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			PRÓLOGO


			DESPLIEGUE DE PROCESOS EN UNA MULTINACIONAL. Literatura


			ASPECTOS SOCIOCULTURALES


			La internacionalización de las empresas es una imperativa necesidad en nuestro mundo globalizado, y en su estrategia se diseñan vías y medios para lograr este posicionamiento internacional.


			Independiente de la estrategia elaborada y del tipo de empresa multinacional, los procesos de la sede central se van desplegando en los países en que la compañía haya decidido implantarse. Y para lograr su eficacia, este despliegue debe tener en cuenta, fundamentalmente, los aspectos socioculturales del país en cuestión.


			Como en todas las actividades empresariales, pero muy en especial en este trasplante de políticas, procesos y operaciones, el hombre es un factor clave. Es básico para los equipos de la filial (empleados, así como proveedores, clientes, socios locales, etc.) el sentirse cómodos con unas políticas que integran sus sensibilidades y que tienen en cuenta las características específicas de su país. Y adicionalmente con ello se demuestra el interés y empatía de la sede con todos ellos. Asimismo el conocimiento de los aspectos socioculturales es fundamental para los equipos de la sede, en su labor de diálogo, gestión y colaboración con las filiales, y es una importante información para sus desplazamientos, así como unas relevantes pautas para los expatriados en el arranque en su país de destino. 


			María Teresa Atienza, como alumna del Máster de Desarrollo Gerencial de Indra y de la Universidad Politécnica de Madrid presentó su Proyecto Fin de Máster, con el título: “Aspectos socio – culturales en el despliegue de procesos de una multinacional”. La profundización en un tema que conoce ampliamente y que le motiva, han despertado en ella el desarrollo de aquel proyecto inicial, en el libro que presentamos. 


			Se trata de un global y extenso trabajo, en el que en primer lugar se plantean una serie de preguntas, que son el eje de toda la exposición posterior: ¿Por qué los planes que desarrolla la multinacional para su filial no se interpretan de igual manera según el país de la misma? ¿Qué es lo que está fallando? ¿Qué se debe hacer para lograr la eficacia de este despliegue?


			Inicialmente, a través de un análisis teórico complementado con muchos datos reales, se confirma que los aspectos socioculturales son fundamentales en la respuesta a estas cuestiones. Y por ello se establece que su identificación será el objetivo de este trabajo.


			La metodología del estudio presentado se apoya en tres ámbitos que se refuerzan unos a otros. Arranca el trabajo con los aspectos teóricos del tema, amplia y profesionalmente desarrollados, a través de los análisis de dimensiones culturales de Fanjul y Hofstede.


			Continúa centrándose en una amplia panoplia de encuestas, a través de entrevistas basadas en las experiencias de profesionales de una importante multinacional, en unos determinados países, así como de homólogos de otras empresas multinacionales. Y por último, en tercer lugar, se añaden las propias experiencias de la autora.


			Las informaciones procedentes de estos tres ámbitos originan una larga lista de aspectos socioculturales que deben manejarse. Y el feedback de los profesionales va perfilando un análisis interno de los factores que lógicamente deben mejorarse. 


			La amplitud y cantidad de información, derivada de todo lo anterior, obliga a la autora a estructurar los datos, en lo que podríamos llamar una matriz tridimensional, cuyos ejes son: Aspectos Socioculturales, Países y Áreas de la Empresa.


			Así, el estudio se presenta en cinco Aspectos Socioculturales: Jerarquía, Comunicación, Estilo de Dirección, Resistencia al cambio y Relaciones personales. Geográficamente son analizados tres países: México, Brasil y Argentina. Y la aplicación se materializa en tres Áreas de la Compañía, identificadas como clave para este proyecto: Recursos Humanos; Gestión del Cambio, Procesos; y Auditoria, Calidad y Riesgos. 


			A continuación, se lleva a cabo una extensa y profunda combinación de estos datos. Así se analizan los cinco aspectos socioculturales en los tres países, identificando las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades en cada caso, materializados por los correspondientes cuadros DAFO. Lo que nos lleva a una interesante presentación global comparativa de los factores socioculturales por país. 


			Posteriormente, en base a los mismos, y para cada una de las tres áreas de la Compañía, se lleva a cabo un detallado análisis de los aspectos a tener en cuenta, aquellos que hay que evitar y, por último, se diseñan las líneas maestras de mejora, para cada una de estas áreas. 


			No me resta más que felicitar a María Teresa por su labor, esperando que este profesional trabajo sea de gran utilidad para las empresas, en su objetivo de internacionalización.


			Pedro Solé


			Dr. Ingeniero Industrial


			Ex Presidente de ALSTOM España


			Profesor de la UPM para el Programa Máster de Desarrollo Gerencial
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						INTRODUCCIÓNSiempre me ha gustado viajar, conocer otras culturas, ver otros lugares, probar otras comidas, disfrutar de otros olores, comunicarme con otras personas.

Tengo la suerte de poder hacerlo desarrollando mi trabajo y, desde hace veinte años, he colaborado con personas que viven a miles de kilómetros de distancia.

Podemos conocer sus idiomas, manejar sus monedas y llevar nuestros planes bien trazados, pero ¿por qué esos planes no se interpretan de igual manera según el país al que vayamos? ¿Qué es lo que está fallando? ¿Qué debemos hacer para entendernos mejor y hacerles llegar nuestras ideas a todos?

Tras analizar muchos datos reales, en este proyecto se valora cómo los aspectos socioculturales influyen en el traslado con éxito de operativas de trabajo, metodologías, herramientas, objetivos, intereses y estrategias de la empresa a oficinas dispersas por todo el mundo. Puedo adelantar que ni la distancia, ni el idioma, ni la diferencia horaria son las mayores barreras.


	 CONTEXTOEntre las tendencias a medio y largo plazo se considera el desplazamiento del eje político-económico mundial y entre las de corto plazo, la demanda de proveedores integrales. Por ello se requiere conocer bien los factores que nos van a facilitar el éxito de la globalización en la empresa.

Las claves del éxito en los nuevos modelos de negocio pasan, entre otras cosas, por clientes más globales (tanto por países como por sectores). Los clientes dejan de operar en un solo país y se deben afrontar procesos de internacionalización, difuminando las fronteras.

Las empresas apuestan por ser globales en toda su cadena de valor: desde la demanda, innovación y talento. En este último aspecto, la estructura demográfica y el sistema educativo generan la cualificación del talento y eso balanceado con la estructura de costes, determina los ejes del desarrollo tecnológico.

Para conseguir que una compañía sea plenamente global, se hace necesario desarrollar tres ejes de crecimiento:


	La función comercial para acceder a clientes y contratos.


	La función de producción (productos, proyectos y servicios).


	La función de innovación, generando nueva oferta en las distintas geografías, adaptadas a los requisitos y necesidades locales.












			


			La previsión de futuro es continuar desarrollando la estrategia de clientes asegurando su recurrencia, aumentando los niveles de calidad y globalizando los procesos que inciden en la eficiencia, en la satisfacción de los clientes y, por tanto, en los beneficios de la empresa.


			En muchos casos la evolución de las plantillas demuestra que el crecimiento está asociado a la deslocalización, al mercado global, a trabajar desde distintos puntos del mundo en un mismo proceso, proyecto, servicio o producto; maximizando la eficiencia.


			

					 ALCANCE Y OBJETIVOS DEL ESTUDIOSi queremos que nuestra empresa atienda a clientes globales y opere de forma eficiente, independientemente del lugar desde el que lo haga, hemos de conocer qué variables habitualmente no tenemos en cuenta pero inciden en que nuestros procesos, nuestras formas de hacer, nuestra cultura de empresa, traspasen o no las fronteras.

Inicialmente he sopesado un amplio espectro de factores y posibles filiales en América, Europa y Asia, tomando como referencia la idiosincrasia de una conocida e importante multinacional con matriz en España, como origen de la mayor parte de las directrices, estrategias y, por tanto, de los procesos a implantar en el resto de países.

En el transcurso del análisis realizado, ha sido necesario focalizar en un menor número de países (culturas) y en aquellos factores más relevantes, teniendo en cuenta la cultura organizacional de la empresa y el tipo de personas involucradas, poniendo especial atención en el Equipo de Gestión y Dirección.

Habitualmente, cuando se despliegan procesos de una Compañía en sus filiales, se atiende a parámetros tales como el tipo de cambio, los impuestos internacionales, costes e inversión, el riesgo del país, aspectos jurídicos, etc., que son relevantes, sí, pero que no dan la visión completa de la realidad, porque no garantizan el éxito del despliegue de nuestras metodologías ni estándares, ya que este último depende de muchos factores sociales y culturales de las personas y grupos a los que va dirigido.

El objetivo es identificar aquellos aspectos socioculturales que actualmente no estamos teniendo en cuenta en una Organización y que intervienen en el éxito o fracaso de la implantación de los procesos de la Compañía en las distintas filiales, en el logro o no de su eficacia y eficiencia, para conseguir incorporarlos a nuestros procesos y tenerlos en cuenta en la toma de decisiones.




					 METODOLOGÍA DE TRABAJO


			


			En primer lugar he recurrido a fuentes bibliográficas y herramientas del mercado, para conocer la situación actual, el estado del arte, en cuanto al análisis de factores socioculturales comunes a distintas organizaciones con filiales en varios países y cómo esto puede afectar a la actividad empresarial y al éxito del negocio a nivel global.


			He centrado el análisis en aquellos factores que expertos analistas y directivos de grandes organizaciones consideran más influyentes, así como en el impacto que estos tienen sobre el despliegue de operativas que lo que pretenden es estandarizar formas de hacer, optimizar, reducir riesgos y costes.


			Posteriormente, he recurrido a profesionales de una gran multinacional, con dilatada experiencia en las relaciones internacionales y en el trabajo “multisite”, tanto de áreas de soporte como a profesionales del Equipo de Dirección. 


			Así mismo, he entrevistado a las áreas de la multinacional que trabajan en el ámbito internacional y que pueden verse afectadas, ya que el objeto final del estudio es identificar las líneas maestras de mejora a implantar.


			Y también he tenido en cuenta mi propia experiencia de veinte años trabajando con países como Argentina, Brasil, Colombia, Eslovaquia, Filipinas, Italia, Kenia, México, Panamá, Perú y Uruguay.


			

						ANÁLISIS EXTERNO DE FACTORES SOCIOCULTURALESDe toda la información consultada, he seleccionado la que considero de mayor valor estadístico, completa, con datos de multitud de países y que está avalada por expertos investigadores.

	 BASE TEÓRICA
	Factores culturales e internacionalización de la empresa. ImpatriaciónEn el artículo de Fanjul1 “Factores culturales e internacionalización de la empresa”, se analiza el impacto que los factores culturales pueden tener sobre los procesos de negociación de las empresas en los mercados internacionales, sobre sus actividades de marketing y publicidad, y sobre la responsabilidad social corporativa.

También considera cómo estos inciden en la gestión de los empleados en las empresas, donde cada vez más se tiene en cuenta la diversidad cultural. Y, por supuesto, se analizan las barreras culturales.

En nuestra vida cotidiana, con la revolución de las infraestructuras de transportes y de comunicaciones (físicas y virtuales) cada vez es más habitual desplazarse a otros países y contactar con personas de diversos lugares. Pero dista mucho de pensar que las pautas culturales se están estandarizando, hay un gran “gap”.

Si, como dice, consideramos la cultura como los valores compartidos entre los miembros de diferentes grupos, “la cultura reside pues en comportamientos aprendidos. Y la lengua, la organización y la tecnología son probablemente los elementos más importantes de la cultura”.

Según Fanjul, “la idea de que la globalización supone una homogeneización de las pautas culturales, de que los mismos mensajes globales valen en todas partes, una idea que anteriormente tuvo una cierta importancia, ha sido sustituida por la idea de que la empresa necesita ser tanto global como local, y que debe adaptar su actividad a las características de los diferentes mercados en los que actúa”. 

Es obvio que cada vez las empresas son más globales, que crecen los movimientos migratorios en las distintas geografías y eso implica que, en general, la diversidad cultural de los profesionales en las grandes empresas sea cada vez mayor.

Los efectos negativos de este cambio suelen basarse en los problemas de comunicación, aunque hay otros menos obvios y no menos importantes, que analizaremos más adelante. Pero por otra parte, esta diversidad también aporta oportunidades para la innovación. Esto es más relevante cuando los trabajadores son de cualificación elevada. Ya veremos cómo esto se ha de tener en cuenta, ya que en el ámbito de este trabajo, el grado de cualificación (desarrollo de nuevas ideas, nuevos productos) y de responsabilidad de la población analizada es importante.

Según el estudio de Fanjul, “la manera de dirigir la diversidad en un determinado contexto nacional puede resultar inapropiada en otros contextos. El reconocimiento de la diversidad como factor positivo, y su promoción activa como parte de la estrategia corporativa, es un fenómeno reciente, y en el que las empresas españolas se hallan todavía retrasadas en comparación con otros países, como Estados Unidos y Gran Bretaña”.

En las últimas décadas, las multinacionales llevaban empleados de la sede central a otros países, para allí ejercer como directivos locales. Esto está cambiando radicalmente. Ahora aparece un término para este nuevo fenómeno: “impatriación”; es decir, que durante determinados períodos los directivos de esos países van a la sede central para absorber la cultura corporativa, aprender las formas de gestión de la central y, de ese modo, poder asumir mejor sus futuras responsabilidades en otras regiones. Es un motor de motivación y posibilita la retención del talento.

La impatriación también enriquece las estrategias empresariales, ya que facilita que el staff de la sede central sea multicultural, cosa que ocurre en grandes multinacionales.

Muchas empresas, al trabajar en mercados internacionales, han puesto el foco en temas que se consideraban críticos o imprescindibles (leyes internacionales, impuestos, documentación requerida, modos de realizar las transacciones entre empresas de distinto país, etc.); pero no han tenido en cuenta que finalmente son empresas formadas por personas y esas personas tienen sus creencias, sus valores, su manera de expresarse, y sus expectativas sobre cómo ser tratados. Según cita Fanjul “En apenas unos minutos se puede cometer un error cultural, cuya reparación puede suponer luego semanas o meses de trabajo”.

Por otra parte, según los expertos, hay un concepto importante a tener en cuenta: la inteligencia cultural, que es la capacidad que tienen las personas para afrontar las barreras culturales. Directivos, líderes, empresarios, que han viajado y que conocen diferentes culturas, están mucho más preparados para afrontar estas barreras. Esto se debe tener en cuenta a la hora de identificar las personas que van a liderar actividades empresariales en otros países. Evidentemente, para esto es fundamental la actitud de la persona.

Según el estudio ya mencionado, los factores culturales pueden crear cuatro grandes tipos de problemas:


	Aumento de los costes operativos: gestión de equipos de personas de diferentes culturas.


	Problemas de comunicación (transmisión e interpretación de mensajes):-Lingüística vs no verbal

-Implícita vs explícita




	Problemas debido a actuaciones (inadecuadas) que pueden resultar molestas u ofensivas a la otra parte y, por tanto, afectar negativamente a la negociación.


	Problemas de comprensión de la actuación de la otra parte (p.e técnicas de negociación).







	Principales dimensiones culturales (Fanjul)Enrique Fanjul identifica una serie de dimensiones o elementos clave en la configuración de las culturas, que inciden en la manera de actuar de las personas en todos los niveles de interacción, ya sea entre equipos de trabajo, en reuniones o en cualquier tipo de negociación.

El tema ha sido objeto de estudio por numerosos autores y parece que Hofstede es el que ha conseguido mayor relevancia (lo veremos en detalle más adelante).

Desde su experiencia, las dimensiones de mayor importancia para Fanjul son:













	
DIMENSIÓN




	
DESCRIPCIÓN




	
IMPACTO EN EMPRESA











	
Colectivismo/


individualismo




	

	
Colectivista (p.e. cultura asiática): Intereses del individuo supeditados a los de la sociedad.



	Individualista (p.e. cultura occidental): la primacía está en el individuo.







	

	En la colectivista se requiere mayor necesidad de consenso. Tener en cuenta, por ello, a todos los involucrados en el tema en cuestión, no sólo a los que negocian en un momento dado.


	Ser cuidadosos con el “prestigio” de sus interlocutores.











	
Lenguaje directo/


Indirecto




	

	
Directo (p.e. norte Europa, EEUU): las cosas se dicen claramente, sin rodeos.



	Indirecto (p.e. países asiáticos): no se dicen las cosas de forma directa porque se considera brusco, poco amable.







	

	Los matices, detalles que aparentemente no tienen nada que ver con lo tratado, pueden ser relevantes.


	Atender al lenguaje no verbal, a la inteligencia emocional.











	
Igualitario/


Jerárquico




	

	Igualitario (p.e. norte Europa): la edad, la posición en la jerarquía son factores secundarios. 


	
Jerárquico (p.e. asiáticas): la jerarquía, la edad, la «seniority» son relevantes. 








	

	
En la jerárquica es el «jefe» el que habla y los subordinados raramente intervienen (a menos que éste se lo pida). 












	
Importancia de la relación personal/


Importancia del negocio




	

	Importancia en relación personal: es requisito previo al desarrollo de los negocios. 


	Prioridad en negocio: lo importante es el trato, el acuerdo.







	

	Tratar a la otra persona, y adquirir su confianza y mantenerla después. Se da importancia a actividades sociales (comidas, espectáculos…).


	En las centradas en negocio no es necesario construir relación personal.











	
Normas legales/ negociación




	

	Leyes: deben regular todos los aspectos, ser seguidas y observadas de forma inflexible (p.e. Brasil).


	Negociación: las leyes no tienen valor, está menos desarrollado y muchos aspectos quedan abiertos a la interpretación y la capacidad de negociación es mayor (p.e. Japón).







	

	Si prima el marco legal, los acuerdos han de quedar por escrito, de manera clara y precisa, definitivos y no sujetos a replanteamientos. Si hubiera conflictos, se resolverán según lo establecido (negociación, mediación, arbitraje, tribunales). Esto puede chocar en sociedades en las que la ley no es tan determinante y entran en juego las relaciones personales (p.e. China).


	En otros casos, aun alcanzado un acuerdo plasmado en un contrato, se plantean revisiones, aunque ya esté firmado.


























OEBPS/Fonts/SabonLTStd-Bold.otf


OEBPS/Fonts/PalatinoLinotype-Roman.ttf


OEBPS/Fonts/Calibri.ttf


OEBPS/Fonts/TrajanPro-Regular.otf


OEBPS/Fonts/PalatinoLTStd-Roman.otf


OEBPS/Fonts/PalatinoLTStd-Italic.otf


OEBPS/Fonts/PalatinoLTStd-Bold.otf


OEBPS/Fonts/PalatinoLTStd-BoldItalic.otf


OEBPS/Images/Aspectos-socio-culturales-en-el-despliegue-de-procesos-de-una-multinacional3.pdf_1400.jpg





OEBPS/Fonts/SabonLTStd-Roman.otf


