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			Introducción

			Visión general: el problema de la pequeña y mediana empresa

			Este libro está dedicado a todas aquellas pequeñas y medianas empresas occidentales que están pensando o que ya están haciendo negocios en Asia. Los negocios en Asia oriental se han visto impulsados por el crecimiento económico que China ha experimentado durante los últimos años, especialmente desde su entrada en la Organización Mundial del Comercio (OMC) en 2001. Igualmente han contribuido a este crecimiento la posterior generalización del uso de internet en las sociedades asiáticas y la presión de una clase media creciente en China y en todo el sudeste asiático, en un entorno de inversión, con economías orientadas a la exportación y a expandir sus negocios al resto del mundo.

			El modo por el cual las multinacionales se introdujeron en China durante los primeros años del siglo XXI es cosa del pasado, pero desgraciadamente sigue siendo la pauta que se enseña en los másteres de negocios y escuelas de comercio internacional. La mayor parte de estas estrategias van dirigidas a grandes empresas que pueden permitirse el tiempo, el dinero y las conexiones políticas que les abren las puertas necesarias para llevarlas a cabo. Por otro lado, sus cuentas de resultados les permiten la opción del fracaso, manteniendo las posibilidades para volver a intentarlo en un futuro.

			No es este el caso de las pequeñas empresas, que deben mantener bajos niveles de endeudamiento e intentar hacer incursiones en el mercado asiático para que alguna de estas fructifique en una relación de negocios, en la apertura de un nuevo mercado o en la oportunidad de un producto de importación para el mercado europeo que sea interesante. Lo primero que les llama la atención a las empresas asiáticas es la pequeña dimensión de buena parte de las empresas europeas que van a Asia a buscar estas oportunidades. Obviamente están acostumbradas a las grandes multinacionales que todos conocemos, pero cuando una pequeña empresa europea aparece en su mercado la primera sensación que genera es de sorpresa.

			Cuando llegamos a Asia oriental desembarcamos en un escenario poco conocido y alejado de nuestros estándares occidentales. Muchos aspectos que consideramos obvios en la manera de hacer negocios van a cambiar y debemos estar preparados para ello. Principalmente veremos otros modelos empresariales y una serie de reglas del juego que funcionan bajo una perspectiva distinta, en el espacio jurídico y contractual, en el marco temporal, en la toma de decisiones, pero con el tiempo y tomando cierta distancia respecto de nuestra percepción de cómo deben ser las cosas, veremos que se rigen por una serie de reglas que al final no están tan alejadas del sentido común. Debemos pensar inicialmente en dos aspectos que cambian totalmente las reglas del juego. Por un lado, la mayor parte de esas economías actúan de facto como economías planificadas o dirigidas por la Administración. Por otro lado, los sectores de actividad y los mercados tienen niveles muy básicos de reglamentación y mucha competencia, con empresas que entran y salen manteniendo una fuerte competencia en precios, en variedad y en diferenciación de producto. Especialmente este último aspecto puede volvernos locos si no tenemos muy claro nuestro posicionamiento y enfoque en el mercado.

			Cuando hablo de economías dirigidas no me refiero tan solo a economías socialistas de mercado como China o Vietnam. Encontramos muchas economías intervenidas en Asia oriental, desde Japón y Corea del Sur hasta países del sudeste asiático, como Indonesia o Malasia, donde el poder político interviene activamente en el desarrollo de los sectores destinados a la exportación y a captar la inversión extranjera.

			Debido a la crisis que hemos vivido recientemente en la economía europea, muchas empresas se han planteado la necesidad de exportar para sobrevivir. Con la caída del consumo en Europa estas empresas se han orientado a mercados más lejanos en busca de nuevas oportunidades en entornos de mayor población, con productos diferenciados y con poca competencia, como podría ser la exportación de vino o de productos alternativos a los de marcas reconocidas a mejor precio. Por otro lado, debido a la continua publicidad en los medios de que nos encontramos ante mercados de bajos costes productivos se ha propiciado el acercamiento a los mercados asiáticos de empresas que al deslocalizarse buscaban producir más barato para elevar sus márgenes en los mercados europeos.

			Una de las cosas que deberíamos pensar al hablar de negocios en Asia oriental es lo poco que la conocemos, especialmente si nunca hemos estado allí. Cuando me preguntan sobre qué debemos esperar al hacer negocios en Asia oriental, qué debemos preparar, qué necesitamos, la respuesta es que nada en especial. Los productos que se venden y se compran son los mismos, los mercados son parecidos y los clientes los usan de un modo similar. Pero a medida que entramos en la conversación poco a poco se va llenando de matices, de pequeñas variaciones que imprimen un carácter diferencial y que nos van generando inseguridades. Por eso nuestros acercamientos a Asia se frustran en ocasiones y nos sentimos engañados. La principal causa es que nuestras expectativas, nuestra guía mental de cómo funcionan los negocios, era distinta, y las respuestas que solemos dar cuando el asunto no sale como esperamos tampoco son acertadas. No se trata solo de cuestiones de protocolo, de cómo entregar una tarjeta de visita, o de qué tipo de regalo hacer o de si debemos comer un plato exótico que a primera vista nos repugna. Para todo eso hay salidas sencillas y nuestros interlocutores asiáticos entienden que nos perdamos en esos pequeños detalles. A menudo, conocedores de que ese hecho nos puede hacer sentir incómodos, nos llevarán a un restaurante occidental o a alguna franquicia de comida rápida. Los aspectos que harán que las cosas funcionen o que nos distanciemos y nos frustremos provienen de la base cultural, del confucianismo, de las relaciones sociales y de la confianza.

			Podemos encontrar muchos manuales sobre qué hacer y qué no hacer en Asia para hacer negocios, pero muchas de esas situaciones están exageradas y a menudo nos confunden y, lo que es peor, confunden a nuestros interlocutores. La situación es similar a querer aprender un idioma aprendiendo escenas y frases. Cuando nos aprendemos una lista de cómo debemos actuar en cada ocasión actuamos forzados, concentrados en las situaciones, y dejamos de ser naturales. Y la confianza entre las partes depende mucho de la naturalidad, de sentirse a gusto en la relación. Por encima de todo debemos anteponer el sentido común y conocer las prácticas habituales para hacer negocios y adaptarlas a nuestra manera de ser. Veremos que algunas de ellas nos parecen correctas y deben ser estas las que debemos adoptar. El carácter asiático tiene valores encomiables como la visión a largo plazo frente a la de a corto plazo o el enfoque en un objetivo frente a la dispersión. Si aceptamos que el mercado asiático requiere un tiempo de adaptación obtendremos resultados que serán consistentes a largo plazo. Esto determinará más nuestro éxito en Asia que un listado de cómo comportarnos ante distintas situaciones sociales.

			Si algún día debemos asistir a una comida o a un evento con el ministro de Industria de Japón, China o Indonesia, debemos tener muy en cuenta los manuales que se centran en la etiqueta y cómo debemos mostrarnos y actuar en sociedad. Se trata de actos muy protocolarios, del mismo modo que lo es un evento con un ministro europeo. Pero una pequeña empresa rara vez se verá en este tipo de eventos y si lo hace estará rodeada de iguales por lo que, aunque siempre es bueno tener ciertas nociones de protocolo, eso no marcará su futuro empresarial en la región. Para las pequeñas y medianas empresas, parte de esas nociones de protocolo no funcionan porque no tendremos ocasión de ponerlas en práctica. Por norma general nuestra empresa se verá rodeada de empresas de similar tamaño y estableceremos negocios en términos similares tanto en lo referente a cantidades como a cobertura del mercado. En el trato con empresas pequeñas y medianas asiáticas, el mejor termómetro de que las cosas van como deberían es la sensación de que nos entendemos con la otra parte, pero sobre todo de que nos encontramos cómodos en las reuniones y sin el sentimiento de estar complaciendo continuamente a nuestros interlocutores. Sentirse fuera de lugar es un síntoma claro de que las cosas no van bien.

			Las relaciones personales marcarán la diferencia entre que un negocio vaya adelante o se quede estancado. Debemos cuidar especialmente los contactos personales, más concretamente aquellas relaciones que mantenemos con la gente más influyente en un ámbito determinado que podrían favorecernos. Obviamente nos favorecerán sabiendo que el favor será devuelto en otra ocasión en el futuro. No se trata de algo extraño para nosotros. En ocasiones hacemos favores a otros y los recibimos. La principal diferencia radica en el uso y la continuidad. En Europa solemos usar estos favores para algo especial fuera de las situaciones cotidianas, como conseguir un trabajo para un hijo o pedir dinero a un familiar. En Asia, muchas sociedades han vivido en la pobreza durante mucho tiempo hasta hace relativamente poco y estos contactos se usaban para cubrir las necesidades básicas de la familia, como vestirse, comer o trabajar. La comunidad lo veía como necesario ya que todos nos podríamos encontrar en esa situación. A menudo en Occidente solemos confundir esta manera de actuar interesada con el oportunismo. La diferencia radica en que no se trata de un favor aislado sino de una relación de colaboración a medio plazo.

			En los países que han sufrido sistemas totalitarios tener contactos influyentes marcaba la diferencia entre tu posición y la del resto. Situaciones comunes como acceder a una escuela determinada, un permiso de viaje o un trabajo, eran obtenidas mediante la ayuda de un familiar o conocido en posiciones de poder que nos permitía un acceso a un mejor nivel de vida. Actualmente, algunas economías asiáticas siguen estando muy controladas por la Administración y las empresas extranjeras acceden a los negocios y a los contratos gubernamentales mediante contactos de alto nivel. Pero no solo hablamos de contactos políticos de alto nivel. A veces nos encontramos con contactos profesionales que inicialmente se muestran desinteresados y que incluso si les preguntas por el coste del servicio te dirán que es gratuito. En una ocasión, visitando a un distribuidor nos pusieron a un traductor que nos recogía en el hotel y nos acompañaba en las visitas a los clientes. Según él nos consiguió las mejores habitaciones del hotel, no sin repetir continuamente lo difícil que había sido y el tiempo que había perdido. ¿Por qué nos contaba todo aquello? ¿Quería dinero? Al cabo de un tiempo, ya en casa, recibimos un e-mail solicitándonos que le hiciéramos el favor de pasar su contacto a empresarios conocidos o a la Cámara de Comercio para aumentar sus clientes. Aunque no siempre debemos pensar en que hay un interés directo en las relaciones que forjemos en Asia, sí que es posible que nos reencontremos a sus interlocutores en un futuro. A medida que las economías crecen y se internacionalizan las redes de contactos son menos importantes, o al menos igual de importantes que conseguir relaciones en nuestro entorno habitual. La mejora en el nivel de vida hace menos dependiente de los contactos las oportunidades de negocio.

			¿Qué debemos aprender las pequeñas y medianas empresas? No debemos reducir nuestras posibilidades de éxito a tener o no tener contactos bien posicionados. Por supuesto, todo irá mejor y más rápido si tenemos conocidos, pero al igual que sucede en nuestro entorno, nuestro negocio, producto, precio, calidad, el hecho de cumplir los plazos y ser competitivos nos bastarán para abrirnos camino.

			Hablando sobre esto un cliente japonés me decía que dividía a sus clientes en dos grupos: la generación de más de cincuenta años y la de los más jóvenes. Con los primeros se relacionaba de un modo más tradicional cuidando las formas en las cenas, yendo a cantar a un karaoke y presentando pequeños obsequios en determinadas ocasiones. Eso representaba mucho para ellos. Para los más jóvenes vendía porque les entregaba un buen producto y se integraba en su sistema. Pero con estos últimos, un cambio en calidades o precios le dejaba fuera del negocio, y poco podían solucionar los contactos.

			¿Cómo generar una buena relación si somos pequeños y acabamos de llegar? Habitualmente he conseguido mis contactos en Asia visitando ferias comerciales. Son un lugar magnífico para encontrar nuevos productos y conocer gente. Pero cuando lleguemos a la feria no debemos quedarnos mirando los estands desde el pasillo y viendo a lo lejos a los posibles colaboradores. Mejor acercarnos y entablar una conversación, interesarnos por lo que hacen y por cómo lo hacen. Poco a poco veremos cómo funciona, en la siguiente visita ya no seremos desconocidos y paralelamente generaremos oportunidades comerciales. Es muy probable que nos inviten a visitar su fábrica. Por poco que sea posible debemos ir. Para ellos es muy importante mostrar a un occidental sus progresos y entraremos en su red de contactos. Por otra parte debemos decirles qué necesitamos, aunque a primera vista esa empresa no sea la que pueda ayudarnos. Debemos preguntar por un nuevo proveedor de una materia prima o un distribuidor para una nueva gama de productos. De ese modo veremos cómo poco a poco las cosas empezarán a funcionar. Sobre todo no debemos abandonar, pues la constancia, la tenacidad y el esfuerzo se encuentran entre las máximas del confucianismo y ellos lo tienen grabado en su cultura.

			En Asia tardaremos en conseguir resultados consistentes pero valdrá la pena esperar. Muchos empresarios de pequeñas empresas que viajan al extranjero coinciden en esta premisa. El objetivo es crear y mantener una imagen de marca. Es fácil entrar en los mercados asiáticos en un corto plazo de tiempo: un socio comercial local, un proveedor de materias primas, una referencia en un cliente europeo, un organismo gubernamental, un representante, una filial, una tienda online y muchas otras combinaciones. Podríamos incluso abordar el mercado asiático mediante una videoconferencia semanal desde Europa con nuestro distribuidor allí, apoyada por una visita a Asia de vez en cuando, pero entonces todo nos llevará mucho más tiempo y los resultados tardarán más en aparecer.

			Muchas veces olvidamos que en Asia somos unos completos desconocidos. No se trata solo de que no conozcan nuestra marca, tampoco tienen referentes de nosotros. En Europa tenemos referentes de los sectores empresariales y su calidad. Sabemos que podemos encontrar un buen vino en el sur de Europa y una buena cerveza en Europa central. Por tanto, si soy un viticultor español es posible que consiga contactos en Europa oriental porque asocian mi sector a determinado nivel de calidad. Eso no sucede en Asia y cuanto menos claro es el vínculo entre el producto, la calidad y el origen más debemos esforzarnos en construir una reputación. Es relevante crear y mantener la reputación de nuestra marca. Debemos ser consistentes entre lo que ofrecemos, prometemos y entregamos. En muchas ocasiones transmitimos la idea de que tenemos una tecnología avanzada, de que somos fiables, y luego no cumplimos con los plazos de entrega. Pueden parecer aspectos distintos pero si vendemos precisión debemos ser consecuentes y precisos en todo lo que hagamos. Nos encontramos lejos de casa y en un entorno muy competitivo, por lo que no podemos permitirnos el lujo de fallar. Muchas pequeñas empresas delegan las tareas de exportación a Asia a un recién contratado o al trabajador que mejor habla inglés. Es posible que tengamos éxito, pero debemos apoyarle inicialmente como si fuera un traductor, ya que la imagen que emita será la que perciban nuestros interlocutores de nuestra empresa. Tampoco debemos hacer nada que sea especial, debemos seguir adelante con paciencia, corrigiendo los errores que vayan surgiendo y generando la confianza necesaria en nuestros clientes. Nos llevará tiempo ganarnos la reputación en el mercado de nuestro negocio, pero en una visión a largo plazo conseguiremos crecer de un modo constante.

			No encontraremos una fórmula mágica para entrar en cualquiera de los mercados asiáticos, considerando la comprensión y experiencia de las actitudes culturales y las prácticas comerciales que son habituales en la zona. La única respuesta se encuentra en visualizar las fortalezas de nuestro producto, y establecer una red de proveedores y distribuidores que confíen en él y en nuestra empresa.

			Nos llevará mucho tiempo entrar en los distintos mercados. Volvamos a la idea de que ellos no nos conocen aún. Sus prácticas culturales y de negocios son ligeramente diferentes entre ellos y deberemos aprender las distintas formas de hacer las cosas y construir las relaciones de confianza necesarias a largo plazo. Cada uno de los mercados es un reto y no podemos aplicar automáticamente el conocimiento adquirido sobre una cultura asiática a otra. Si hemos trabajado bien en uno de los mercados, adaptando nuestro producto y visibilizando sus fortalezas, conseguiremos éxitos en más de un mercado realizando una adaptación similar.

			A menudo se habla de cultura empresarial y de lo distinta que es entre unos mercados y otros. Las sutilezas culturales que influyen en los negocios internacionales van mucho más allá de la capacidad de recibir a nuestro cliente asiático correctamente o de elegir un regalo apropiado para una situación particular o de presentar nuestra tarjeta de visita de la manera correcta. En ocasiones se trata de temas culturales, provenimos de una cultura individualista y nos acercamos a culturas donde se valora la dinámica de grupo y su cohesión, en sus decisiones y en el mantenimiento de la armonía. Este aspecto influirá en las posturas, el lenguaje corporal y la implicación de nuestros interlocutores, porque deben mantener la posición del grupo. Si no interpretamos adecuadamente los matices de respeto y jerarquía pueden afectar radicalmente a nuestras posibilidades de ser entendidos correctamente.

			En un mundo de negocios globalizado, internet y las redes sociales han estandarizado la manera de trabajar en los negocios. La mayor parte de las comunicaciones empresariales actuales tienen dos características negativas: la inmediatez y la poca reflexión. Estos aspectos son especialmente graves en el caso de las culturas asiáticas. Por un lado, el hecho de dejar algo por escrito nos compromete más allá que un comentario. Con las comunicaciones actuales, mediante e-mails, WhatsApp o webchat muchas de estas comunicaciones escritas son efímeras. Por otro lado, no hay reflexión a la hora de abordar los problemas. Estamos en una dinámica de acción continua. La cultura oriental nos enseña que debemos trazar ante todo una estrategia a largo plazo y seguirla, aunque la realidad nos aleje en ocasiones de nuestros objetivos. Debemos dar una oportunidad a que el universo sitúe las cosas en su sitio, debemos dejar que el río rehaga su cauce. En este sentido, debemos aprender a convivir con el fracaso. Los fracasos parciales son parte del camino y nos ayudan a mejorar nuestra travesía. Si vemos nuestra relación como una relación a largo plazo, entonces comprenderemos que debemos estrechar relaciones personales y no anteponer nuestros intereses a los de nuestros colaboradores. Ellos conocen su realidad y debemos seguir su consejo. En este sentido, en países como Corea del Sur no está bien visto por el mercado cambiar a menudo de distribuidor. Se interpreta como que no entendemos el mercado. Un distribuidor lo hará mejor o peor, pero si las cosas no funcionan debemos intentar implicarnos directamente durante un período antes de cambiar de acompañante. Solo así el mercado lo comprenderá.

			A pesar de que existe un sustrato cultural común entre los países que componen la región, desde Asia oriental hasta el sudeste asiático, cada uno de ellos tiene sus particularidades. Por ello, este libro está dividido en cinco capítulos. Al primer capítulo, destinado a consideraciones generales y comunes de la cultura asiática de los negocios, le siguen capítulos específicos de las diferentes modelos de cultura empresarial y entorno de negociación, comenzando por China, para continuar con Japón, Corea del Sur y finalizar con un recorrido por los principales países que componen el sudeste asiático. A partir de breves indicaciones sobre la cultura, el entorno empresarial, los sistemas de negociación y reflexiones sobre cómo actuar, una pequeña o mediana empresa comprenderá el modo de hacer negocios en Asia oriental y estará preparada para abordar estos mercados en crecimiento.
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