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RESUMEN

El mundo en el que vivimos actualmente estd cada vez mas interconectado y los paises
son cada vez mas interdependientes. En este sentido, si una empresa quiere triunfar a
nivel internacional tendra que hacer frente a unos obstaculos que nacen con la
globalizacién. Entre ellos podemos destacar las barreras socioculturales. El presente
trabajo pretende enfatizar la importancia de sobrepasar las diferencias culturales entre los
paises para tener éxito en el emprendimiento internacional. Para ello se estudian las
caracteristicas culturales de Chinay de los Estados Unidos, potencias lideres en el entorno

internacional y muy divergentes en cuanto a tradiciones y cultura.

Posteriormente, se aplica la teoria estudiada a través de un estudio de caso en donde se
analiza la actuacion en el mercado chino de dos compafiias estadounidenses lideres en

sus respectivos sectores: Starbucks y eBay.

Palabras clave: Estrategias internacionales de negocios, barreas culturales, cultura de los
negocios en los Estados Unidos, guanxi, economia en los Estados Unidos, dimensiones
de Hofstede.



ABSTRACT

The world in which we live today is increasingly interconnected and countries are highly
interdependent. In this sense, if a company wants to succeed internationally, it will have
to face some obstacles that arise with globalization. Among them we can highlight the
sociocultural barriers. The present work intends to emphasize the importance of
overcoming the cultural differences between countries in order to be successful in any
international entrepreneurship. To this end, we study the cultural characteristics of China
and the United States, leading powers in the international environment and very divergent

in terms of traditions and culture.

Subsequently, the theory studied is applied through a case study. We analyze the

performance in China of two leading US companies: Starbucks and eBay.

Keywords: cross-cultural business, cross-cultural management, USA business culture,

Chinese business culture, Hofstede dimensions, guanxi, confucianism, USA economy.
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1. INTRODUCCION

Desde la Segunda Guerra Mundial, los Estados Unidos han adquirido el rol de
potencia lider tanto en el plano econémico como en el geopolitico. Durante todo este
tiempo las caracteristicas que han gobernando el régimen internacional se corresponden
con los valores que priman en occidente. Sin embargo, a partir de la Guerra Fria, China
ha obtenido una posicion importante en los asuntos internacionales (Ding, 2010). La
situacion econdmica, politica, social y cultural que ha desarrollado China a lo largo de la
historia es completamente diferente régimen del mundo occidental. Esto hace que
sobrepasar las diferencias culturales entre ambos paises sea imprescindible para que

puedan establecer una relacion fructifera.

Por un lado, la cultura China esta caracterizada por la ética confuciana. Uno de
sus rasgos mas destacable es la importancia que le otorga Confucio a las relaciones
interpersonales (Standfod Encyclopedia of Philosophy, 2013). De esta manera, las
relaciones entre los seres humanos son el maximo exponente de la cultura China y
representan un factor muy importante tanto en el &mbito politico como economico y
social. Todos estos rasgos son propios de una sociedad colectivista, basada
principalmente en la cooperacion entre los individuos para perseguir fines comunes antes
que el beneficio propio (Pitta e Iseberg, 1999). Por esa razon, para entender el
funcionamiento que rige la comunidad china es imprescindible tener en cuenta el valor

gue le otorgan al entorno social.

Por otro lado, la cultura estadounidense descansa bajo los principios del
capitalismo y del liberalismo. La religién protestante ha influido también en el desarrollo
de la historia de los Estados Unidos ya que enfatiza la importancia del trabajo y la
maximizacion del beneficio (Porter, 2010). Esta cultura enfocada en el capital, el libre
funcionamiento del mercado y la democracia son signos de una sociedad individualista
(Benito, 2018a).

Como se puede observar, el contexto que caracteriza a ambos paises es
completamente diferente. El ascenso de China como una potencia mundial en los Gltimos
afios ha promovido numerosos estudios acerca de estas diferencias culturales y como
gestionarlas a nivel internacional. El presente trabajo analizara esta divergencia cultural
enfocada en la perspectiva empresarial. Para ello se estudiara el procedimiento de entrada

y la integracion cultural de dos empresas estadounidenses que operan a nivel



internacional: Starbucks e eBay. La finalidad principal es hacer una comparativa entre
ambas empresas para establecer recomendaciones y estudiar cual es la mejor manera para

hacer frente a esa brecha cultural.

2. FINALIDAD Y MOTIVOS

Hace unos afios, una cultura determinada podria estar vinculada a una zona
claramente localizable en la Tierra (Giménez, 2002). A dia de hoy el panorama ha
cambiado. Gracias a la globalizacidn, el mundo estd cada vez mas interconectado y en una
misma ciudad se pueden encontrar rasgos caracteristicos de diversidad cultural. En un
espacio cada vez mas comun y libre de fronteras, sobrepasar las limitaciones culturales se

convierte en algo practicamente esencial para poder tener éxito a escala global.

El mercado chino esta considerado uno de los mas atractivos a nivel internacional.
En el afio 2018, este pais fue el segundo mayor receptor de Inversion Extranjera Directa
(IED) después de los Estados Unidos (Santander Trade Portal, 2019). El gobierno chino
esta facilitando la entrada de IED a través de planes de liberalizacion econémica, desarrollo
tecnoldgico y la creacion de areas de libre comercio con el objetivo de crear un entorno mas
atractivo para el escenario internacional (Santander Trade Portal, 2019). De cara al futuro,
se espera que China siga estableciendo reformas con el fin de atraer mas inversiones

extranjeras y estimular la economia china (Santander Trade Portal, 2019).

La apertura econdmica de China hacia el resto del mundo ha significado la
aceptacion del funcionamiento del sistema econémico mundial y, consecuentemente, le ha
llevado a obtener una posicion de liderazgo en el panorama internacional (Lalinde, 2017).
Ademas, el entorno mundial, caracterizado por ser cada vez mas globalizado e
interdependiente econdmicamente, hace que una correcta relacion entre China y los Estados
Unidos sea importante para comprender el orden regional y mundial del siglo xx1 (Lalinde,
2017).

Por esta razon, consideramos que las diferencias culturales entre China con el resto
del mundo occidental pueden suponer un gran obstaculo para el éxito de la Inversion
Extranjera Directa en este pais. En esta linea, este trabajo esta enfocado al objetivo de
identificar cuales son inconvenientes en el sector empresarial de dos grandes potencias
mundiales con grandes diferencias culturales: China y los Estados Unidos. El estudio de
casos seré esencial para identificar cuales son tanto los errores como las mejores practicas

para introducir una empresa estadounidense en China.



En definitiva, la principal razén que nos ha motivado para la realizacion de este
trabajo ha sido investigar si las diferencias culturales pueden ser un factor de éxito o fracaso
en la inversion extranjera directa. Para ello se estudia la situacion de China y los Estados
Unidos en esta materia, ya que ambas son potencias econdmicas mundiales pero sus valores

culturales son muy divergentes.

3. ESTADO DE LA CUESTON Y MARCO TEORICO
3.1 CULTURA DE NEGOCIOS EN CHINA

La cultura china es parte de la propia identidad de sus habitantes. Sus valores,
forjados a lo largo del tiempo, hacen que sean unos factores determinantes para
distinguirlos con el resto del mundo. En este apartado se pretende abordar esta cuestion
con el fin de entender el funcionamiento de esta sociedad para, posteriormente, ser

aplicada en los negocios.

En primer lugar, se explicara la principal escuela de pensamiento chino mediante
la cual se rigen las raices de la cultura china, el confucianismo. En segundo lugar, se
abordaré la estructura de gobierno que administra las leyes y comportamientos de esta
sociedad. En tercer lugar, se introducira el término guanxi, propio de la etimologia china,
que explica el comportamiento y el funcionamiento de las relaciones personales. Y,
finalmente, se expondra el papel de estos aspectos culturales dentro de la organizacion,

asi como el protocolo que rige dicho comportamiento.

3.1.1 CONFUCIANISMO

De acuerdo a Standford Encyclopedia of Philosophy (2013), Confucio fue un
pensador, educador y una figura politica china, que influy6 en el desarrollo y la creacion
de unos estandares por los que se deberian regir los comportamientos del hombre y la
sociedad. La ética de Confucio puede explicar muchos de los comportamientos y
actitudes que enfrentan los chinos a la hora de desarrollar su vida personal y profesional.
Por esta razdn, es necesario profundizar un poco en sus ideales para entender mejor dicha
vision.

Para empezar, Confucio basa su filosofia en entender a los demés por encima
de uno mismo. Un término al que le presta mucha importancia es al concepto del

altruismo vinculado directamente con la disciplina. De esta manera, a la hora de



establecer relaciones sociales, es importante mostrar respeto hacia los superiores y

respeto también hacia uno mismo (Standfod Encyclopedia of Philosophy, 2013).

Asimismo, cabe destacar las ideas de Confucio acerca de los codigos de leyes.
Mientras que en los EE. UU. se necesitan leyes para regir normas morales y de
convivencia, las ideas que Confucio promulgd sobre las leyes en China se distancian
completamente de este punto de vista. Para los chinos, el hecho de que se tenga que obrar
acorde a un cddigo legal implica una mala funcion del gobernador. En teoria, el
gobernador debe ser una figura auto disciplinada que trata a sus subditos con amor y
preocupacion y, por tanto, que tenga que imponer leyes para conducir el comportamiento
de las personas se interpreta como un fracaso en la persuasion moral del gobernante hacia

su pueblo (Standfod Encyclopedia of Philosophy, 2013).

En lo relativo al tema que nos atafie, es decir, los negocios, se puede equiparar la
idea de codigos legales mencionados anteriormente con contratos y acuerdos escritos y
firmados. Antiguamente en China los acuerdos se cerraban de manera verbal o con un
apretdn de manos, sin que fuese exclusivamente necesario que quedase constancia escrita
de ello (Sebenius y Qian, 2008). El hecho de tener que llegar a un acuerdo firmado y con

clausulas produce cierta desconfianza en la cultura china.

Otro aspecto de la perspectiva confuciana que se debe considerar es la importancia
que se le presta a las relaciones personales, siendo la familia el maximo representante
de respeto y confianza. Asimismo, las relaciones interpersonales que se desarrollan a la
hora de llevar a cabo una negociacion son mas importantes que a la propia negociacion
en si. Por esta razon, los chinos seguramente se esfuercen desde un primer momento en
entablar una relacion afectiva con sus socios, sin hacer casi distinciones entre los asuntos

personales y profesionales (Sebenius y Qian, 2008).

El confucianismo destaca cinco tipos de relaciones humanas, adheridas a una serie
de principios (Fan, 2000) (vease Figura 1). Estos rigen todo tipo de relaciones y son

sumamente respetados en la cultura China.



Figura 1. Tipos de relaciones humanas

Relaciones Humanas Principios
Maestro y seguidor Lealtad y deber
Padre e hijo Amor y obediencia
Marido y mujer Obligacion y sumision
Hermanos Modelo y respeto
Amigos Confianza

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fan (2000).

La cultura del confucianismo, basada en la autodisciplina, otorga gran
importancia a las jerarquias. El respeto de los diferentes rangos sociales es un elemento
fundamental a la hora de establecer las relaciones interpersonales. Asimismo, en una
negociacion se tiene que ver reflejada la distincion y el trato que hay entre los diferentes
escalafones, ya que, si se proporciona el mismo trato a alguien con un puesto basico en
una compariia y al director de la misma, puede verse como una falta de respeto y un acto

completamente descortés (Sebenius y Qian, 2008).

Todas estas ideas llevan influyendo en la cultura china desde afios antes de Cristo
(Standfod Encyclopedia of Philosophy, 2013). Por esta razén, es importante entender sus
bases, ya que muchos de los comportamientos empresariales estan relacionados con su

arraigada tradicién confuciana.
3.1.2 ESTILO DE GOBIERNO

Es importante mencionar que el gobierno que rige en China también esta
condicionado por la vision confuciana y tiene gran influencia en el modo en el que se

desarrolla la actividad empresarial.

En 1979, con el lider Deng Xiaoping, China experimento una transicion desde una
economia orientada al Estado hacia una economia orientada al mercado. Sin embargo, el
sistema de gobierno corporativo chino todavia presenta grandes dificultades (Sheng et

al., 2011). A dia de hoy, el Estado pretende seguir estableciendo un alto grado de control



sobre las empresas de su pais. Esto lo hace a traves de la propiedad, ya que en la practica

posee gran parte de las participaciones de muchas de sus empresas (Sheng et al., 2011).

Ademas, en China no existe la propiedad privada, por lo que no hay un cuerpo de
leyes que determine como se debe utilizar ni transferir las tierras, ya que todas pertenecen
al gobierno (Ranker et al., 2014). La ausencia de dicho marco legal estructurado hace que
las leyes se apliquen siempre dentro de un contexto y de un modo oral, en lugar de tener
un rango aplicable de manera generalizada (Ranker et al., 2014). De esta manera, la ley
china tiene un carécter un poco ambiguo y personal, ya que depende de cada situacién se
puede aplicar una norma u otra (Ranker et al., 2014). Por eso, las relaciones personales
con el gobierno son también un activo clave a la hora de establecer un trato preferencial.
Esto esta asociado al concepto de guanxi, que se explica con mas detalle en el siguiente

apartado.
3.1.3 EL CONCEPTO DEL GUANXI

En relacion a la importancia de las relaciones personales que definia Confucio,
nace el concepto de Guanxi. Este término chino define basicamente el modus operandi
de las organizaciones en la cultura china. Esta palabra no es exclusiva de los negocios,
sino que es uno de los valores sobre los que descansa la cultura china, pero en el presente

trabajo se referird Unicamente con su denotacion empresarial.

Al ser un vocablo exclusivo de la cultura china, es muy dificil encontrar un simil
que explique exactamente lo que esta palabra significa. Desde un punto de vista
etimoldgico, Guanxi esta formado por dos caracteres guan, que quiere decir «puerta» y
Xi, que quiere decir «relacionarse con». En su conjunto, la palabra Guanxi se define como
la conexién o relacion que existe entre dos personas, centrada sobre todo en el
intercambio de favores de manera reciproca y por el que se establecen obligaciones
mutuas (Pablo Lerchundi, 2016). EI Guanxi puede existir entre familiares, amigos,

comparieros de clase o trabajo y socios (Mesa Torres, 2007).

El origen Guanxi reside en el tipo de estructura social que ha ido modelando a la
poblacién china a lo largo de los afios. Este tipo de sistema esta basado en una sociedad
agricola, caracterizada por tener un tamafio pequefio y en la que prima la autosuficiencia
(Pitta e Iseberg,1999). Como resultado, el trabajo en equipo y la colaboracion mutua
(colectivismo), se han convertido en los valores esenciales que permiten el

funcionamiento optimo de esta sociedad. De esta manera, entablar unos buenos lazos



entre los individuos (Guanxi) es un elemento primario para asegurar su supervivencia
(Pitta e Iseberg, 1999).

En el sentido empresarial, este concepto es un claro identificador de como
funcionan las organizaciones en este pais, en donde las buenas relaciones personales son
imprescindibles y el capital social de las empresas proviene mayoritariamente de amigos,
familiares y asociados cercanos. Asimismo, debido al sistema de gobierno chino
explicado en el apartado anterior, establecer un ndcleo de relaciones personales es un
medio esencial a la hora entrar en el mundo del comercio y la inversion. Trabajar el
Guanxi supone construir relaciones con personas influyentes en el ambito politico y
empresarial que facilite la consecucion de objetivos y el éxito empresarial (Buttery,
1996).

El Guanxi descansa bajo los valores adquiridos por el confucianismo explicado

en el apartado anterior y se apoya en cuatro principios basicos (Mesa Torres, 2007):

La confianza, basada en el respeto del otro.

- El favorecimiento, que implica un compromiso de lealtad y obligacion.
- Dependencia, al intercambiar favores de manera reciproca.

- Adaptabilidad.

Como se puede observar, estos principios estdn muy relacionados con lo que
significa establecer una relacién personal consolidada entre dos individuos. De esta
manera, los chinos trataran de establecer un tipo de relacion personal previamente a
cualquier relacion comercial. Pero, como es de esperar, llegar hasta este punto entrafia un
proceso largo y para ello es necesario conocer bien la cultura y protocolos empresariales

de este pais (Mesa Torres, 2007).
3.1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Una vez entendidas las bases principales que caracterizan la cultura china, es
decir, la escuela de pensamiento de Confucio y el concepto del Guanxi, en esta seccion
se abordaran las caracteristicas principales de la estructura de las organizaciones en
China.

Como se ha mencionado anteriormente, el concepto de familia es el activo méas
importante en cuanto a relaciones personales. La familia puede ser vista como una unidad
empresarial, en la que cada miembro contribuye con sus propios ingresos a un fondo

comun y, consecuentemente, tiene derecho a obtener una parte proporcional (Chen,



2004). Este concepto es trasladado a la organizacion. Por esta razon, en China es muy
comun encontrar empresas en las que la propiedad y direccion reside bajo el exclusivo
mandato de una sola familia (Chen, 2004). Asi, dentro de una misma organizacion, todas
las decisiones importantes son llevadas a cabo por una misma genealogia. Esto significa
que el puesto al que una persona aspira dentro de la comparfiia no depende de sus logros

profesionales ni de su validez, si no de quién es y de su procedencia (Chen, 2004).

Por consiguiente, el liderazgo que caracteriza la sociedad china esta basado en el
autoritarismo. Con el objetivo de mantener el poder, la directiva controla la informacién
que fluye en la empresa y transmite a cada empleado Unicamente aquello que debe saber
para llevar a cabo sus tareas, por lo que el grado de delegacion es préacticamente
inexistente (Chen, 2004). Para que este tipo de gobierno empresarial funcione de manera
correcta dentro de la empresa el tamafio y la estructura debe de ser simple. Es decir,
normalmente, las empresas familiares chinas cuentan con una pequefia dimension, lo que
permite establecer un control y un grado de autoridad mayor en comparacién a una

empresa grande donde haya mas diversidad (Chen, 2004).

La importancia de las relaciones hace que la lealtad y confianza sean unos
principios basicos de su funcionamiento, no solo a través de los miembros familiares, sino
también con el resto de empleados. Por esta razén, dentro de una organizacion todos los
empleados tienen que pensar como el gerente y actuar de manera que se cumplan sus
expectativas. Este tipo de relacion empresarial es normalmente informal, en donde la

mayoria de los acuerdos se llevan a cabo de forma oral (Chen, 2004).

En resumen, los valores tradicionales que caracterizan la estructura empresarial
en China son: el autoritarismo, la ausencia de delegacion, la importancia de las relaciones
personales, la estructura informal y organizaciones pequefias (Chen, 2004). Este tipo de
gestion empresarial difiere mucho de la vision occidental y de la que hoy en dia
caracteriza a las empresas multinacionales. Por esta razon, los valores tradicionales

chinos estan experimentando un proceso de adaptabilidad a la vida moderna actual.
3.1.5 PROTOCOLO

A la hora de estudiar el funcionamiento de la cultura China es importante prestar
atencion a las actitudes y comportamientos que se llevan a cabo dentro de la organizacion.

Entre los principales aspectos protocolarios podemos encontrar (Radar, 2008):



- Evasion del conflicto. Generalmente los chinos pretenden evitar el conflicto
directo y abierto. Prefieren solucionar los problemas de manera indirecta
acudiendo a una tercera opinion (Zhang, 2004). En la mayoria de las ocasiones,
esta actitud les lleva a ocultar sus sentimientos y no ser francos ni directos. De
esta manera, nunca niegan algo rotundamente, sino que utilizaran frases mas
sutiles para expresar su disconformidad (Pitta e Iseberg, 1999).

- Saludo. A diferencia con el tipico estrechamiento de manos en occidente, el
saludo en china consiste en una inclinacion.

- Silencio. Para los chinos, el silencio tiene un valor muy importante. Su manera
comunicativa estéa centrada en evitar cometer errores mediante el lenguaje verbal.
Por esa razon, los chinos prefieren dedicar mas tiempo a la reflexién silenciosa y
solo comunicar aquello que consideren oportuno (Pitta e Iseberg, 1999).

- Relaciones personales. Prefieren establecer contacto y llevar a cabo negocios con
personas que conozcan bien. Por eso, hablar de la vida personal, la familia y los
amigos es un tema muy recurrente entre 10s socios.

- Tarjetas de visita. Las tarjetas de visita son un elemento muy respetado en China.
Por eso no se debe coger solamente con una mano, sino que hay que asegurarse
de que esté bien agarrada sujetdndola con ambas. Ademas, no es recomendable
cubrir con el dedo el nombre de la persona ya que significa una falta de respeto.
A la hora de guardarla, no se debe ocultar en los bolsillos del pantalon, se
considera una ofensa, tiene que estar por encima de la cintura, preferiblemente en
el bolsillo de la camisa cercana al corazon.

- Obsequios. Se valora la generosidad, pero de manera relativa. Los chinos suelen
ser muy discretos, por tanto, ser demasiado espléndido no esta bien valorado a

nivel social.

Debido a la globalizacion, muchas de las multinacionales occidentales se han
establecido en China. Esto ha permitido traer la cultura occidental a este terreno tan
diferente y ha dado paso a la necesidad de adaptarse por ambos lados (Ranker et al.,
2014). Por tanto, los empleados chinos que trabajan dentro de estas multinacionales
occidentales han aprendido a operar dentro de este estilo empresarial, y eso ha ido calando
poco a poco en su sociedad (Ranker et al., 2014). El grado de éxito o fracaso en cuanto a

su capacidad de adaptabilidad sera analizado posteriormente con el estudio de caso.



3.2. CULTURA DE NEGOCIOS EN LOS ESTADOS UNIDOS
3.2.1 CONTEXTO ECONOMICO, POLITICO Y RELIGIOSO

Para entender la cultura de los negocios en los Estados Unidos es necesario

estudiar el contexto econémico y politico que ha ido marcando la historia de este pais.

A lo largo de la historia, la economia estadounidense ha estado caracterizada por
una continua mejora tecnolégica y un ciclo econdémico lleno de altibajos, los cuales han
permitido a este pais ganar experiencia en los momentos mas dificiles y aprender a
sobrepasar dificultades, como ocurrid, por ejemplo, en la década de los espléndidos afios
20 con su posterior crisis en 1929. Asi es que después de la Gran Depresion, los Estados
Unidos aprendieron de sus errores y en los afios 50 se consiguieron posicionar como la
mayor potencia econémica mundial (Rodriguez, 2016). El éxito que han adquirido los
Estados Unidos como primera potencia mundial se debe principalmente a dos factores: al
capitalismo como método econémico y a liberalismo como método politico (Porter,
2010).

Por un lado, el capitalismo es un sistema econdmico que tiene su origen en
Europaen el siglo xv1, y esta basado principalmente en un método de libre mercado donde
los precios de los bienes y servicios se determinan por la ley de oferta y la demanda
(Haykal, s.f.). De esta manera, el capital es el elemento fundamental de un sistema que
tiene como finalidad obtener la mayor rentabilidad posible (Haykal, s.f.). Entre sus
caracteristicas principales se puede destacar la relevancia que tiene la propiedad privada,
ya que la mayoria de los medios de produccion y las empresas estan dirigidas por

entidades individuales (Haykal, s.f.).

Por otro lado, el método politico conocido como liberalismo tiene sus raices en
la democracia liberal representativa como forma de gobierno (Gensollen, 2016). En los
paises liberales, el individuo es el méximo representante y, por tanto, el concepto de
sociedad se entiende como una interaccion de agentes individuales (Gensollen, 2016).
Asimismo, todos los individuos son reconocidos como sujetos iguales ante la ley y que
ademas cuentan con la méaxima libertad para cumplir con sus objetivos personales (Pitta
& Isberg, 1999). En torno a este concepto de individuo tuvo lugar en 1948 la Declaracion
de los Derechos Humanos, que recoge una serie de derechos y libertades comunes a todas

las personas (Naciones Unidas, s.f.).
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En cuanto a la economia, la teoria liberal ha sido clave para estimular el desarrollo
econdmico de los Estados Unidos a lo largo de los afios. EI maximo representante del
liberalismo econdmico es el autor Adam Smith y su pensamiento esta fundamentado en
la libertad de mercado (Rodriguez, 2016). Conforme a sus ideales, el mejor método para
gue un Estado consiga prosperar economicamente es aquel en el que la intervencion del
gobierno en la economia es minima (Friedman, 1956). De tal manera que, el papel que se
le reserva al Estado en este caso es el de supervisor y facilitador del entorno econémico
(Saiful, 2006).

Por tanto, se puede observar que tanto el capitalismo como el sistema politico
liberal son dos términos que estan estrechamente relacionados. La correcta implantacion
y funcionamiento que tuvieron en los Estados Unidos, ha hecho posible que, a dia de hoy,

sea la potencia més grande del mundo en términos de PIB (Rodriguez, 2016).

Asimismo, es necesario mencionar la relevancia que ha tenido la religion
protestante para que todo ello fuese posible. Esta religion enfatiza la importancia del
trabajo como un deber moral hacia Dios de manera que, cuanto mas eficiente sea una
persona en el trabajo, mejor estara obrando con Dios (Porter, 2010). En esta linea, el
filosofo y economista Max Weber denomind estas creencias sobre el trabajo como la ética
del trabajo protestante. Las caracteristicas €ticas acerca del trabajo que recoge la religién
protestante estan determinadas basicamente por las largas jornadas laborales orientadas

al trabajo duro, la persecucion del logro y la maximizacion del beneficio (Porter, 2010).

Los Estados Unidos se convirtieron en una nacion con una economia en constante
movimiento y progreso, con una alta demanda de bienes y servicios, una infraestructura
estable y una abundancia de mano de obra (Lee & Peterson, 2000). Este marco contextual,
enfocado en el trabajo duro orientado a la maximizacion del capital a través de entidades
privadas, dista mucho a la cultura econdmica que tienen los paises orientales, como China
en el presente estudio. Por esa razon, es relevante estudiar como el método economico y
politico que ha caracterizado la historia de los Estados Unidos, influye en las diferentes

actitudes y éticas en el mundo empresarial y personal.
3.3.2 ACTITUDES EN EL MUNDO EMPRESARIAL

En este apartado se examinan los héabitos y costumbres que tienen los
estadounidenses en el mundo empresarial en base a la manera en la que funciona el

mercado de este pais.
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En la economia de libre mercado los individuos, ya sean personas fisicas o
juridicas, acuerdan un intercambio de bienes y servicios de manera libre y voluntaria.
Para que esto pueda tener lugar, tanto en los Estados Unidos como en el resto de los paises
con culturas occidentales, es necesario un acuerdo que normalmente se lleva a cabo a
través de un contrato escrito (Pitta e Isberg, 1999). Aunque pueda haber acuerdos
informales en los que no se requiera un contrato como tal, la mayoria de las transacciones
importantes requieren un contrato detallado por el cual las partes estan vinculadas de
manera legal (Pitta e Isberg, 1999). Ademas, los contratos también son utilizados como
un mecanismo de resolucion de conflictos ya que, en caso de incumplimiento, se puede

acudir a una tercera parte que solucione el problema (Pitta e Isberg, 1999).

Otro aspecto caracteristico de la cultura empresarial occidental es el
individualismo (Buttery, 1996). El hecho que los Estados Unidos sea una sociedad
fuertemente basada en la obtencion de beneficio a través del trabajo duro es signo de una
clara sociedad individualista. Los valores principales que se identifican con la teoria
individualista estan muy relacionados con el sistema politico liberal ya que apuestan por
la democracia, la libertad de expresion y el libre funcionamiento del mercado (Benito,
2018a). Por eso, la personalidad estadounidense suele ser autonoma e independiente a
cualquier tipo de grupo, de manera que se preocupan mas por alcanzar sus objetivos

personales en lugar de velar por el bienestar del grupo (Triadis, 2001).

Ademas, el individualismo dista mucho del concepto que tienen los chinos sobre
las relaciones personales. Mientras que en China se enfatiza la importancia de establecer
relaciones personales, en los Estados Unidos, se busca mas la consecucion de un objetivo
empresarial. Asi es que, a la hora de hacer negocios, no prestan gran relevancia a
establecer lazos personales con los socios ya que lo consideran independiente al trabajo
(Zhang, 2004).

3.3.3 PROTOCOLO

Al igual que se han desarrollado algunas caracteristicas protocolarias cuando
estudiamos la cultura empresarial china, es interesante mencionar las actitudes y habitos

que se dan en el mundo de empresa estadounidense.

Respecto a la comunicacion no verbal es importante mencionar algunas de los
rasgos fundamentales. Por un lado, el saludo a través del apreton de manos es el mas

utilizado cuando se conoce por primera vez a una persona (Pitta e Isberg, 1999). A
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diferencia del saludo tipico en china, que consiste en una inclinacién, el estrechar la mano
supone establecer un minimo de contacto fisico, de manera que genera un tipo de
ambiente mas célido pero respetuoso. En el mismo sentido, la postura que adoptan los
estadounidenses en las reuniones empresariales suele ser informal, mostrando comodidad
y relajacion (Llamazares, 2011). Asimismo, mantener un contacto visual directo con la
persona con la que se esta conversando es caracterizado como un simbolo de atencion y

sinceridad en la mayoria de las culturas occidentales (Llamazares, 2011).

Cuando se estudio la cultura de los negocios en china, se mencion6 la simbologia
de los regalos como algo valorado positivamente. Sin embargo, es necesario explicar la
diferente percepcion que tienen los estadounidenses sobre estos, ya que en este caso
pueden incluso llegar a ser motivo de controversia. A veces, un obsequio se puede
entender como un simbolo de generosidad, sin embargo, en el mundo empresarial, los
obsequios se pueden interpretar como un tipo de soborno (Pitta e Isberg, 1999). Por eso,
en los Estados Unidos y en la mayoria de las culturas occidentales, los regalos suelen ser
utilizados y percibidos con el fin de influir en el juicio a la hora de tomar decisiones vy,

por tanto, no se consideran como algo justo o correcto (Pitta e Isberg, 1999).

3.3 DIFERENCIAS CULTURALES BASICAS

Una vez estudiados los aspectos basicos de la cultura empresarial tanto de China
como de los Estado Unidos, se van a analizar las principales barreras, asi como las
distintas consideraciones que hay que tener en cuenta para no fracasar a la hora de llevar
a cabo un acuerdo. Para ello, se utilizaran primero el modelo de Hofstede con el fin de
establecer una comparacién entre los principales rasgos que definen ambas culturas.
Posteriormente, se procedera a analizar como se pueden minimizar las diferencias

culturales encontradas.
3.3.1 DIMENSIONES CULTURALES DE HOFSTEDE

El modelo de Hofstede identifica seis dimensiones basicas que tienen todas las
culturas y, segun su grado, explican las diferencias culturales que hay entre las
nacionalidades (De Mooij y Hofstede, 2010).

Las seis dimensiones que estudia este modelo son: 1. Distancia de poder; 2.

Individualismo y Colectivismo; 3. Masculinidad y feminidad; 4. Evasion de la
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incertidumbre; 5. Orientacion a largo plazo; 6. Indulgencia y restriccion. En base a estas
dimensiones se ha hecho una comparacion entre China y los Estados Unidos (véase
Figura 2). Como se puede observar, la puntuacion obtenida en las distintas dimensiones
que identifica este modelo es completamente dispar en la mayoria de ellas. A
continuacion, se analiza cada una de ellas segun las caracteristicas culturales que tienen

estos dos paises.
Figura 2. Dimensiones de Hofstede. Comparativa entre Chinay los Estados Unidos
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Country Comparison: China (s.f.) y Country
Comparison: The United States (s.f.)

a) Distancia al poder.

Esta dimension identifica que todos los individuos que conforman la sociedad no
son iguales y, por tanto, la divisién del poder tanto dentro de las organizaciones como en

la sociedad no esta dividida de manera igualitaria (Hofstede, 2011).

El resultado obtenido en China es de un 80 % respecto a este factor lo cual quiere
decir que China es un pais con una gran distancia de poder. En este tipo de culturas, hay
una clara diferenciacion de actitudes y roles a la hora de proceder. En el mundo
empresarial, las relaciones que se establecen entre las diferentes escalas jerarquicas esta
muy definida. Por tanto, los rangos mas altos de una organizacion determinan lo que el

resto de empleados deben hacer y ellos, a su vez, limitan sus funciones cumpliendo con
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las 6rdenes pertinentes (Country Comparison: China, s.f.). Como se puede observar, esta
alta puntuacion esta intrinsecamente relacionada al modo en el que se estructura las
organizaciones chinas, basadas principalmente en el autoritarismo y respeto a las
jerarquias (Chen, 2004).

Sin embargo, los Estados Unidos han reportado un 40 % de distancia al poder,
justo la mitad que en China. Las sociedades que cuentan con un nivel bajo en este factor
estan caracterizadas por tener una clase media relativamente extensa, una facil movilidad
en las escalas sociales y un facil y amplio acceso a los recursos para toda la poblacién
(Grove, 2005).

b) Individualismo vs. Colectivismo

En este caso, se utiliza solamente el término de «individualismo» como variable.
De tal manera que un porcentaje elevado indica que la sociedad tiene rasgos
individualistas y, por el contrario, una cifra pequefia indica rasgos colectivistas. No
obstante, se entiende por individualismo el grado en el que los grupos estan integrados
dentro de una sociedad (Hofstede, 2011).

Este factor es la dimension en la que China y los Estados Unidos tienen una
puntuacion mas diferente, con un 20 % y 92 % respectivamente, como conclusion se
puede afirmar que China tiene una clara cultura colectivista y los Estados Unidos

individualista.

Por un lado, las culturas individualistas estan centradas en cuidar mas a la figura
del individuo antes que la del grupo (Hofstede, 2011). El tipo de personalidad que tiene
relacién con estas culturas suele caracterizarse por un alto grado de confianza en si misma
y, consecuentemente, estas personas piensan que el trabajo individual es mas efectivo que
el trabajo que se puede desarrollar en grupos (Zhang, 2004). Por estas razones, en los
Estados Unidos se valora mucho la autosuficiencia e iniciativa a la hora de resolver
conflictos. Esto, dentro de la estructura organizacional, supone un alto grado de
independencia a la hora de llevar a cabo las actividades cotidianas, de manera que se
intenta limitar recurrir a los superiores para aprobar la toma de decisiones (Country
Comparison: The United States, s.f.). Sin embargo, esta estructura social puede conllevar
ciertas desventajas a nivel empresarial. Por ejemplo, el individualismo promueve una

rotacion de trabajo dindmica y un alto grado de competitividad entre los individuos de la
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misma compafiia (Benito, 2018b). Como resultado, los trabajadores de una organizacién

suelen tener un bajo nivel de identificacion y apego con la empresa (Benito, 2018b).

Por otro lado, en la cultura china las personas estan acostumbradas a mirar por el
interés comun antes que el propio. Esto es un reflejo de la importancia que le prestan los
asiaticos a las relaciones sociales (Guanxi) ya que son el elemento que al fin y al cabo
rige el funcionamiento de la sociedad. De esta manera, los chinos dependen mucho del
grupo para tomar decisiones y aprovechan la oportunidad para enfatizar el sentimiento de
lealtad y pertenencia a dicho grupo (Zhang, 2004). En consecuencia, la busqueda de los
objetivos individuales se suele percibir como algo negativo en China (Zhang, 2004).
Ademas, este tipo de estructura social oprime la creatividad e iniciativa individual v,

como consecuencia, el emprendimiento (Benito, 2018b).
¢) Masculinidad vs. feminidad

Al igual que en la dimension anterior, se utiliza el término de «masculinidad»
como variable. Por tanto, un nimero elevado en esta dimension indica un alto grado de
masculinidad, mientras que unas cifras menos elevadas se acercan a un grado mas

femenino.

En este caso, tanto China como los Estados Unidos muestran un grado de
masculinidad muy similar, 66 % y 62 % respetivamente. Este concepto representa el nivel

en el que la sociedad minimiza las desigualdades debido al género (Grove, 2005).

Este indicador muestra que ambos paises tienen una brecha en cuanto a la
percepcion del hombre y la mujer que tienen en la cultura y en la sociedad (Hofstede,
2011). Entre las caracteristicas mas comunes de las sociedades que difieren de valores en
cuanto al género estan la escasa presencia de mujeres en cargos empresariales
importantes, un grado elevado en la segregacion sexual en el trabajo y una menor

presencia femenina a la hora de tomar decisiones (Grove, 2005).

No obstante, aunque China y los Estados Unidos hayan mostrado una tendencia
mayor a la masculinidad que a la feminidad, es importante destacar que ninguno de los
dos se puede considerar como paises completamente masculinos, ya que el grado de

masculinidad es relativamente pequefio para ambos.
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d) Evasion de la incertidumbre

Este indice indica como de comodos se sienten los miembros de una sociedad ante

una situacion desconocida (Hofstede, 2011).

Tanto China como los Estados Unidos tienen un nivel bajo de evasion de la
incertidumbre. En primer lugar, China obtiene una puntuacion de 30 %, lo que quiere
decir que no se preocupan mucho por tener unos procedimientos claramente estructurados
y meticulosos (Grove, 2005). Mas bien, los chinos piensan que la verdad puede ser
relativa (Country Comparison: China, s.f.). Esto est4d muy relacionado con su forma de
gobierno, caracterizado por la ausencia de un marco legal firme, de manera que las leyes
y normas pueden ser flexibles y adaptadas a diferentes situaciones (Ranker et al., 2014).
Por tanto, en linea con las caracteristicas descritas de la cultura china, tiene sentido que
los chinos se sientan cdmodos en situaciones de incertidumbre, ya que suelen ser personas

ambiguas en cuanto que siempre intentan evitar el conflicto (Pitta e Iseberg, 1999).

En segundo lugar, los Estados Unidos tienen un indice de evasién de la
incertidumbre por debajo de la media (46 %). Sin embargo, las razones por las que esta
cifra es relativamente pequefia difieren de los factores culturales chinos. Los Estados
Unidos es uno de los mayores paises que invierte en innovacion, por tanto, la sociedad
no tiene miedo a fracasar y arriesgarse. Asimismo, este concepto se enfatiza a través del
gran marco de libertades que disponen sus individuos, como la libertad de expresion

(Country Comparison: The United States, s.f.).
e) Orientacion a largo plazo vs. Orientacién a corto plazo

Esta dimension hace referencia a los vinculos que tiene una sociedad con su
historia y como las tradiciones y normas consagradas han influido en la evolucién de la

sociedad (Country Comparison: China, s.f.; Country Comparison: The United States, s.f.)

Por un lado, China es un pais con un alto nivel de orientacion a largo plazo (87 %).
Esto quiere decir que los chinos suelen actuar conforme a las consecuencias que pueden
derivarse en el largo plazo (Grove, 2005). Por tanto, otorgan un importante valor a saber
adaptarse a las situaciones y circunstancias de manera que las buenas practicas que se
realicen en la actualidad forjan el camino que se desarrolla en el futuro (Hofstede, 2011).
La sociedad china es muy pragmatica y esta enfocada en el pensamiento a largo plazo,
tanto que la capacidad de ahorro es una condicion muy importante para lograr los

resultados esperados (Country Comparison: China, s.f.).
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Por otro lado, los Estados Unidos se muestran como una sociedad completamente
contraria. Con tan solo un 26 % en este indice, este resultado es un claro indicador de que
esta cultura otorga méas importancia al desempefio en el corto plazo que en el largo
(Country Comparison: The United States, s.f.). Los estadounidenses se centran mas en el
«ahora» que en el futuro y, por tanto, la percepcion del ahorro tampoco es la misma que
en la cultura china. Esto es un reflejo del tipo de economia de mercado que siguen los

Estados Unidos ya que es una sociedad enfocada al gasto y al consumao.
f) Indulgencia

La ultima variable de este modelo es relativamente nueva, ya que se afiadio en el
afio 2010 (Hofstede, 2011). Una sociedad indulgente quiere decir que ofrece a los
individuos la libertad para llevar a cabo sus deseos personales y para destinar tiempo al
disfrute y ocio (Hofstede, 2011). Por el contrario, una sociedad restrictiva es aquella en
la que la satisfaccion de las necesidades se regula bajo normas sociales rigidas (Hofstede,
2011).

Como vemos, los Estados Unidos y China tienen también una posicion
completamente opuesta en cuanto a esta variable. China es una sociedad muy restringida,
no se destina mucho tiempo al placer ni al ocio, y mucho menos a la consecucién de
objetivos y deseos personales (Country Comparison: China, s.f.). Sin embargo, los
Estados Unidos, como en la mayoria de los paises occidentales, es un pais con un grado
de indulgencia elevado (68 %). Esto se refleja en la manera en la que esta estructurada la
sociedad estadounidense ya que, aunque se destine mucho tiempo al trabajo duro, tener
tiempo para el ocio es muy importante (Hofstede, 2011). Un ejemplo de ello es la
inversion estadounidense en el sector deportivo y otras actividades destinadas al

entretenimiento como puede ser el cine.

A modo de conclusion, las dimensiones del modelo de Hofstede son una
herramienta bastante Util, ya que muestran una perspectiva global de los aspectos mas
importantes de una cultura. Como se ha visto, los Estados Unidos y China han obtenido
unas puntuaciones muy diferentes en la mayoria de las dimensiones lo que significa que
son culturas con unas propiedades muy caracteristicas. Estudiar esta clasificacion puede
ser muy Util para minimizar las barreras de entrada y evitar el chogue sociocultural a la
hora de establecer algin tipo de relacion, ya sea empresarial o personal, entre los

miembros de ambas culturas.
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3.3.2 COMO MINIMIZAR LA DIFERENCIA CULTURAL

Una vez estudiados los rasgos mas caracteristicos de las culturas china y
estadounidense y tras haber hecho un andlisis de las distintas dimensiones segun el
modelo de Hofstede, se procede a analizar la mejor manera para reducir las
incertidumbres cuando una empresa estadounidense pretende establecer una relacion
comercial con China. Para ello, es muy importante escoger correctamente la estrategia

internacional que se debe implementar en el nuevo destino.

3.3.2.1 Estrategia empresarial

Cuando se quiere expandir un negocio a nivel internacional escoger la estrategia
empresarial adecuada puede ser un factor de éxito. La matriz de Integracion-Capacidad
de respuesta (Hill y Jones, 2009) identifica cuatro estrategias de internacionalizacion
basicas, basadas en dos factores principales: la presion para reducir costes y la presion
para adaptarse a las responsabilidades locales (véase Figura 3). A continuacién se
estudiaran cada una de las siguientes estrategias, con el fin de poder ser analizadas y

aplicadas en el posterior estudio de casos.

En primer lugar, es importante identificar tanto la presién para reducir costes
como la presion para adaptarse a las responsabilidades locales que tiene una empresa
antes de decidir la mejor forma de introducirse en un nuevo mercado. Por un lado, las
empresas que tienen mayor presién por minimizar costes son aquellas que suelen ofrecer
un producto estandarizado a nivel global, por lo que su objetivo principal esta basado en
la obtencién de economias de escala (Hill y Jones, 2009). Este tipo de productos suelen
responder a necesidades universales, en las que las preferencias por parte de los
consumidores son muy similares independientemente de la cultura o lugar del mundo al
que pertenezcan (Hill y Jones, 2009). Por otro lado, la presion para adaptarse a las
responsabilidades locales hace referencia a la necesidad que tiene una empresa para
adoptar las exigencias caracteristicas de una region o cultura en particular. Esta presion
es mayor cuando las tradiciones e infraestructuras de una region son muy significativas,
hay grandes diferencias entre las preferencias y gustos de los clientes, y cuando los
gobiernos tienen una serie de requisitos econémicos Yy politicos exigentes (Hill y Jones,
2009).

Por lo tanto, el tipo de empresa y el mercado al que se quiere acceder determinan

el grado de presion de ambos factores.
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Figura 3. Estrategias de internacionalizacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Benito (2018c).

Hay cuatro tipos de estrategias de internacionalizacidon segiin ambos grados de presion:

Estrategia de estandarizacion global. Este tipo de estrategia es la més adecuada
para las empresas que tienen una alta presion por reducir costes y una baja presion
por adaptarse a las necesidades del nuevo mercado local. La funcion que tiene la
empresa subsidiaria en el nuevo mercado consiste en implementar la estrategia
general de la compafiia y retener el conocimiento y habilidades de los trabajadores
locales (Dorrenbacher y Geppert, 2016). Su principal objetivo es obtener el
méaximo beneficio (Benito, 2018c). Un ejemplo de empresa que podria adoptar
esta estrategia seria una productora de tecnologia (Dorrenbécher y Geppert,
2016).

Estrategia internacional. Estas empresas no tienen en consideracion ninguna de
las dos presiones, por lo que se basa en difundir un producto elaborado por la
empresa matriz alrededor del mundo, sin hacer apenas distinciones territoriales
(Dorrenbécher y Geppert, 2016). Por esa razon, todo el conocimiento se desarrolla
en la empresa central y se transfiere a la filial en el extranjero con el fin de adaptar
y difundir las competencias de la matriz (DOrrenbécher y Geppert, 2016).
Estrategia transnacional. Este tipo de estrategia se debe implementar en aquellas
empresas que pretenden aprovecharse de los beneficios de la reduccién de costes
y, ademas, ofrecer un tipo de producto adaptado al mercado local (Benito, 2018c).
Estrategia de localizacién. Esta estrategia es para aquellas empresas cuya

funcion principal es obtener beneficio con la personalizacion de los productos y
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servicios adaptados a las caracteristicas del nuevo mercado en el que opera
(Benito, 2018c).

En resumen, las diferentes estrategias se deben aplicar segun la actividad principal de
la empresa y, en su funcion, la relevancia que suponga tener que adaptarse a la cultura
local y tener que buscar una estructura de costes determinados. Por tanto, se puede
observar que la cultura no es el Unico factor determinante para minimizar riesgos de éxito
o fracaso a la hora de operar en un mercado nuevo. Es muy importante saber el tipo de
empresa, la actividad principal que realiza y el producto que ofrece para ver si encaja de

manera adecuada en el mercado.

4. OBJETIVOS Y PREGUNTAS

El objetivo principal del presente trabajo es realizar un estudio sobre las
diferencias socio culturales que hay entre China y los Estados Unidos enfocado en el
mundo empresarial a través del estudio de casos. Los objetivos especificos que se

pretenden alcanzar seran la base para desarrollar el objetivo principal.

La primera parte del trabajo esta centrada en aproximar una idea sobre la cultura

de los negocios tanto en China como en los Estados Unidos. Para ello se pretende:

- Conocer el contexto econdmico, politico y religioso de ambas culturas.
- Explorar los aspectos socioculturales tradicionales de China y los Estados Unidos.
- Estudiar el funcionamiento de la estructura de gobierno de ambos paises.

- Analizar la estructura de las organizaciones en de China y los Estados Unidos.

Una vez analizados ambos entornos se pretende hacer una comparativa mostrando

las principales diferencias culturales.

- Analizar las dimensiones de Hofstede de ambos paises.

- Establecer un mecanismo para reducir las diferencias encontradas.

Posteriormente, con toda esta informacion obtenida y analizada, se procedera a
desarrollar una parte mas critica y analitica basada en el estudio de dos empresas

estadounidenses que han expandido su mercado hasta China. Con ello se pretende:

- Descubrir los factores que han tenido éxito a la hora de integrar la cultura

estadounidense en China.
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- Descubrir los factores que han fracasado

- Exponer recomendaciones en base a los casos estudiados

5. METODOLOGIA

La metodologia utilizada para desarrollar el presente trabajo consta de dos partes
esenciales. En primer lugar, la seccién de estado de la cuestion y marco tedrico esta
desarrollada a través de una revision de literatura. Con esta técnica cualitativa se pretende
conseguir la informacion necesaria para conocer la cultura de los negocios tanto en China
como en los Estados Unidos, ademas de las diferencias culturales basicas entre ambos
paises. Para construir el corpus de la literatura se han utilizado las siguientes palabras
claves: «cross-cultural business», «cross-cultural management», «USA business culture»,
«Chinese business culture», «Hofstede dimensions», «estrategias internacionales de
negocios», «guanxi», «confucianism», «USA economy». La recogida de informacion se
ha hecho a través de fuentes como Google Scholar, Business Source Complete, Research
Gate 0 Academia. Por lo tanto, las fuentes secundarias consultadas se tratan de articulos

académicos, tesis, libros y publicaciones de revistas.

Una vez estudiado el contenido del estado de la cuestion y marco tedrico se
procede a realizar la parte de analisis y discusion basada en un estudio de casos. Para ello,
se analizaran dos empresas estadounidenses que se han establecido en el mercado chino:
Starbucks y eBay. Starbucks se corresponde a un caso exitoso en los que las barreras
culturales no han supuesto un impedimento para el correcto funcionamiento de la
empresa. Por el contrario, se estudiara la situacién de eBay en China, que no ha sido capaz
de adaptarse a este mercado. El fin principal de este estudio de caso es identificar cual es
la mejor manera de operar para tener éxito en base a la literatura estudiada. Asi como
conocer cuales han sido los mayores errores de eBay y ofrecer distintas alternativas que

podria haber llevado a cabo.

6. ANALISIS Y DISCUSION

Antes de comenzar, es importante destacar que ambas empresas son lideres en sus
respectivos sectores. Por un lado, Starbucks es la mayor empresa de café del mundo

(Nuestra herencia, s.f.) y, por otro lado, eBay es el mayor portal de compra-venta a escala
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global (Ebay a, s.f.). La eleccion de estudiar estas dos empresas no ha sido aleatoria. Se
han escogido dos multinacionales fuertemente establecidas en diferentes regiones
alrededor del mundo para poder contrastarlas con su actuacion en China. El hecho de que
una de ellas, eBay, haya fracasado en este pais demuestra que seguramente se deba a

factores culturales que hayan supuesto algin obstaculo para integrarse en el territorio.
6.1.STARBUCKS COFFEE

Starbucks Coffee es una compafiia nacida en Seattle en 1971 que se dedica a la
compra y tueste de café en grano. Uno de los activos mas importantes de esta compafiia
es gque no ofrece Unicamente café, sino también un espacio donde las personas puedan

reunirse o trabajar (Nuestra herencia, s.f.).

En la actualidad, Starbucks es la mayor empresa de café del mundo, hay mas de
15.000 tiendas en 50 paises (Nuestra herencia, s.f.). Su expansion hacia China comenzé
en 1999, abriendo una tienda en la ciudad de Beijing. Desde entonces, la compafiia ha ido
creciendo a un ritmo muy acelerado hasta convertirse en el mercado méas grande de la
empresa (Stories Starbucks, 2018b). En la actualidad, Starbucks opera en 140 ciudades

chinas y tiene previsto abrir 6.000 tiendas en 90 ciudades més (Stories Starbucks, 2018c).

China siempre ha sido un pais con una cultura de té muy arraigada, pero desde la
llegada de Starbucks parece que muchos chinos han cambiado sus habitos de consumo y
ahora el café tiene una posicion relevante en el sector de bebidas de este pais (Wang,
2012). El éxito que ha tenido una comparfiia americana con rasgos tan caracteristicos de
la cultura occidental en un pais oriental se debe a numerosos factores clave, que se

analizaran a continuacion.
6.1.1 Tipo de estrategia

Starbucks entré en China a través de una joint-venture! con otra compafiia cafetera
de Beijing, Mei Da coffe Company (Wang, 2012). Este método de entrada lo ha seguido
a través de todo el territorio chino ya que tanto en el este como en el sur se asoci6 con
otras compafiias locales (Wang, 2010). Esto le ha facilitado la integracion y adaptacion a
las exigencias de los clientes chinos y, del mismo modo, le ha permitido penetrar de

manera mas directa en el mercado (Wang, 2010).

! Una joint-venture o también filial conjunta es «una empresa, generalmente de forma societaria, controlada
conjuntamente por dos 0 mas empresas» (Real Academia Espafiola, 2016)
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Uno de los factores mas importantes que ha considerado Starbucks cuando llegd
a China fue la adaptacion a los gustos de los consumidores locales, pero sin llegar a perder
su marca de identidad. Por un lado, la compafiia envia a sus mejores empleados a los
nuevos establecimientos con el fin de formar al resto de los trabajadores y garantizar el
cumplimiento de los estandares globales de Starbucks (Wang, 2010). Por otro lado, la
compafiia ha realizado un estudio acerca de las preferencias de los consumidores chinos
con el fin de ofrecer un menu completamente personalizado conforme a la localizacion

donde se encuentra la tienda (Wang, 2010).

Haciendo referencia a la literatura estudiada, la estrategia de internacionalizacion
que ha implementado esta compafiia cuando entr6 en el mercado chino puede asociarse
con una estrategia de localizacion. La adaptacion de la oferta de los productos al
mercado chino ha sido un factor de maxima prioridad para la empresa (Hill y Jones,
2009). Ademas, las presiones para reducir costos no han sido muy elevadas. Starbucks se
considera una de las marcas de café premium en la regién china y sus precios son un 20 %
mas elevados si se comparan con otras partes del mundo (Zakkour, 2017), de manera que
luchar contra los precios que ofrecen los competidores chinos locales nunca ha sido su
prioridad (Wang, 2010). Por estas razones, la estrategia de localizacion es la tiene un
nimero mayor de caracteristicas comunes con la politica utilizada por Starbucks en
China.

6.1.2 Filosofia

Como se ha introducido antes, uno de los activos mas fuertes que ofrece Starbucks
es un entorno donde las personas puedan interactuar cbmodamente (Nuestra herencia,
s.f.). El presidente de Starbucks Coffee Internacional resalta que la clave del éxito de la
compaiiia es ofrecer la mejor experiencia para el trabajador y las personas (Harrison et
al., 2005). En la misma linea, el duefio de Starbucks, Howard Schultz, afirmé: «Treat
people like family, and they will be loyal and give their all. Stand by people, and they
will stand by you» (Harrison et al., 2005).

Esta filosofia le ha permitido a la compafiia estadounidense conciliar con la
cultura china en numerosos aspectos. De hecho, un estudio realizado por la empresa
identific que la razon principal por la que los clientes chinos acudian a Starbucks es para
aprovechar ese entorno social. Llamativamente, los datos revelaron que el cafe fue el

sexto motivo por el que los clientes escogian Starbucks (Martinez, 2009). Por esa razon,

24



en China el 90 % de los pedidos se consumen en el local, frente al 20 % en los Estados
Unidos (Martinez, 2010).

Siguiendo estas costumbres, las tiendas de Starbucks en China han sido disefiadas
con el fin de ofrecer a sus clientes un espacio social donde puedan reunirse con sus
familiares y amigos (Harrison et al., 2005; Zakkour, 2017). De hecho, muchas de las
tiendas son el doble de grandes que las de los Estados Unidos (Zakkour, 2017). Los
diferentes autores han identificado este concepto como un «tercer lugar» entre el trabajo
y el hogar (Harrison et al., 2005; Zakkour, 2017).

Se puede apreciar como la filosofia aplicada por Starbucks ha congeniado con los
valores de Confucio y el término del Guanxi en China. Las relaciones personales en China
son uno de los elementos mas valorados de su cultura ya que todo gira en torno a ello. De
esta manera, Starbucks ha aprovechado una ventaja competitiva de la cultura y ha
ofrecido el espacio perfecto para que los habitantes chinos puedan desarrollar sus
habilidades sociales en un entorno comodo y agradable. En esta misma linea, Starbucks
presta una importante atencion para contratar a personas entusiastas capaces de establecer
buenas conexiones con los clientes con el fin de enfatizar la relacion empleado-cliente
(Harrison et al., 2005).

Ademas, los valores de Confucio acerca de la familia también se reflejan en la
filosofia de Starbucks. Cabe recordar que en la cultura china la familia es el maximo
representante de respeto y confianza (Sebenius y Qian, 2008). En el afio 2012, Starbucks
cred el Foro familiar de socios, un evento que retne a los empleados con sus familias con
el fin de hablar acerca de la empresa. El pasado 2017, presentd el Programa de Atencion
de Padres de Starbucks en China que ofrece seguros de salud para los padres de los
empleados (Zakkour, 2017). El director general de Starbucks, Kevin Johnson, afirma que
los valores de la compafiia estdn centrados en adaptarse a la cultura donde operan. Por
esa razon, a diferencia del resto de los paises donde se encuentra la empresa, en China
existen planes de ayuda familiar con el objetivo principal de aportar valor para los
empleados chinos (CNBC, 2017). Starbucks ha reconocido la importancia de las
relaciones paterno filiales en la cultura China y ha sabido aprovecharse de ello para

establecer una ventaja competitiva en este sentido.

25



6.1.3 Liderazgo

Otro de los factores claves del éxito de Starbucks es Belinda Wong, la directora
general de Starbucks en China. De hecho, fue nombrada como una de las cincuenta
personas més influyentes que marcarian la relacion entre China y los Estados Unidos en
el futuro (Stories Starbucks, 2018a).

Belinda Wong naci6 en Hong Kong pero a los doce afios se fue a vivir a los
Estados Unidos. Alli pas6 la mayor parte de su juventud hasta que termino sus estudios
universitarios. Después volvié a China y en el afio 2000 empez6 a trabajar en Starbucks
(Stories Starbucks, 2018a).

En un video realizado por la CNBC (2017), Belinda afirma que llegé a China
sintiendose asiatica, pero carecia de conocimientos en cuanto a la cultura empresarial de
este pais. La actitud que tomo al respecto fue abierta a comprender el funcionamiento de
las empresas en China para poder implementarlo dentro de Starbucks. El director general
de Starbucks, Kevin Johnson, afirma que Belinda consiguio establecer la cultura china
dentro del modelo empresarial de Starbucks, y eso es lo que le permitié crecer de manera

exponencial en esta region.

El aprendizaje adquirido durante sus afios en los Estados Unidos y la fuerte
influencia de la cultura china, le han llevado a ser un perfecto nexo de union entre ambos
paises dentro de la compafiia. Gracias a sus valores chinos como por ejemplo las
relaciones sociales y la importancia de la familia, Belinda cre6 los planes de ayudas para

la familia de los empleados (Stories Starbucks, 2018a).
6.1.4 Orientacion a largo plazo

Como hemos visto en el marco tedrico, China es un pais que estd enfocado al
pensamiento a largo plazo. En el analisis comparativo de las dimensiones de Hofstede
entre Chinay los Estados Unidos se demostré que China tenia un porcentaje de 87 puntos
en cuanto a la orientacion a largo plazo frente a 26 puntos de los Estados Unidos (Country
Comparison: China, s.f.; Country Comparison: The United States). A pesar de ello, la
empresa estadounidense Starbucks ha sabido manejar esta dimension cultural y la ha

adaptado dentro de su compafiia de diferentes maneras.

La vision que ha tenido Starbucks en el mercado chino siempre ha estado enfocada
en el largo plazo. Esto se ve reflejado en la manera en la que la compafiia se ha implicado

con el entorno que le rodea a lo largo de los afios. Por esta razon, Starbucks ha
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desarrollado numerosos planes que envuelven a la comunidad china y que promueven e
incentivan las relaciones con las familias y la sociedad (Zakkour, 2017). Entre varios
ejemplos, podemos destacar los ya mencionados Foro familiar de socios y el Programa
de Atencion de Padres. En la misma linea pero en el plano comunitario, la compafiia esta
desarrollando un plan de ayuda para los agricultores y las familias de los agricultores en
la region Yunnan Baoshan en China. El objetivo principal es proporcionar formacion y
seguro de saludad para poder asegurar un futuro préspero para los agricultores cafeteros
chinos (Stories Starbucks, 2018c).

En el mismo sentido, muchos de los clientes consideran que consumir productos
de Starbucks no es un simbolo propio del mundo capitalista/consumista, sino que es una
inversion a largo plazo. Consumir café en Starbucks significa haber escogido un producto
gue se preocupa por los problemas de la sociedad y comunidad china (Smith y Hu, 2013).
Esto también esta relacionado con el concepto de ahorro ya que supone la decision de
invertir en algo en lo que se espera resultados a largo plazo (Country Comparison: China,
s.f.).

Ademas, otra estrategia que Starbucks ha utilizado para desarrollar su
compromiso a largo plazo es la formacion de sus empleados. A lo largo de este trabajo
hemos enfatizado la importancia que tiene para la cultura china las relaciones sociales
entre las personas. Por ello, la compariia se ha esforzado por contratar a los empleados
con un perfil comunicativo y con unas capacidades que permitan ofrecer a sus clientes

una experiencia diferente, caracteristica de la marca Starbucks (Wang, 2012).
6.1.5 Introduccion al colectivismo

Un estudio realizado por Smith y Hu (2013) investiga la conexion que hay entre
la cultura occidental y oriental a través de la compafiia de Starbucks. Para ello, realizaron
diferentes entrevistas a clientes chinos con el fin de identificar cuéles son las principales
razones por las que acudian a Starbucks. Entre ellas, podemos reconocer algunas

caracteristicas que merecen la pena ser analizadas en nuestro estudio.

Como punto principal, la mayoria de los encuestados sefialaron que la razon por
la que asisten a Starbucks no es por el café, sino para relacionarse con otras personas de
su mismo estatus social (Smith y Hu, 2013). La preocupacion por el estatus social es un
argumento que guarda relacion con la cultura china. Como hemos estudiado

anteriormente, la ética confuciana otorga gran importancia a las jerarquias y, por tanto,
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los chinos se preocupan por establecer relaciones sociales con aquellos que pertenecen a
su mismo escalafén (Sebenius y Qian, 2008). De esta manera, muchos encuentran en las
tiendas Starbucks un lugar exclusivo y caracteristico donde pueden encontrar a personas

con sus mismas condiciones econdmicas o sociales.

Otro aspecto que conviene sefialar del estudio es el punto de conexion entre la
cultura individualista caracteristica de los Estados Unidos, y por tanto, de Starbucks, con
su introduccion en una cultura donde se presta elevada atencion a los grupos. Puede
resultar llamativo cémo es posible que una multinacional occidental que seguramente esté
organizada bajo los ideales capitalistas e individualistas, haya sido tan bien acogida por
otra cultura donde priman los valores opuestos. La clave radica en no identificar a una
marca extranjera directamente con una estructura organizativa concreta (Smith y Hu,
2013). Las empresas multinacionales que operan en sectores extranjeros con culturas
diferentes a las de la matriz triunfan porque adquieren una dimensién global que

transciende mas alla de los términos culturales (Smith y Hu, 2013).

Por otro lado, la mayoria de los entrevistados en este estudio revelaron que la
empresa de Starbucks les permitia acercarse a los valores occidentales y estadounidenses,
y consecuentemente, a una cultura mas capitalista, consumista e individualizada. Sin
embargo, esto no deberia ser visto como algo completamente opuesto a la vision
colectivista (Smith y Hu, 2013). Justamente el caso de Starbucks puede ser un buen
ejemplo de equilibrio entre ambas posturas. Aunque consumir café de Starbucks suponga
aceptar diferentes valores de la cultura occidental, también supone apostar por otros
valores de la cultura oriental, como es la importancia de las relaciones sociales o el

concepto de ahorro a traves de la orientacion a largo plazo.

6.2 EBAY

La plataforma en linea eBay nace en 1995 en California, los Estados Unidos. Su
actividad principal se basa en ofrecer un portal a los vendedores, ya sean empresas 0
particulares, para que puedan poner a disposicion de los compradores todo tipo de
productos a través de internet (Who we are, s.f.). Es uno de los mayores portales de

compa-venta en el mundo y actualmente tiene presencia en 24 paises (Our business, s.f.).
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La plataforma eBay llegé a China en el afio 2002 a través de la adquisicion de
EachNet, la mayor empresa china de C2C? de ese momento (Lu y Tao, 2007; Ye et al.,
2008). En 2003 la compaiiia pasé a llamarse eBay EachNet (Lu y Tao, 2007; Ye et al.,
2008).

Sin embargo, en el afio 2004 otra empresa con caracteristicas similares, Taobao,
entr6 en el mercado chino. Esto causé que, en los afios siguientes, eBay EachNet perdiese
cuota de mercado frente a esta nueva compafiia (Ye et al., 2008). A finales de 2006, eBay
tan solo reporté un 7,70 % de la cuota de mercado en comparacion de Taobao que las
cifras alcanzaron el 83,60 % (Barnett et al., 2010).

Por esa razén, a finales del afio 2006, eBay EachNet anunci6 su retirada parcial
del mercado chino. Esta compafiia fundé una nueva joint venture con la empresa Tom
Online de la que naci6 Tom EachNet. Esta vez eBay no fue el socio mayorista, sino que
desde el principio poseia el 49 % del capital, frente a Tom Online con el 51 % (Lu y Tao,
2007). Es importante destacar que uno de los mayores accionistas de Tom Online es Li
Ka-sing, que tiene relaciones personales con altas figuras del gobierno como Jiang Zemin,
el expresidente de China (Lu y Tao, 2007).

El répido fracaso en China de una de las mayores empresas de C2C del mundo se
debe a numerosos factores. A continuacion, se analizaran los diferentes errores que ha

cometido eBay en el mercado chino.
6.2.1 Tipo de estrategia

En primer lugar, eBay no adapt6 su producto al mercado chino. En vez de adaptar
los productos a las necesidades locales de los consumidores chinos, eBay decidio
continuar usando su web como un formato de plataforma global (Gentleman Marketing
Agency, 2018).

De hecho, se modifico la manera en la que operaba eBay en China con la finalidad
de alinear el funcionamiento con el resto de los sistemas mundiales. Es decir, tanto los
servidores chinos como el personal encargado del mantenimiento de la plataforma no

estaban instalados en el propio territorio, sino que trabajaban a larga distancia desde

2 «Consumer to consumer». Es un modelo de negocio online que vincula a un usuario con el consumidor
final con el fin de realizar una transaccion comercial (Definicidn de C2C, s.f.)
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Silicon Valley. Del mismo modo, se alinearon los precios en el mercado chino con los

que operaban en los Estados Unidos (Barnett et al., 2010).

Por tanto, haciendo referencia a la literatura estudiada, la estrategia de
internacionalizacion utilizada por eBay en su llegada a China se corresponde con una
estrategia internacional. eBay ha considerado que el mercado chino carece de presion
para reducir los costes y para adaptarse a las responsabilidades locales (Dorrenbécher y
Geppert, 2016). El hecho de no haber modificado los precios ni haber introducido ningn
tipo de distincion de los productos ofrecidos en cuanto a las necesidades locales,
demuestra que esta compariia pretende operar en el mercado chino de igual manera que

lo hace su empresa matriz.
6.2.2 Liderazgo

Otro factor que demuestra la inadecuada adaptacion a la cultura china es que
ninguno de los directivos del nuevo eBay EachNet era chino ni conocia el idioma. El
gerente principal procedia de Alemania y el director tecnoldgico de los Estados Unidos
(Ofili, 2016; Wang 2010).

El hecho de que ninguno de los dos estuviese familiarizado con la cultura china
ocasiond numerosos errores que impidieron la correcta integracion en el mercado. Por
ejemplo, eBay comenz6 a publicitarse en China a través de internet cuando en ese
momento el acceso a internet no estaba tan generalizado en el pais (Ofili, 2016; Wang
2010).

Por el contrario, la empresa Taobao utilizé la television como herramienta
principal para publicitarse (Gentleman Marketing Agency, 2018). Este medio es muy
utilizado en China, tanto para mantenerse informado, y como método de entretenimiento
(Wang, 2010). El impacto que tuvo la publicidad de Taobao fue mucho mayor que la de

eBay debido simplemente a la eleccion del canal de comunicacion.
6.2.3 Falta de Guanxi

El hecho de no haber prestado atencion a los aspectos culturales que rigen el estilo
de vida chino llevé a eBay a cometer otro error: estar centrado mas en los productos que
en las personas (Ofili, 2016; Wang, 2010).

Como se ha explicado en el marco tedrico, los chinos se esfuerzan por establecer

relaciones largas y duraderas incluso antes de llevar a cabo algin acuerdo comercial
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(Suwansipan, 2017). En este sentido, la plataforma de eBay no ofrecié a los compradores
una herramienta de enlace con los vendedores, de manera que no podian establecer ningun

contacto directo previo a la compra (Ofili, 2016).

A diferencia de eBay, su mayor competidor, Taobao, permitié establecer una
relacion personal entre comprador y vendedor desde el principio (Carlson, 2013). Para
ello, Taobao puso a disposicidn del usuario un chat a través de mensajes instantaneos en
los que los compradores potenciales podian contactar con los vendedores para
intercambiar informacion de los productos (Gentleman Marketing Agency, 2018). El
objetivo principal es que tanto los compradores como los vendedores puedan ganar cierto

grado de confianza previo a la compra (Ofili, 2016).

Esto también guarda relacion con la cultura colectivista que predomina en China.
Como hemos visto, en los Estados Unidos la sociedad se caracteriza por ser
independiente, individualizada y con un alto grado de autoconfianza (Zhang, 2004). Sin
embargo, en China la mayor parte de las decisiones se toman de manera comin y la
opinion publica es un factor muy importante. Por eso, su cultura de grupo hace que la
actividad de compra sea una actividad social, en donde la comunicacion y la aprobacién
grupal juegan un papel muy relevante (Suwansipan, 2017). Por tanto, el hecho de no
poder establecer un contacto directo entre ambas partes de la negociacion, en este caso
comprador y vendedor, supone un gran obstaculo para integrarse en el estilo de vida y

método de compra del mercado chino.
6.2.4 Ausencia de mecanismos de confianza

En la misma linea, la confianza es un elemento esencial para que los chinos se
sientan comodos y dispuestos a establecer una relacion empresarial. Como se ha
mencionado en el marco tedrico, China es un pais que no tiene un marco legal claramente
establecido. Esto hace que la confianza sea el mayor elemento en el que se deben apoyar

para asegurarse el cumplimiento de las normas y de los acuerdos (Lu y Tao, 2007).

Las compras a través de internet son un mecanismo que normalmente generan un
grado bajo de confianza. Los chinos concretamente, creen que las compras online invaden
su privacidad ya que tienen que facilitar datos como domicilio o cuenta bancaria a un
medio desconocido (Suwansipan, 2017). eBay no considero este factor y no tomo ninguna
medida que redujese el grado de desconfianza de los chinos sobre internet. Por el

contrario, la empresa Taobao llevo a cabo una serie de acuerdos comerciales con bancos
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locales para incrementar la seguridad de un método de pago online (Gentlemen Marketing
Agency, 2018). Ademas, incorpord un intermediario en el proceso de la transaccion,
AliPay, de manera que el dinero se ingresa solo cuando el consumidor haya recibido los
productos en buen estado (Lu y Tao, 2007; Ofili, 2016). Con este sistema los compradores
también disponen un seguro que les permite recuperar el dinero en caso de fraude
(Barnett, 2010).

6.3 DISCUSION

Cabe destacar que la informacion estudiada para poder elaborar una discusion y
contrastar las estrategias que han tenido ambas empresas en China es variada en formato
y contenido. Ademas, nos hemos centrado en el anlisis de cada una de las caracteristicas
segun las actuaciones que han llevado a cabo. Por esta razon, contrastar los datos bajo los
mismos puntos resulta complicado. Aun asi, la informacion disponible nos ha permitido

agrupar ciertas caracteristicas comunes.

Antes de nada, es importante mencionar las caracteristicas sociales, econémicas y
culturales en las que se encuentra China en la actualidad. Hay dos factores principales
que han facilitado el establecimiento de nuevas empresas occidentales en China. El
primero se debe a la entrada de China en la Organizacion Mundial del Comercio en el
afio 2002, ya que incrementd el atractivo de la inversion extranjera directa en este
territorio (Harrison et al., 2005). El segundo factor esta relacionado con la legislacion
china que autoriza tener solamente un hijo por cada pareja. Esto permite a las familias
chinas tener un poder adquisitivo elevado e invertirlo en actividades recreativas (Harrison
et al., 2005).

Llevado este contexto a nuestros dos casos estudiados, Starbucks y eBay entraron
en China en 1999 y 2002 respectivamente. Como vemos, Starbucks ingresé en pais antes
de que China entrase en la Organizaciéon Mundial del Comercio. Este es un factor
importante a tener en cuenta ya que ser miembro de la OMC otorga diferentes ventajas y
facilidades para promover el comercio a escala internacional. Por eso, cuando Starbucks
se implant6 en China no tuvo la misma oportunidad que eBay para beneficiarse de unas

politicas econdmicas mas laxas en el pais.
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6.3.1 Método y estrategia de entrada

Ambas compafiias han utilizado un método de entrada a China diferente.
Starbucks se establecid en el pais a través de una joint venture con una empresa cafetera
local. En contraste, eBay entr0 a través de la adquisicion de otra compaiiia china. Ambas

estrategias pueden tener sus ventajas y desventajas.

Por un lado, la adquisicién le permitié a eBay una répida entrada y acceso al
mercado chino. Sin embargo, las desventajas que tiene este método de entrada primaron
por encima de las oportunidades. eBay no supo integrar los activos locales de la empresa
que absorbio (Ofili, 2016). Ademas, el sector de internet en China todavia no estaba muy
desarrollado por lo que la compafiia invirti6 mucho dinero en establecer un entorno
empresarial para intentar desarrollar un funcionamiento correcto (Ofili, 2016). Otro factor
que jugd en su contra fue que, seguramente, eBay haya pagado en exceso por la
adquisicion de EachNet debido a la falta de comprension del mercado al no estar
fuertemente establecido en el territorio (Ofili, 2016). Finalmente, otro error de la
compaiiia fue haber adquirido la totalidad de la empresa local e implantar en ella el
modelo de negocio de eBay. Los gerentes de EachNet conocian mejor el mercado chino
pero la absorcion por la empresa matriz les imposibilito su actuacion, por lo que tuvieron
que adaptarse a los requerimientos y formas de trabajar de Ebay en los Estados Unidos
(Ofili, 2016).

Por el contrario, Starbucks supo aprovechar las ventajas con la creacion de una
joint venture. Este método de entrada permite compartir el riego de las dos compafiias
ademas de obtener beneficios en cuanto a conocimientos sobre la cultura, lengua, sistema
politico y sistema empresarial de la compafiia local (Benito, 2018c). En este caso, ambas
empresas se necesitan para poder sobrevivir. Ademas, Starbucks llevo a cabo numerosas
joint ventures con diferentes empresas a lo largo de todo el territorio, de manera que pudo

aprovecharse de las ventajas exclusivamente locales de cada region (Wang, 2010).

En cuanto a la estrategia, ambas compafiias utilizaron también modos diferentes.
Starbucks optdé por una estrategia de localizacién, adaptando sus productos a los
requerimientos del mercado local, lo que permiti6 reducir las diferencias interculturales
entre una empresa con fuertes caracteristicas occidentales en una region oriental. Sin
embargo, eBay opté por una estrategia internacional y no tuvo en consideracion el
ambiente local ni adaptd sus precios al mercado. Esto le Ilevo a cometer una gran cantidad

de errores que impidieron sobrepasar la barrera cultural.
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Adoptar una estrategia internacional o de estandarizacién global puede ser
efectiva para las empresas que no necesiten personalizar los productos segun las
necesidades locales. Este puede ser el caso de empresas tecnolégicas como Microsoft o
Intel (Benito, 2018). Sin embargo, en el caso del sector cafetero y de la compra-venta
online parece ser que los habitos de compra y consumo de los ciudadanos influyen en el

éxito de la compafiia.
6.3.2 Liderazgo

El modo de liderar de ambas compafiias en el territorio chino también ha sido un

factor que ha determinado el éxito/fracaso.

Desde el primer momento, Starbucks ha apostado por la contratacion tanto de
empleados como de gerentes chinos. Esto trae dos ventajas principales: 1. Reduce la
barrera cultural con el cliente; y 2. Facilita la integracion de la estructura empresarial
interna en la cultura china. De este modo, la lider de Starbucks en China, Belinda Wong,
supo gestionar de manera correcta el método de funcionamiento empresarial
estadounidense con las caracteristicas de la cultura china. Ademés, la filosofia de
Starbucks de contratar a empleados locales en lugar de agentes externos parece ser una

clave de éxito para reducir la brecha cultural.

eBay opto por un tipo de liderazgo diferente. La estrategia de internacionalizacién
también se implemento en el funcionamiento interno de la compafiia ya que, como se ha
mencionado anteriormente, ningun gerente de eBay EachNet tenia procedencia china.
Esto supuso un incremento de la brecha cultural occidente-oriente. En primer lugar, los
gerentes no conocian el mercado, por tanto, no supieron elegir correctamente el medio de
comunicacion a traves del cual publicitarse, lo que supuso grandes pérdidas monetarias
(Lee, 2018). En segundo lugar, tampoco contrataron a empleados locales. De hecho, en
el afio 2004 eBay traslad6 sus servidores a los Estados Unidos. Lo mismo ocurrié con el
personal encargado del mantenimiento de la plataforma que estaba instalado en Silicon
Valley (Barnett et al., 2010). De esta manera, la informacion circulaba de un lado a otro
del planeta y debido a problemas tecnoldgicos de intercambio de informacion a escala
trasnacional, se originaron numerosos bloqueos y fallos en la pagina web que frustraron

a los usuarios (Lee, 2018).
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6.3.3 Guanxi

A lo largo del presente estudio hemos enfatizado la importancia que tienen las
relaciones personales en la cultura china. Este, seguramente, ha sido uno de los factores

claves que han condicionado la situacion de ambas compafiias en el territorio chino.

Por un lado, Starbucks ha implementado muchas medidas para incrementar el
nivel de apego con la sociedad china. Por ejemplo, adaptar los locales como un tercer
espacio entre el trabajo y el hogar (Harrison et al., 2005; Zakkour, 2017) para que las

personas se sientan comodas en los locales y puedan desarrollar sus habilidades sociales.

Por el contrario, eBay no hizo mas que alejar a las personas pasando por alto la
importancia de las conexiones sociales. Esto lo Ilevo a cabo a través de dos tipos de
medidas: 1. Ausencia de contacto comprador-cliente; y 2. Falta de mecanismos que
asegurasen la confianza de las transacciones online. De esta manera, los chinos perciben

a la compariia eBay como una red que difiere del concepto de guanxi.

La figura que se muestra a continuacion resume los aspectos mas importantes que

diferencian la actuacion en China de Starbucks e eBay.

Figura 4. Resumen comparativo de la actuacién en China de Starbucks y eBay

STARBUCKS eBAY
Método de Joint venture Adaquisicion
entraday Estrategia de estandarizacion Estrateqia int ional
- global strategia internaciona

Gerentes y personal alemanes

e Gerentes y personal chino que y estadounidenses que
conocen la lengua y la cultura desconocen tanto la lengua
como la cultura
Desconocen la importancia de

Conocen la importancia de este este concepto y no llevan a

Guanxi concepto e intentan implantarlo | cabo ningun tipo de medida
en la empresa para facilitar las relaciones

sociales

Fuente: Elaboracion propia
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7. CONCLUSION

La globalizacion ha supuesto un gran cambio en la manera en la que se organiza
tanto la sociedad como las empresas. En la actualidad, para tener éxito a nivel
internacional no parece suficiente con la expansion de la produccion a nuevos mercados,
sino que conocer la cultura y el adaptarse a las necesidades del nuevo entorno en el que

opera puede ser un factor que determine el éxito o fracaso de una compafiia.

Desarrollar unos conocimientos transculturales puede ser mas importante y
necesario en aquellas culturas que son completamente divergentes. En este caso, se ha
estudiado que tanto China como los Estados Unidos tienen una concepcion muy diferente
en cuanto a todos los aspectos que rigen el funcionamiento de ambos paises: sociedad,

politica y economia.

A modo de resumen, podriamos destacar tres pilares fundamentales de la cultura
china: 1. Guanxi; 2. Colectivismo; y 3. Confianza. Estos tres atributos refuerzan la
importancia que los chinos le dan a las personas y a las relaciones sociales. De tal manera
que toda la sociedad esta organizada para desarrollar un trabajo en equipo con el fin de
alcanzar el bien comun basado en el respeto y confianza hacia los demas (Standfod
Encyclopedia of Philosophy, 2013). Por el lado contrario, la cultura de los Estados Unidos
radica en el individualismo y la maximizacién de beneficios a través de la propiedad
privada (Gensollen, 2016; Pitta e Iseberg, 1999).

Las caracteristicas culturales de ambos paises hacen que el modus operandi de las
negociaciones sea completamente diferente. Por ejemplo, la confianza que depositan los
chinos en el projimo hace posible un correcto funcionamiento del gobierno sin la
necesidad de codigos legales o contratos escritos (Standfod Encyclopedia of Philosophy,
2013; Sebenius y Qian, 2008). Esto sin embargo seria practicamente inimaginable en los
Estados Unidos, donde las caracteristicas de esta sociedad hacen que cada individuo vele
primero por su propio interés, de manera que el contrato escrito es practicamente un
requisito indispensable para cerrar un acuerdo (Pitta e Isberg, 1999). Lo mismo ocurre
con el hecho de establecer una relacion personal y cercana con un posible socio antes de
cerrar un acuerdo: para los chinos conocer la vida personal de un socio es un elemento
fundamental para ganar la confianza (Sebenius y Qian, 2008), frente a los
estadounidenses y la mayoria de los paises occidentales que prefieren separar la vida

privada y profesional.
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Todos estos aspectos culturales deben ser conocidos por las compafiias si quieren
tener éxito a la hora de establecer una relacion internacional. En nuestro caso, una
empresa estadounidense que tiene la intencion de establecerse en el mercado chino debe
estar informada sobre las practicas empresariales en el nuevo entorno con el fin de evitar
sorpresas o cometer algn acto ofensivo. Por tanto, una buena estrategia para una empresa
estadounidense en China seria adaptarse al funcionamiento empresarial de este mercado
y esforzarse por entablar relaciones personales con los socios chinos y ganarse su

confianza.

Mediante el estudio de casos se ha analizado la actuacion de dos empresas
estadounidenses lideres en cada uno de sus mercados pero que han tenido un éxito
completamente diferente en China. Con ello se ha llegado a la conclusion de que China
es un mercado con fuertes presiones para adaptarse a las necesidades locales. Por tanto,
en vista a lo estudiado, se considera que las mejores estrategias de internacionalizacion
son la estrategia trasnacional y la de localizacién (Benito, 2018c; Ddrrenbéacher y
Geppert, 2016).

Otro aspecto importante que es clave destacar y que se ha conocido gracias al
estudio de casos es que tener una posicion de lider internacional en un mercado no
garantiza el éxito en todos los entornos donde opere. Es decir, como hemos visto
Starbucks es una comparfiia puntera en la industria del café y eBay lo es en la compra-
venta en linea. Sin embargo, la posicion de éxito y fracaso la ha determinado su capacidad
para adaptarse al escenario chino y a los requerimientos de sus ciudadanos. Ademas, este
argumento se refuerza con el hecho de que en China Starbucks no se ha convertido en
una gran empresa gracias a la calidad de su producto, el café, sino que ha triunfado en
este territorio porque ofrece algo muy valorado para la cultura china: un espacio donde
poder reunirse y desarrollar las relaciones personales (Nuestra herencia, s.f.). Esto ha
permitido que China se haya convertido en el mercado principal de esta compariia (Stories
Starbucks, 2018b).

En cambio, eBay no considerd la cultura china a la hora de implantarse en el pais.
Probablemente se haya confiado por el éxito que ha tenido esta empresa en otros lugares
del mundo, sobre todo en occidente. Sin embargo, la misma actuacion que le llevo a la
cima en los Estados Unidos le ha llevado al fracaso en China. Ademas, el triunfo de su

mayor competidor, Taobao, demuestra que ha sido por el hecho de no adaptar la empresa
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a las necesidades locales ya que ambas industrias se dedican a lo mismo y una ha

fracasado y la otra no.

En definitiva, parece ser que las diferencias entre China y los Estados Unidos
hacen que la adaptabilidad por parte de las empresas sea un requisito necesario: con el fin
de adaptar una estrategia exitosa las empresas deben conocer primero el mercado en el

que quieren operar en términos culturales, sociales, politicos y econémicos.
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