan
las siguientes fases con los siguientes pensamientos asociados (Hiep, 2006).

1.- Luna de Miel: Todo es nuevo y emocionante

2.-Fustracion: ¢porque se hacen las cosas de esa manera?

3.-Punto decisivo: A mayor entendimiento mayor bienestar o decido a regresar a casa
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4.-Integracién: Se reconoce mucho lo que una nueva cultura puede aportar
5.- Conmocion: Dificultad de volver a nuestra propia cultura.

Manejando Subordinados: Las culturas diferentes sugieren que los administradores
extranjeros desarrollen diferentes estilos de liderazgos. Es mucho mas facil Pasar de un alto
contexto cultural a una cultura con un bajo contexto. Un administrador que viene de un alto
contexto cultural puede tener més sensibilidad a sefiales no verbales que pueden pasar
desapercibidas por un administrador que viene de un bajo contexto. Para ayudar a los
administradores con este reto, las compariias ofrecen a sus administradores un programa
profesional de desarrollo de habilidades multinacionales antes de enviarlos fuera,
asegurando con esto una adaptacion mas exitosa.

Sinergia cultural

Esto significa “trabajando juntos”, Esto es el reto de la gente cada dia, idealmente, esto
significa que la gente esta dispuesta a dejar a un lado diferencias culturales, y envolverse en
la adaptacion, en el aprendizaje, creando una acciéon conjunta como una solucion
integradora. La sinergia cultural construye similitudes y aniquila diferencias, si hacemos
esto se aumenta la eficiencia de la resolucién de problemas, la sinergia es una caracteristica
de la nueva cultura de trabajo, existen 10 caracteristicas de la sinergia (Global Business
Culture and Organization, 2002).

Mayor calidad de estilo de trabajo.

Autonomia y control sobre su espacio de trabajo
Comunicacion organizacional

Participacion y envolvimiento en la empresa
Organizacion creativa de normas y estandar
Mayor rendimiento y productividad

Enfasis sobre nueva tecnologia

Enfasis sobre investigacion y desarrollo
Enfasis sobre emprendedores

e Mejores relaciones interpersonales

Por otra parte, las organizaciones requieren de administradores internacionales mas
flexibles, abiertos, creativos y comprometidos, se espera que estos estén siempre
dispuestos a aprender y perseguir su propio desarrollo. Que sean capaces de lidiar con
diversidad de puntos de vista, percepciones y acciones de personas de distintos paises.

Conclusion
El nuevo marco de las negociaciones y las estrategias interculturales en este nuevo
escenario mundial, las exigencias del mercado respecto a las interacciones comerciales y

culturales entre paises, a partir del nuevo disefio de empresas auténomas y diferenciadas
entre si, obliga a los administradores Internacionales a:
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e Tener conciencia de la importancia de los factores interculturales
en la comunicacion del mundo de los negocios

e Preparacion de los Gerentes Internacionales en situaciones de interaccion con
individuos
de otras culturas diferentes a la propia

o Reflexion sobre las propias experiencias interculturales

Estamos inmersos en un proceso acelerado e inevitable de Mundializacién, de hecho, Este
fendmeno abarca no-solo nuestras vidas privadas sino que también los sectores laborales
afectando a las empresas medianas y pequefias mas que a las macro o mega empresas,
llegando a todos los sectores de las naciones incluyendo e incidiendo en las zonas
marginadas de todos los paises. EI administrador internacional no es la excepcion, y la
calidad de comunicacion y comprension de la cultura fordnea y de sus variables,
determinara en gran medida el éxito que se tenga en la administracion Laboral.

La efectiva comunicacion intercultural es una habilidad vital para el administrador
Internacional o bien para el administrador local que tiene wuna fuerza de trabajo
multicultural. Tenemos que tomar en cuenta que los errores en la comunicacion son méas
Frecuentes o mas susceptibles en gente de diferentes paises, culturas, raza etc. que entre la
gente del mismo entorno cultural. Percatdndonos que la cultura es el reflejo de la
comunicacion.

Con todo lo antes mencionado podemos terminar concluyendo, que para hacer negocios
Internacionales deben tener en cuenta el entorno cultural y de comunicacién que exigen
las operaciones internacionales actuales, si se quiere mantener un alto nivel de
competitividad y poder incursionar en el &mbito internacional.

Si un ejecutivo 0 un miembro de un equipo puede describir con exactitud la raiz del
problema, él o ella tendran una buena probabilidad de seleccionar una estrategia apropiada
para resolverlo. Los equipos Yy ejecutivos mas exitosos enfrentan los desafios
multiculturales en una de las cuatro formas siguientes: adaptacion (reconocer abiertamente
brechas culturales y resolverlas), intervencion estructural (cambiar la conformacion del
equipo), intervencion ejecutiva (fijar normas al principio o incorporar a un ejecutivo de un
nivel superior) y salida (sacar del equipo a los integrantes problematicos, cuando las otras
opciones han fallado). Cuél estrategia es mejor es algo que depende de las circunstancias
particulares, y cada una tiene potenciales complicaciones. los equipos y administradores
que tratan de involucrar a todos los miembros del equipo; y los equipos que pueden ver los
desafios como un asunto cultural, no personal, tienen éxito en resolver problemas de origen
cultural (Brett, 2006).

Ya no se puede hablar de un individualismo, ahora se habla de Alianzas, cambios,
Adaptacién, con empresas de todos los paises, con gente de todos los paises, las
oportunidades de negocio son cada vez més, pero al mismo tiempo, se generan un mayor
numero de barreras culturales y de comunicacion que vencer, por lo que como
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administrador internacional de éxito estas obligado a vencer estas barreras y buscar
maximizar los recursos con los que se cuenta.
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