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Resumen

En este Trabajo de Fin de Grado se busca establecer una definicion para el
concepto de cultura tras el desarrollo de la globalizacién. Una vez comprendido
el alcance del término, se tratara de examinar aquellos procesos que deben
llevar a cabo las empresas para gestionar correctamente la diversidad cultural
existente tanto en sus grupos de trabajo, como en las relaciones que se producen
entre sus distintas unidades operativas. Para ello, primero en un plano teérico,
se determinaran todas las implicaciones del concepto de cultura y de su gestion.
Asimismo, se enmarcara dicho concepto en el ambito de la globalizacién y se
analizara la adaptacién de las empresas ante este fenomeno. Igualmente se
examinara la influencia de la cultura en los equipos de trabajo y la labor que debe

llevar a cabo un manager para la correcta gestién de un equipo multicultural.

A continuacion, en un plano practico, a partir de distintos casos de empresas
como LEGO o Novo Nordisk, se analizaran los mecanismos que en la practica
han implementado estas empresas para su correcta gestion en el entorno
empresarial. En la actualidad, éste, resulta un tema de gran relevancia practica
en el dia a dia de las empresas, dado el constante intercambio cultural que se

produce en Su seno.

Palabras clave

Globalizacioén, equipos de trabajo, diferencias culturales, gestion intercultural,

manager global, unidades de trabajo, sinergia.



Abstract

In this Final Undergraduate Project, | am looking to establish a definition for the
term culture right after the globalization development, to establish those
processes that companies need to implement to manage well the cultural
diversity in their teams and in the relations that happen between their operative
units. In order to do this, I will try to analyze all the implications for the concept
culture and its’ management. Thus, | will analyze how the concept of culture has
evolved related to the globalization phenomena and how the companies have
adapted themselves to the changes it has brought. In addition, | will study how
culture has influence work teams and how managers should manage this

multicultural groups in order to take advantage of their capacities.

Finally, 1 will applicate this theory through the study of some practice cases of
companies such as LEGO or Novo Nordisk. It will be established all the
processes that this companies had implemented into their system so as to deal
with the cultural differences that are affecting the relationship between their
business units and their work groups. Finally, nowadays, this topic has become
very important in practice due to the constants intercultural interactions that

happen every day inside the companies.

Keywords

Globalization, culture, cross-cultural management, strategic business units, work

groups, synergy, global manager, cultural differences.



1. Introduccion

1.1 Objetivos

El presente trabajo de investigacion esté dirigido a examinar, en primer lugar,
como el concepto de cultura ha ido evolucionando desde la iniciacion del proceso
de la globalizacion. El trabajo, de la misma manera, esta dedicado al analisis
aguellos rasgos culturales que afectan en mayor medida en las relaciones
empresariales, tanto entre empresas de distintas nacionalidades como en
empresas que cuentan con trabajadores entre los que existe una diversidad

cultural.

Finalmente se conseguird, mediante el andlisis de los modelos implantados por
diversas empresas para la gestion cultural, identificar qué tipo de
comportamientos tienen que implementar en su actuacion estas entidades y los
directivos de las mismas, para conseguir que las diferencias culturales no sean
un problema sino una oportunidad que genere ventajas competitivas para ellas.
Para complementar lo anteriormente mencionado, se busca dar a los directivos
una propuesta de actuacion ante diversas situaciones de gestion intercultural
gue puedan ser beneficiosas para la empresa en la que operan, asi como a las
organizaciones para el desarrollo de las competencias necesarias por parte de

Sus managetr.

1.2 Metodologia

Para la realizacion de este Trabajo de Investigacion existe una gran dificultad en
el desarrollo de trabajo de campo y supondria una gran inversion en recursos.
En consecuencia, centraré los esfuerzos en realizar una revision de la literatura
respecto del tema de la globalizacion y su relacion con la cultura y la empresa,
la gestion de equipos de trabajo multiculturales y el desarrollo por parte de las
empresas de manager globales que le permitan afrontar los retos que se les

plantean como consecuencia de la globalizacion. Ademas, se identificaran los
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elementos que rigen las relaciones entre las unidades operativas de la empresa
y se contrastaran con los casos practicos desarrollados en dicho ambito. Estos

casos seran desarrollados respecto a las siguientes empresas:

¢ Novo Nordisk
e Matsushita Electric Industrial Company (Panasonic)
e LEGO

Los informes y andlisis, asi como los casos practicos que se presentan en la
bibliografia, me permitiran analizar los procesos que se llevan a cabo en las
empresas para la gestion intercultural. Ademas, conseguiré identificar aquellos
factores que las empresas no han conseguido resolver en esta cuestion y

proponer una solucion para los mismos.

Finalmente, trataré de identificar aquellas competencias que los directivos del
mundo actual deben desarrollar para su adaptacion a un mercado globalizado y

multicultural, mediante el andlisis de diversos estudios realizados en este ambito.

1.3 Estado de la cuestion

El concepto “cultura” en la actualidad se esta usando cada vez mas en todos los
entornos. Esta expresion no se limita al uso que le dan las personas en el &mbito
doméstico, sino que, las empresas, cada vez son mas conscientes de la

importancia de su gestion para la obtencién de ventajas competitivas.

Pues bien, en la vida corriente en muchos casos se utiliza la cultura como un
medio de resolucién de problemas. De esta forma, cuando se plantea un
problema ante una persona, ésta lo resuelve a partir de una serie de valores
procedentes de un modelo ético que tiene interiorizado todo el grupo. Esto
constituye una toma de decision que va direccionada hacia la aceptacion social.

Este proceso de toma de decisiones puede resultar peligroso, en cuanto a que



puede desencadenar supuestos de racismo o discriminacion cuando las
personas resuelvan estas cuestiones en base a valores pertenecientes a otras
culturas del mundo, que desencadenen soluciones diferentes a los problemas.
Un ejemplo de esto puede resultar una situacion muy simple como es el caso en
un colegio de una nifia pequeia que prefiere en vez de jugar a las mufiecas con
las chicas de la clase (lo que socialmente esta mejor visto) hacer deporte con los
nifios de la clase y, en consecuencia, las nifias de la clase la discriminan. Esta
es una situacion que yo mismo he podido presenciar y que ilustra como el
alejarse de lo socialmente aceptado, en ocasiones lleva a la discriminacion. Si
en esta situacion incluyéramos un factor cultural, podriamos observar como la

discriminacion se intensifica.

En el ambito de la empresa, no se puede seguir este camino que he introducido
en el parrafo anterior. Los modelos de gestidn intercultural no deben servir como
una forma de gestionar diferencias interculturales, sino como una forma de
direccion de las actividades en un modelo de economia global basado la
interconexién de los diferentes mercados, la constante movilidad de trabajadores
y en el que la gestion del conocimiento se establece como uno de los aspectos
mas importantes en las empresas y que mas valor tiene para éstas (holden,
2002).

Las empresas deben ser conscientes de la existencia de diferencias culturales
en sus grupos de trabajo y deben ser capaces de gestionarlas para obtener a

partir de ellas ventajas competitivas.

1.4 Estructuracion del contenido

Mi trabajo se estructura en cuatro partes cuatro partes. En primer lugar, se llevara
a cabo un analisis de las implicaciones de la globalizacion para las empresas y
se definira el concepto de cultura, identificando los elementos que rigen en la

interaccion entre las mismas.



La segunda parte se dedica a identificar el modo en que la cultura y su gestion
por parte de las empresas afecta a los equipos de trabajo. En tercer lugar, se
examinara la importancia de los manager globales para la gestion de dichos
equipos y sus respectivos procesos de formacion y desarrollo de competencias.
Finalmente, la Ultima parte corresponde al andlisis de tres casos practicos de
diferentes empresas: Novo Nordisk, Panasonic y LEGO, para realizar una
reflexion final respecto a la gestion que las organizaciones deben las diferencias
culturales entre sus unidades operativas para garantizar el éxito de sus

estrategias.



2. El proceso de globalizacion y la cultura

2.1 La globalizacién y sus consecuencias

En primer lugar, previamente al estudio de la cultura y la diversidad que ésta
genera, comenzaré analizando brevemente el proceso de globalizacion. Este,
supone una de las causas fundamentales por la que los autores empezaron a
estudiar como afecta la diversidad cultural a las empresas y diferentes

mecanismos para solventar estos problemas.

La globalizacién se ha definido de muchas formas en los ultimos afios. Se ha
descrito como el “solapamiento de los intereses entre los negocios y la sociedad”
(Renesch citado en Thomas ,2002), “la ausencia de fronteras y barreras para
comerciar’ (Ohmae citado en Thomas, 2002), como la “cristalizacion del mundo
como un unico lugar” (Robertson, 1995, p.38),. Estas definiciones son quizas un
poco abstractas y resulte mas interesante la definicion aportada por Parker, que
entiende la globalizacibn como un “proceso por el cual las interconexiones
globales que se producen en todas las esferas de actividad estén creciendo”
(Parker, 2005, p.5). Ademas, afiade que mientras que algunas de estas
interconexiones llevan a la unién y la integridad, otras no. Un ejemplo de la
creacion de estas interconexiones se materializa con la creacion de la
Organizacion Mundial del Comercio en 1995, con el objetivo de liberalizar el

comercio entre las fronteras y reducir los aranceles.

De esta forma, lo que queda claro es que como consecuencia del proceso de
globalizacion existe un mayor grado de interconectividad entre las economias
mundiales (Dotras, 2014). Sin embargo, la globalizacion no afecta tan solo al
ambito macroeconomico, sino que las organizaciones y empresas también se
vieron afectadas por este proceso. Asi, las corporaciones multinacionales
actuales, estan compuestas por diferentes unidades situadas en diferentes
paises con el objetivo de obtener ventajas competitivas mediante el
aprovechamiento de las ventajas que puede aportar cada region. En este

sentido, la Conferencia de Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo afirmé



en uno de sus estudios que un tercio de las operaciones de comercio que se
realizan en el mundo se producen dentro de estas corporaciones (UN

Conference on Trade and Development, 2005).

Sin embargo, el proceso de globalizacién no ha producido todavia en el &mbito
empresarial los efectos esperados. Existen estudios que establecen que tan solo
entre el 10 y el 25% de las operaciones, del capital, de la informacion y de las
personas superan las barreras nacionales (EABIS & PRME). Ademas, de las
empresas que conforman la lista del Fortune’s Global 500, que aglutina las
empresas mas grandes del mundo, tan solo el 2% obtuvieron al menos el 20%
de sus ingresos de tres regiones distintas (Rugman & Verbeke, 2004). En este
sentido se puede hablar de una falta de internacionalizacion de las empresas, a
la que haremos referencia més adelante en el capitulo del manager global.

Pese a que en el mundo empresarial no se ha desarrollado tan rapidamente, el
fenémeno de la globalizacion, ya centrandonos en el capital humano, ha llevado
a que las empresas cuenten en sus puestos de trabajo con mas empleados de
diferentes nacionalidades. A raiz de , en las empresas se estan creando un
mayor numero de grupos de trabajo multiculturales. Si éstos no se gestionasen
correctamente, se podria observar cdmo se producirian diferencias entre sus
miembros y, en consecuencia, se generase improductividad para el grupo.
Por esta razébn en los dltimos afios se han desarrollado numerosos
estudiosanalizaremos que buscan evitar estas situaciones y conseguir sinergias

positivas dentro de los mismos.

2.2 El concepto de cultura

Como se ha explicado anteriormente, la globalizacion ha producido que la
interaccidn entre las distintas culturas en el &mbito empresarial se intensifique.
Por ello, en este punto, concretaremos el concepto. De esta forma, introduciré
dos definiciones de cultura y procederé a realizar una serie de asunciones sobre

la misma que permitiran una mejor comprension del término.
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En primer lugar, citaré una definicion clasica de cultura presentada por Edward
Burnett Tylor que afirma “la cultura ... es ese todo complejo que incluye
conocimiento, creencias, arte, morales, leyes, costumbres, y cualquier otro
habito o rasgo adquirido por un hombre como miembro de una sociedad.”

(Encyclopedia Britannica, 2000).

La definicion aportada anteriormente es la base sobre la que se desarrollan
algunas de las definiciones que se emplean hoy en dia. En este sentido, Kroeber
y Kluckhohm, establecieron otra definiciébn del concepto manteniendo la linea
establecida por Tylor, pero adaptada a los estudios y necesidades actuales
(citado en Holden, 2002, p. 21). Esta establece:

La cultura esta formada por patrones, explicitos e implicitos y por el
comportamiento  adquirido 'y transmitido mediante  simbolos,
constituyendo los logros distintivos de los grupos humanos, incluyendo su
representacion en artefactos: El elemento principal de la cultura esta
compuesto por ideas tradicionales y especialmente por los valores detras
de éstas; los sistemas culturales pueden considerarse productos de la

accion y como elementos condicionantes de la accién futura.

Finalmente, para concluir este apartado expondré la definicion de Hofstede

(1983) que precisa respecto al concepto de cultura:

La cultura es una programacion mental colectiva que distingue a un grupo
0 a una categoria de personas de otro, expresandose en el patron medio

de las creencias y valores.
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2.3 Caracteristicas de la cultura

Pues bien, una vez establecidas estas dos definiciones de cultura, podemos

afirmar que existen una serie de elementos comunes a todas:

- La cultura es compartida por los miembros de un grupo especifico: de
hecho, Hofstede (1991) coincide con este punto de vista describiendo la cultura
como una programacion de la mente que se encuentra en un punto medio entre
la naturaleza humana y la personalidad. La cultura no se entiende como innata
sino como transmitida. De hecho, el autor establece tres niveles de programacion

mental tal como podemos observar en la figura que se encuentra a continuacion:

Especifico de Heredado y
cada persona aprendido

Personalidad

Especifico de

cada grupo Cultura Aprendido

Universal Biologico

Naturaleza humana

Figura 1: Niveles de programacion mental

Fuente: Adaptacion de Hofstede (1980)

- La cultura es aprendida por los miembros de un grupo: En su evolucion,
dentro de los grupos, se han desarrollado patrones de comportamiento para que
sus miembros pudiesen relacionarse entre si. Este proceso derivé en la lengua,
formas de gobierno, formas de matrimonio y tradiciones religiosas que gobiernan
en las sociedades. Estas pautas se transmitiran de unos miembros a otros.
(Thomas, 2002).
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- La cultura es sistematica: La forma en la que los miembros del grupo se
relacionan entre si y con el ambiente responde a un sistema de valores,
creencias y asunciones que estan vinculadas las unas con las otras. De esta
forma no se puede entender un determinado rasgo cultural si no se entiende el

contexto cultural en el que ha surgido (Thomas, 2002).

2.4 Diferencias culturales

Las diferencias entre las culturas surgen como consecuencia de la forma en la
gue sus miembros han reaccionado ante situaciones en las que se requeria
preservar la supervivencia, del desarrollo particular de su sistema de
comunicacioén a través de un lenguaje propio y del impacto de la religion. En este
apartado contrastaré los valores que prevalecen las distintas culturas a partir del
Project Globe (Javidan, House & Dorfman, 2004):

Latin Europe

Sub-Saharan Africa

Germanic Europe

Nordic Europe

Eastern Europe

Figura 2: Agrupaciones culturales

Fuente: Adaptacion de Project Globe (2004)
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En América, en primer lugar, reside parte de la cultura anglosajona que se
caracteriza por recompensar a los trabajadores en funcién de su rendimiento. De
esta forma en este tipo de culturas se otorga gran valor a la competitividad y
esfuerzo. En cambio, la cultura latinoamericana se caracteriza por el grado de
separacion que existe entre sus miembros en funcién del prestigio y porque sus
miembros crean vinculos muy estrechos en todos los ambitos, tanto familia,

COmo con respecto a la empresa y otros empleados de la misma.

En Europa, primero observamos la cultura latino-europea, en la que, al igual
gue en la latinoamericana, existe una division entre sus miembros en funcion del
prestigio y en la que, ademas, sus miembros en su actuacion son egoistas y no
muestran preocupacion por el préjimo. La cultura germanica, se caracteriza por
la recompensa al esfuerzo y rendimiento, su asertividad, por su vision a largo
plazo y por evitar la incertidumbre, actuando siempre de forma reglada. La
cultura nérdica, al igual que la germanica trata de evitar la incertidumbre y se
observa una lealtad a las organizaciones, sin embargo, en esta cultura se
promueve una distribucion igualitaria de los recursos. En la cultura del este de
Europa, sus miembros entienden que exista separacion en clases en virtud del
prestigio, al igual que en la latino-europea. Asimismo, éstos crean vinculos
estrechos con sus familias, organizaciones y otros empleados. Finalmente, se

observa también la cultura anglosajona anteriormente descrita.

En Africa se registran la cultura del medio-oriente y la cultura subsahariana,
que se caracterizan por la aceptacion de la existencia de distintas clases sociales
y por la lealtad a sus familias y organizaciones, existiendo ademas discriminacion

por razén de género respecto de las mujeres.

Para concluir el andlisis, en Asia, se identifica la cultura del sur de Asia, en la
que la generosidad y amabilidad con el otro adquieren gran importancia. Sin
embargo, se comprende la distribucion desigual de los recursos en funcion de la
clase social y sus individuos son fieles a los grupos a los que pertenecen. Al este,

la cultura confucianista comprende las dos dltimas caracteristicas
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mencionadas de la cultura del sur de Asia, pero ademas se observa una

desigualdad entre géneros.

2.5 Problemas de la interaccion entre culturas

Como ya he mencionado, por el proceso de globalizaciobn este tipo de
interacciones es muy frecuente en las empresas hoy en dia. Los problemas que
pueden surgir a la hora de producirse esta interaccién son diversos y

procederemos analizarlos a continuacion.

En primer lugar, se pueden generar tensiones como consecuencia de la
contraposicion de los valores que cada individuo posee debido a la
programacion mental (Hofstede, 1991) previamente explicada. Asi, por
ejemplo, en caso de que se produzca una reunién entre un grupo de asiaticos y
occidentales, los asiaticos en caso de no estar interesados en una determinada
oferta no lo diran directamente, sino que utilizan formas implicitas de expresar
sus intenciones. Esta reaccion se explica por la busqueda de la armonia en las
relaciones y la cultura del respeto tratando de no dafar al préjimo. Los
occidentales, en cambio, suelen ser mas directos en sus respuestas y dar pie a
alternativas cuando no estan de acuerdo. Esta reaccién va aparejada con esa
idea de libertad particular y cultura del éxito, en el que los individuos no
reflexionan en sus las consecuencias de sus acciones, sino que buscan

conseguir el mejor resultado posible.

Otra dificultad que puede surgir en las relaciones interculturales es la existencia
de una percepcion selectiva. Esto supone que, en las relaciones con personas
de otras culturas, los humanos tendemos a recordar aquella informacién que es
inconsistente con nuestra vision cultural y filtramos la informacion incompatible
con nuestra vision. De esta forma, en las relaciones interculturales, los individuos

tienden a adaptar, de cierta forma, los mensajes emitidos por el otro a su forma
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de ver el mundo, creando en muchos casos malentendidos. En este sentido se

manifiesta un estudio de Dearborn & Simon (1958)

En las relaciones interculturales existe una atraccién por las personas con una
cultura similar a la nuestra (Byrne 1991). La agrupacion en subgrupos dentro
de un equipo de trabajo como consecuencia del impacto de la cultura puede
suponer un gran problema para la empresa en el caso de que un subgrupo se
establezca como dominante, pues el resto se sentirdn apartados y en vez de
crearse valor debido a la diversidad, se destruira. Esto ocurre en el andlisis que

Nigel Holden realiza de la empresa Sulzer Infra (Holden, 2002).

Finalmente, otro de los problemas que puede influenciar las relaciones
interculturales consiste en el empleo involuntario de estereotipos respecto a
otras culturas. Como consecuencia del empleo de éstos se produce cierta
resistencia a adquirir nueva informacion acerca del grupo con el que se produce
la interaccion, pues inconscientemente se establece la informacion obtenida

como no representativa del grupo (Thomas, 2002).
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3. Gestion intercultural en grupos y equipos de
trabajo

3.1 Introduccién: Equipos de trabajo

Una vez establecido el concepto de cultura, asi como todas las diferencias que
surgen derivadas del distinto desarrollo de los grupos humanos, en los proximos
capitulos se examinara, primero, como las diferencias culturales pueden afectar
concretamente a los grupos de trabajo. Posteriormente, se analizara la labor que
deben llevar a cabo los manager y las empresas con la finalidad de superar estos
problemas interculturales. Finalmente, se expondran diversos casos practicos
con elementos culturales y la forma en que las empresas observadas afrontan
las situaciones para conseguir convertir la multiculturalidad en una ventaja

competitiva para la misma.

En primer lugar, hay que mencionar que cuando se trata de grupos de trabajo,
las diferencias culturales entre los miembros a la hora de llevar a cabo una tarea
son mas aparentes y si el grupo no esta correctamente gestionado se pueden
originar importantes problemas. Cabe destacar que, debido al proceso de
globalizacion entre otras cosas, las empresas cada vez cuentan en sus filas con
mas trabajadores de diferente procedencia y esto supone un nuevo reto para los
managers. A esto hay que afadir que, la tecnologia est4 permitiendo, en los
altimos afios, que los grupos de trabajo estén formados por personas que residen
en diferentes paises y, por tanto, el contacto fisico entre ellas resulta
practicamente nulo, salvo que se establezcan reuniones presenciales periddicas
(Lee & Liao, 2015, 24).

Es muy importante para los directivos entender como funcionan estas relaciones,
para asi poder dirigir correctamente estos grupos de trabajo. En este apartado

analizaré los problemas interculturales que surgen respecto al funcionamiento
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de los equipos de trabajo. Asimismo, expondré la gestion que deben realizar los

manager para prevenirlos o solucionarlos.

Los equipos se caracterizan por ser “sistemas sociales en si mismos, en los
gue sus miembros ocupan diversos roles y dependen los unos de los otros”
(Alderfer, 1977, 227-296). Esto supone ademas la existencia de unos ciertos
limites o barreras que diferencian a los miembros del grupo de los que no lo son.
En segundo lugar, se caracterizan por tener una tarea comuin que conseguir y,
finalmente, se encuadran dentro de una organizacion mayor, que esta formada

por un conjunto de grupos o equipos de trabajo para conseguir un fin coman.

3.2 Variables que afectan al rendimiento en los equipos de

trabajo

Una vez entendidas las caracteristicas de los grupos de trabajo, procederemos
a analizar qué variables entran en juego a la hora de que estos grupos puedan
operar de forma efectiva. Para ello, utilizaremos el estudio realizado por
Goodman (1987) y Helmreich y Schaefer (1994), que identifican seis variables
que influencian los procesos y los resultados de los grupos, adaptandolo a los

equipos interculturales:

- Condiciones externas: Las estructuras de gobierno y la forma en la que la
empresa trate de implementar su estrategia, determinara, en primer lugar, los
recursos de los que dispondré el grupo de trabajo para llevar a cabo su tarea, y
el tipo de comportamiento que sera recompensado dentro de la empresa. La
empresa en el proceso de seleccion también influenciara al grupo. Respecto a la
seleccién del equipo, el manager, debe formar parte del proceso y garantizar que
éste esta compuesto por todos los perfiles que se requieren para llevar a cabo la
tarea a la que esta destinado el grupo. En su decision, el directivo tiene que ser
consciente de la posible existencia de diferencias culturales y de la forma en la

que suelen operar los miembros de las culturas presentes en el equipo, para
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conseguir que todas las necesidades del grupo en término de capacidades y

habilidades sean cubiertas (Thomas, 2002).

Finalmente, la empresa también influenciar4 al equipo con la seleccién del
méanager. Este debera incorporar las competencias adecuadas para la gestion
del grupo, pues una incorrecta direccion del mismo puede ralentizar la creacion
de sinergias e incluso impedir su funcionamiento. Este aspecto del manager

adecuado se desarrolla en el apartado 3 del presente trabajo.

- Las caracteristicas de los miembros del equipo: Los miembros del grupo
colaboraran en éste de acuerdo a sus caracteristicas personales, véase, valores,

personalidad, actitudes, y también lo haran con sus habilidades y capacidades.

En grupos multiculturales, éstos variaran en mayor medida que en un grupo
monocultural. Pese a que en un principio pueda dificultar el funcionamiento del
grupo, la diversidad en estas caracteristicas otorgard al mismo una mayor
variedad de opciones en la toma de decisiones, pudiendo desarrollar soluciones

mas efectivas que los grupos monoculturales.

- La estructura y jerarquia dentro del grupo: Dentro de un equipo de trabajo,
como ya habiamos mencionado previamente existen diferentes roles.
Dependiendo de la cultura en la que se desarrolle el equipo de trabajo, el
liderazgo lo asumiran personas con diferentes caracteristicas. Asi en Corea del
Sur, donde existe un gran respeto por el sujeto de mas edad, seran las personas
de mayor edad las que asumiran estas funciones (Rocha & Ryzhkov, 2017, 123-
141). Sin embargo, en la cultura occidental, seré la persona de mayor prestigio,

el que generalmente las asumira (Ros & Schwartz, 1995).
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- Los procesos que desarrollan dentro del grupo: Este apartado consiste en
como los grupos obtienen sus resultados e incluye las dinamicas existentes
dentro del grupo o la relacion entre sus miembros entre otras cosas. Los
procesos dentro de un grupo, si no estan bien gestionados y coordinados,
pueden provocar que éste falle a la hora de conseguir los resultados esperados.
Sin embargo, cuando la actuacion de sus miembros trasciende a ellos mismos y
trabajan coordinados y enfocados a una idea, se consiguen sinergias que

llevaran al éxito de su trabajo.

Para el caso de los grupos multiculturales frente a los monoculturales, los
procesos gque se desarrollan dentro del grupo en una fase inicial se caracterizan
por la falta de coordinacién entre sus miembros, produciendo resultados pobres.
Sin embargo, con tiempo y con una buena gestion, se puede conseguir que los

procesos se desarrollen fluidamente.

- Es importante no tener en cuenta tan solo los procesos del grupo en un
momento determinado, sino, como va evolucionando éste a lo largo del tiempo.
Tuckman (1965) propone gue los grupos pasan por cinco etapas diferentes que

son: “formacioén, pensamiento, normativizacion, trabajo y suspension”.

Para el caso de grupos multiculturales es importante que las empresas sean
conscientes de la necesidad que tienen estos grupos para desarrollar sinergias.
En consecuencia, estas etapas se desarrollaran de forma mas dilatada que en
grupos monoculturales, obteniéndose, por tanto, en un primer momento, mejores

resultados para los grupos monoculturales que para los grupos multiculturales.

- Latarea encargada al grupo: Para grupos multiculturales, con el fin de acelerar
los procesos de creacion de sinergias, la empresa debera asignarle tareas de
decision en vez de tareas intelectuales, garantizando una mayor interrelacion en
el trabajo entre sus miembros. En este sentido, es muy importante que el

manager trate de asignar, en un principio, actividades en las que el equipo
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deba explorar sus habilidades mediante la experimentacion o la innovacion,
que actividades mas mecanicas en las que se busque la produccion y la

eficiencia inmediata.

- Composicion del grupo: En este caso nos referimos a nivel global y no
valorando individualmente a cada individuo. Asi, podemos encontrarnos ante
grupos minoria-mayoria, esto es, existe una Unica persona o una minoria que
pertenece a una determinada cultura. En caso de encontrarnos ante un grupo
homogéneo, todos sus miembros perteneceran a una unica cultura y en caso de
ser heterogéneo, perteneceran a diferentes culturas, sin que exista una
dominante. Respecto a los grupos heterogéneos, tal como establecen los
estudios de Jackson (1992), Miliken y Martins (1996) y Mannix y Neale (2005)
son los que mayor potencial tienen respecto a su desempefio, sin embargo, a la
vez, son los que mas probabilidad tienen de que se produzcan fallos en los
procesos. Esta asuncion se ha podido observar en el andlisis previo respecto al
resto de variables.

3.3 Problemas en equipos de trabajo interculturales

En los equipos de trabajo interculturales existen una serie de problemas
especificos. A continuacion, se analizaran y se estableceran las caracteristicas
de una gestion eficaz que minimice sus consecuencias negativas y consiga una

ventaja competitiva para la empresa.

El primero de los problemas que surge en este tipo de equipos de trabajo
consiste en las dificultades de comunicacion entre sus miembros (Butler &
Zander, 2008; Humes & Reilly, 2008). La falta de conocimiento de idiomas surge
como un gran obstaculo que puede provocar malentendidos dentro del grupo y
ralentizar las actividades que estén desarrollando. Este problema puede derivar
en otro mayor, consistente en la creacion de subgrupos en relacion con el idioma

dentro del grupo de trabajo (Holden, 2002, 198). El problema es mayor aun
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cuando uno de éstos se convierte en dominante y, en consecuencia, se
ningunean las ideas propuestas por otros subgrupos. Esto provocara que el
grupo opere de una forma incluso menos eficiente que un equipo homogéneo
debido a que: primero, los subgrupos que no participan en la toma de decisiones,
y, segundo, al no entender la forma de operar o0 en la que se esta realizando la
tarea, el resto de subgrupos tendran que dedicar un mayor tiempo a entender los

procesos y esto provocara una ralentizacion de su desempefo (Thomas, 2002).

En relacion con la comunicacion podemos identificar dos estilos vinculados a las
diferentes culturas y que pueden originar los mencionados problemas (Solomon
& Schell, 2009).

o El estilo de comunicacion directo: Se caracteriza por su precision, de
esta forma sus usuarios envian los mensajes de la forma mas clara
posible al receptor. El lenguaje no verbal, pese a que existe, apenas tiene
Importancia pues toda se concentra en el mensaje. Son usuarias de este
tipo de comunicacion, especialmente, la cultura germénica y la cultura

nordica, aunque también es caracteristica de la cultura anglosajona.

o El estilo de comunicacion indirecto: En este tipo de comunicacion, el
mensaje en si no incluye todo lo que se pretende expresar y resulta de
gran importancia la comunicaciéon no verbal que rodea al mismo. Resulta
fundamental una interpretacién del conjunto para entender el mensaje. El
estilo indirecto se desarrolla en la cultura del sur de Asia, aunque también

en menor medida en la cultura confucianista y la cultura del medio-oriente.

Los paises pertenecientes al resto de culturas generalmente no hacen uso

predominante de ninguno de los estilos.

Debido al proceso de globalizacion, los equipos de trabajo, en muchas ocasiones

trabajan desde distintos lugares del mundo, con distintas zonas horarias
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(Lee & Liao, 2015, 24). La comunicacion entre los miembros en este tipo de
situaciones puede resultar, en consecuencia, complicada y pueden producirse
dificultades respecto a la colaboracion y coordinacion de sus miembros (Sutanto,
Kankanhalli & Tan, 2011).

Finalmente, las diferencias respecto al estilo de trabajo es un factor que puede
afectar severamente al grupo (Liu, Magjuka & Lee, 2008). La forma de tratar este
problema en caso de que se observé en el grupo se estudia en el apartado

siguiente.

3.4 Gestion de un equipo de trabajo intercultural

Los problemas explicados anteriormente para los equipos de trabajo
multiculturales pueden generar que los procesos dentro del grupo no se
coordinen y que éstos no sean capaces de alcanzar su potencial. La labor de
los manager en este ambito resulta fundamental para evitar que se produzcan

este tipo de situaciones.

En primer lugar, respecto a la efectividad del grupo, uno de los aspectos que mas
influencia tiene en el ambito de intercultural, consiste en las distintas normas
culturales que conviven dentro del grupo representadas en sus diferentes

miembros.

En este sentido, en los grupos de trabajo multiculturales, dada la diversidad de
culturas que se ven representadas, pueden coexistir inicialmente distintas ideas
respecto a la forma en la que deben trabajar, a la forma en que deben afrontar
las tareas, en la forma en la que tienen que comportarse y en la forma en la que
deben interactuar los miembros. Es labor del manager marcar en una direccién
inicial que permita al grupo afrontar con éxito sus primeras tareas (Thomas,
2002).
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El manager debe ser capaz de comprender a los individuos en el contexto de su
cultura y conciliar todas las ideas respecto a la forma de resolucion de
problemas, tejiendo relaciones entre las diferentes culturas que permitan al
grupo resolver éstos de la forma més eficiente posible (Lee, Y.-T. & Liao, Y.).
Entonces, se producird un avance respecto a las normas que imperan dentro del
grupo dejando mas de lado la cultura de cada miembro, para conseguir una
normativa comuan con la que esté de acuerdo y que beneficie a todo el equipo.
Un ejemplo de esto se podra apreciar en el caso practico Novo Nordisk que se
encuentra en el dltimo capitulo (Holden, 2002).

En el mismo sentido, para el desarrollo de la sinergia del grupo, resulta de gran
valor la creacion de un propdésito comun entre todos los miembros que les
incentive a trabajar pensando que, en caso de fallar, estardn perjudicando al
resto de miembros. Si bien este es un elemento que tiene importancia en los
grupos de trabajado monoculturales, en los multiculturales cobrara ain mas De
esta forma, también, los miembros del grupo estaran mas predispuestos a utilizar
métodos procedentes de otras culturas, pues considerardn que lo mas
importante es alcanzar el bien comun y no alcanzarlo mediante el proceso que
puedan tener interiorizado. Sin embargo, instaurar este propdsito comun entre
todos los miembros es un trabajo desafiante para los managers y de
extraordinaria complejidad. Esto se puede conseguir mediante la creacion de
desafios comunes por parte del manager y puede resultar vital para el grupo,
ayudando a superar diferencias culturales, a la vez que se mantiene cierta
distincién cultural. Es importante no olvidar que cada individuo, tiene un gran
aprecio por su cultura al actuar y plantear su vida en torno a dichos valores, por
tanto, el manager en ningun caso debera buscar eliminar estas distinciones
culturales, sino tratar de armonizarlas y ponerlas al servicio de un bien mayor,
que es el bien del grupo. En el caso de Novo Nordisk, que se encuentra en el
altimo capitulo, observamos un buen ejemplo de este elemento en el grupo de
los facilitadores (Holden, 2002).

El proceso explicado anteriormente supondra la creacion de sinergias dentro del
grupo. La labor del manager debe ser garantizar la creacion de éstas lo mas
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rapidamente posible, gracias al empleo de sus competencias (se estudian en el
apartado 3), con el fin de reducir en el menor tiempo posible los efectos negativos

derivados de la ausencia de la misma.

Finalmente, otro elemento fundamental en la gestibn de los equipos
multiculturales es la evaluacion de su actuacién. Para este tipo de equipos lo
mejor es que se lleve a cabo analizando tanto los procesos que se producen
dentro del grupo, como las aportaciones individuales de cada miembro,
incluyendo un estudio respecto a los resultados obtenidos. Como ya habiamos
mencionado en este tipo de equipos lo fundamental no es el funcionamiento
inmediato, pues se asume que existe un periodo de acoplamiento de los
individuos, sino el largo plazo. Para garantizar esto, es muy importante también
que dentro del equipo se desarrollen procesos que permitan a los individuos

alcanzar sus metas personales y facilitar su actuacion.
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4. El manager global

4.1 Conceptos introductorios

Para poder delimitar las caracteristicas que se requieren a los directivos hoy en
dia en empresas multinacionales que trabajan con grupos en los que existe
diversidad cultural, primero nos aproximaremos al concepto de direccion para
conocer cual debe ser la labor de estos sujetos. De esta forma Mullins (2005:

34/1058) definen la direccion como:

El proceso por el que los esfuerzos de los miembros de una organizacion
son coordinados, dirigidos y guiados para alcanzar las metas de la

organizacion

Entonces tal como establecen Mullins (2005) y Handy (1993), el directivo o

manager es:

Aquellas personas que tienen los recursos de poder y autoridad con los
gue coordinan, dirigen guian los esfuerzos de los miembros de una

organizaciéon (University of London, 2010, pag. 5).

4.2 Contexto de la figura de los manager globales

Como ya habiamos mencionado en el primer capitulo del trabajo, debido al
proceso de globalizacion, las empresas deberian tener mas presencia global. Sin
embargo, como hemos podido analizar existe una falta de internacionalizacion
en las mismas. Esto, en parte, se debe a la falta de internacionalizacién de los
empleados de este tipo de empresas, que desarrollan su vida en un ambito
nacional, no empleando las nuevas tecnologias para formarse y desarrollarse

fuera de las fronteras de sus paises (Ghemawat, 2012). En concreto este
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problema se extiende a los manager, existiendo una carencia de éstos que

permita a las empresas impulsar su internacionalizacion.

4.3 Competencias del global manager

Dada la situacion del mercado actual, los directivos deben desarrollar una serie
de aptitudes con el fin de convertirse en manager globales y adaptarse al
mercado actual para asi poder dirigir eficientemente equipos de trabajo

multiculturales (Lee, Y.-T. & Liao, Y.):

“‘Complejidad cognitiva® Es la habilidad de una persona para resolver
problemas presentes a través de experiencias o percepciones previas. En el
contexto de equipos multiculturales resulta importante pues permite comprender
otras perspectivas culturales y detectar la forma en la que personas de otras

culturas se pueden sentir, se pueden comportar o pueden pensar.

“Creatividad”: Consiste en la creacién de valor a partir de recursos existentes.
En este sentido, estar expuesto a diferentes culturas permite a los directivos

extender su forma de pensamiento, fomentando su creatividad.

“Flexibilidad intelectual”: Esta aptitud se potencia de nuevo en el contacto con

culturas diferentes y permite a los manager pensar de forma diferente.

“Inteligencia cultural”: Esta aptitud permite a los que la poseen adaptarse a las
normas y comportamientos en las relaciones con gente de otras culturas. Esta
competencia puede considerarse como una expansion de la inteligencia
emocional. De esta forma, mientras que la inteligencia emocional permite
comprender nuestros comportamientos como seres humanos y aquellos que
individualizan a cada persona, la inteligencia cultural permite comprender los
comportamientos de los grupos en general, de un grupo o persona en especifico

y aquellos que no se rigen por ningun patrén (Early & Mosakowski, 2004).
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Ademas, aquellos que poseen esta aptitud se caracterizan por la observaciéon y
comprension de la situacion de forma previa a la actuacion. La inteligencia
cultural es una aptitud que se puede desarrollar en los manager y que esta
compuesto por tres compentes, uno cognitivo, uno fisico y una emocional. En
este sentido Early y Mosakowski (2004) proponen un método compuesto por seis

pasos para conseguirlo:

Identificar fortalezas y debilidades respecto a la inteligencia cultural.

2. Eleccién de entrenamiento para las debilidades, centrandose en uno de
los elementos.
Entrenamiento

4. Reorganizacion de los recursos propios para incentivar el desarrollo del
elemento.

5. Préctica respecto de la debilidad que se intenta dominar.

Evaluacion del aprendizaje

4.4 Tipos de manager en ambiente multicultural

Los manager dependiendo de sus caracteristicas y con respecto a la gestion de
grupos de trabajo multiculturales se pueden clasificar en 6 tipos distintos (Early
& Mosakowski, 2004):

“Provinciano”: Es un directivo que se siente muy comodo trabajando dentro de
su ambito de conocimiento y con un equipo de trabajo con caracteristicas
similares a las suyas, pero tiene problemas cuando tiene que enfrentarse a
nuevos retos. Este tipo de manager sufriria en la gestion de un equipo
multicultural y requiere del desarrollo de aptitudes como la inteligencia cultural
para poder hacerlo. En consecuencia, la empresa de forma previa a otorgarle un
equipo de trabajo multicultural debe ser consciente de su necesidad de

formacion.

“‘Analista”: Este manager en la gestion de un grupo de trabajo multicultural sufriria

en un primer momento pues requiere de tiempo de observacion para comprender
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el contexto intercultural en el que desarrolla su funcién. Sin embargo, su trabajo
es efectivo una vez descubre patrones en el trabajo y la forma de interactuar con
ellos. La empresa debe ser consciente de que en caso de otorga a este tipo de
manager un equipo, el proceso de creacion de sinergias puede verse dilatado

por sus caracteristicas.

“Natural”: Este directivo se guia en su trabajo por su intuicion e instintos sin hacer
ningun tipo analisis particular de la situacién. Este tipo de manager se
desenvolveréa facilmente en un grupo de trabajo multicultural, pues no se sentira
sorprendido ni desorientado en ningin momento. La empresa debera valorar las
necesidades de formacion o experiencia que requiera este manager para

hacerse cargo de un grupo de trabajo multicultural.

“‘Embajador”: Es un tipo de manager que se basa en su confianza propia y
autoestima para hacerse sentir parte del grupo de trabajo, pese a que en ciertas
ocasiones no comprenda los procesos que se estan desarrollando en su seno.
Es importante para este tipo de manager ser consciente de las limitaciones en
su comprension con el fin de evitar el surgimiento de problemas interculturales a
través de malentendidos. La empresa de forma previa a otorgarle un equipo
debera garantizar que el manager tiene los conocimientos tedricos necesarios
respecto a comprension de las culturas para gestionar este tipo de grupos de

trabajo.

“Camaledn”. Se caracteriza por un gran desarrollo de inteligencia cultural en
todos sus componentes. Para el contexto de la gestion de grupos interculturales
este es el mejor tipo de directivo que se puede encontrar. Es capaz de
comprender los procesos y adaptarse en las situaciones que se requiera,
llegando a conseguir incluso mejores resultados que otro manager que
perteneciera a la misma cultura que los miembros del equipo. La empresa debe
tener como objetivo en los procesos de seleccion atraer este tipo de manager

para dirigir sus equipos de trabajo multiculturales.
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4.5 Las empresas y los manager globales

En el caso de las empresas, como ya habiamos mencionado anteriormente,
existe una gran necesidad de directivos globales. Respecto a la forma en que las
empresas deben afrontar el reto de conseguir este tipo de talentos, cabe
mencionar que, para éstas, su objetivo no debe ser tan sélo la formacién de los
lideres globales. Esta formacion, de hecho, resulta muy costosa para las

empresas y no asegura que los resultados sean positivos (Lee, Y.-T. & Liao, Y.).

En cambio, las empresas deberian potenciar sus recursos en la mejora de sus
procesos de seleccion con el fin de atraer a talentos que ya manifiesten las
aptitudes anteriormente descritas. Entonces, una vez encontrados este tipo de
trabajadores, las empresas deberan invertir en su formacion los recursos

necesarios para obtener manager globales.

Las empresas deben ser conscientes de sus propias necesidades y deben
articular estos procesos de forma personalizada. Estas organizaciones no deben
buscar que todos aquellos candidatos a ser manager globales desarrollen las
mismas competencias, sino que han de adaptar los procesos de formacion para
conseguir que cada candidato potencie diferentes competencias en funcién de
sus aptitudes. Asi la empresa obtendra una diversidad de directivos que le
permitiran cubrir las distintas necesidades que tenga respecto a la gestion de los
grupos de trabajo (Ghemawat, 2012).

4.6 Ventajas competitivas que generan los manager

globales para las empresas

En el caso de que las empresas consigan, mediante el proceso de seleccidén y
entrenamiento posterior, tener en su plantilla este tipo de directivos, esto
generara una gran ventaja competitiva para la misma. Esta ventaja competitiva
surge de la labor que estos manager pueden desarrollar en el ambito de sus

equipos de trabajo multiculturales y que se manifiestan en (Lee, Y.-T. & Liao, Y.):
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“Ajuste multicultural”: Este tipo de directivos se adaptara rapidamente al
ambiente multicultural. Psicologicamente, no sufriran las tensiones y frustracion
derivados de las diferencias culturales. En el plano social, la relacion con el resto
de los miembros del grupo se desarrollara plenamente. Finalmente, respecto al
estilo de trabajo, que era un problema que habiamos observado previamente en
los grupos de trabajado, tendran facilidad para comprender y adaptarse a
diferentes formas de trabajo, en funcién de las necesidades de los integrantes
del grupo.

“Conjuncion de fronteras”. Los manager globales seran capaces, dado su
grado alto de comprensién de los individuos en funcién de su cultura, de tejer
uniones entre los diferentes miembros del grupo pertenecientes a distintas
culturas, de manera que se consiga una fluidez en el conocimiento, la
informacion y los recursos. Un ejemplo de esto lo podemos observar en el caso
Novo Nordisk que se expondra posteriormente, con la labor que llevan a cabo
los facilitadores (Holden, 2002).

“Transferencia del conocimiento intercultural”: Este punto esta en relacién
con el anterior y consiste en la capacidad de estos directivos de descodificar
informacion y establecer vinculos entre las diferentes culturas, que permitan al
grupo de trabajo desarrollar un estilo conjunto que permita crear sinergias
positivas dentro del mismo y que tan importantes son en el contexto de un grupo

multicultural, como previamente hemos explicado.

4.7 Formaciéon de manager globales

Una vez comprendida la importancia del liderazgo que ejercen los manager
globales sobre los grupos de trabajo en particular y sobre la empresa en general,
a continuacion, analizaremos el modelo de formacion que debe implementar la

empresa para desarrollar este tipo de directivos. Como mencionamos
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anteriormente, de forma previa a la formacion, las empresas requieren de un

proceso de seleccion que permita identificar candidatos para estos puestos.

En este &mbito de formacion para poder convertir a una persona con aptitudes
en un directivo global, caben distinguir dos formas de aprendizaje. En primer
lugar, un aprendizaje teorico mediante el estudio y, en segundo lugar, un
aprendizaje practico, a partir de la experiencia. En este sentido, respecto a la
importancia de cada fase en el proceso de aprendizaje existen estudios de
académicos que afirman que el 80% del aprendizaje para convertirse en un
manager global se realiza a través de la experiencia (Dodge, 1993). Sin
embargo, con la experiencia no resulta suficiente para el desarrollo de una
mentalidad global y ésta se ha de complementar con estudio tedrico (Ghemawat,
2012).

Respecto al plano tedrico, el objetivo de éste serd que los estudiantes
comprendan el conjunto de factores que influencian las relaciones
internacionales en sus negocios, realizando un estudio de las diferencias entre
paises y sus efectos en las relaciones (Ghemawat, 2012). Para ello, se analizara

a continuacion la efectividad de los cursos en gestion intercultural.

Respecto a los cursos, tal como se desarrollan actualmente, existen estudios
gue identifican los efectos positivos de cursarlos respecto al impacto en el futuro
trabajo como manager global. Sin embargo, este tipo de estudios no estan
afrontando el problema de manera adecuada, pues sus estudiantes sufren de
baja confianza en cuanto a su habilidad en la practica (Blasco, 2009).

Existen diversas criticas respecto a este tipo de estudios, pues durante su
realizacion no se genera una inmersion real en las culturas (Black, Gregersen,
Mendenhall & Stroth, 1999). De esta forma estos cursos requieren de una “mayor

vivencia de experiencias interculturales” (Mintzberg & Gosling, 2002). Si bien si
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existen experiencias interculturales, éstas se generan a partir de videos, casos

de estudios y otros materiales en el ambito de una clase.

En este sentido, para suplir todas estas carencias se propone el
aprovechamiento de las nuevas tecnologias con la finalidad de creacion, en este
tipo de cursos, de grupos de trabajo virtuales interculturales, que permitan
realmente una inmersion en este campo. De hecho, existe un estudio que
demuestra que la incorporacion de este método en el ambito tedrico suple las
carencias que solian existir en este tipo de cursos. Asi, sus alumnos obtienen
una mejor comprension de los retos que existen en los grupos de trabajo
interculturales, se produce una reduccién de los estereotipos y prejuicios v,
finalmente, demuestra una mejora en el futuro rendimiento de los estudiantes,
otorgandoles mayor confianza al afrontar sus primeros retos interculturales como

profesionales (Taras et al., 2013).

En este sentido, las empresas deben invertir en la formacién teérica de sus
empleados y, pese a que esta clase de cursos debe desarrollarse por todos los
empleados posibles (Lee, Y.-T. & Liao, Y.), cobra especial relevancia para
aguellos empleados con aptitudes para convertirse en manager globales.
Debiendo, en consecuencia, las empresas de otorgarles oportunidades de
formacion a traves de cursos, ya sean internos o externos, en los que exista una

interaccion intercultural.

En el plano préactico, la empresa debe asegurarse, para la correcta formacion
de estos manager que gestionaran los equipos multiculturales, que se produzcan
experiencias interculturales con el objetivo de que aprendan a trabajar a través

de las distintas culturas.

Algunas de las actuaciones que las empresas deben garantizar para los futuros
manager globales en este sentido son reuniones con individuos de otras culturas,

visitas cortas a otras divisiones internacionales y una inmersién de larga duracién
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en una nueva cultura, a través de movilizacién del sujeto a otra unidad de la
empresa localizada en otra regiéon con una cultura diferente (Adler, 2001,
Mintzberg & Gosling, 2002). Con este tipo de experiencias, el sujeto sera capaz
de aprender nuevas habilidades, que transferira a su cultura base y generara
una mayor facilidad en la transferencia de conocimiento entre las culturas
(McCall, Lombardo & Morrinson, 1988; Spreitzer, McCall & Mahoney, 1997).
Como hemos estudiado previamente, esta constituye una de las ventajas para la

empresa de tener manager globales.

Para los casos en los que los sujetos son traslados a unidades de la empresa en
unidades diferentes por periodos de larga duracién, podemos identificar las
competencias necesarias que los futuros manager deben poseer para conseguir
una adaptacion multicultural a estos entornos. Esto les permitira desarrollar una
experiencia plena y dar el paso definitivo en su formacion para convertirse en
manager globales. Estas competencias que se requieren son (Yamazaki &
Kayes, 2004):

o Creacioén de relaciones sociales con los miembros de la otra cultura

o Valoracién de las personas pertenecientes a culturas diferentes

o Escucha y observacion, estudiando la cultura, asi como las causas de la

existencia de ciertas tradiciones culturales presentes en la misma.

o Habilidad para reaccionar en caso de situaciones propias de la cultura
estudiadas previamente. Dentro de esta podemos identificar la capacidad
de reaccionar ante ambigiiedades, la capacidad de detectar comunicacion
no verbal o detectar dobles sentidos.
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o Capacidad de desarrollar una comunicacion compleja con las personas

de la otra cultura.

o Toma de la iniciativa cuando sea necesario, comprendiendo las

consecuencias de las acciones.

o Capacidad de direccion de personas de otra cultura.

o Adaptabilidad y flexibilidad, respecto al estilo de trabajo, costumbres,
entiendo la forma de actuar de las personas de las otras culturas y

adaptandose a ello.

o Manejando su propio estrés en su trabajo.

Como se puede observar muchas de las competencias se relacionan en el
contacto con personas de las otras culturas, mas que en la capacidad de trabajo.
De esta forma, las habilidades que mas se requieren para que este tipo de
experiencias se desarrollen correctamente, consisten en las habilidades de
relacion interpersonales, siendo capaces los sujetos de comprender a los
miembros de otras culturas e interaccionando con ellos de distintas formas en

funcién de la situacion (Yamazaki & Kayes, 2004).

Para concluir este apartado, como hemos podido analizar, las empresas tienen
una gran responsabilidad en su internacionalizacion. Asi para poder ejecutarla
correctamente deben ser conscientes, primero, de la importancia de la
implantacion de procesos de seleccidon que permitan obtener los candidatos
adecuados. Segundo, de la importancia que tiene la formacién en este tipo de
candidatos para poder convertirse en manager globales. De esta forma, se
requieren tanto estudios teoricos orientados, en los que existan experiencias en

grupos multiculturales, y experiencia practica en unidades en las que rijan
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culturas distintas, para poder desarrollar sus aptitudes. Tras este proceso las
empresas habran desarrollado manager globales que podran gestionar equipos
de trabajo de una forma adecuada. Esto le permitira, a la misma, la obtencion de

ventajas competitivas respecto a sus rivales.
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5. Casos de estudio: gestion del conocimiento
en ambiente intercultural

En este capitulo, al marco tedrico desarrollado se le dara una aplicacion practica.
Por tanto, se analizaran tres casos practicos de tres empresas diferentes, en las
gue se puede observar la actuacion de equipos de trabajo multiculturales. En
primer lugar, Novo Nordisk, una gran empresa farmacéutica experta en
biotecnologia, Matsushita Electric, que actualmente es conocida como
Panasonic Corporation, dedicada a la industria de la tecnologia y la electrénica.
Finalmente se expondra LEGO, compariia experta en juguetes, como ultima
empresa. El analisis se desarrollara a partir de los datos recogidos por el Dr.
Nigel J. Holden en su obra Cross-cultural Management. A knowledge
Management Perspective (Holden, 2002).

5.1 Novo Nordisk

Novo Nordisk es una empresa danesa creada en el afio 1989 como resultado de
la fusibn de dos farmacéuticas danesas, Nordisk Gentofte y Novo Industry.
Actualmente, es una de las empresas farmacéuticas mas grandes de Europa y
es la empresa mas grande de Dinamarca. Cotiza en el OMX Copenhague 20 y
su beneficio neto anual fue de 38,6 billones de coronas danesas en 2018, lo que
equivale a 5,17 billones de euros. La compafiia produce en siete paises
diferentes y sus productos estan presentes en setenta y seis paises distintos.

El analisis de esta empresa resulta muy interesante para este Trabajo de Fin de
Grado pues surge como resultado, tal como se habia mencionado anteriormente,
de la fusion de dos compaiiias farmacéuticas rivales. Estas compafias tenian
estrategias y formas de operar en el mercado distintas. Tras la fusion, ello
conllevo a la creacion de tensiones y fricciones dentro de la nueva compafia,

gue requerian de una rapida superacion para crecer en un sector tan competitivo.
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Estos problemas, sin embargo, se sobrepasaron pronto, por la labor de los
directivos que consiguieron que los empleados trabajaran todos en una misma
direccién. Sin embargo, surgiéo un problema mayor para la compafia. Como
consecuencia de la fusion, existia un exceso de direccion y esto provoco diversos
problemas en las operaciones. Respecto a ello, el sentimiento de los empleados
consistia en una gran separacion entre ellos y los directivos como

consecuencia del exceso de personal en la cuspide de la empresa.

Para solucionar el problema de las fricciones la empresa se propuso estandarizar
el proceso directivo y las rutinas dentro de su organizacion. Sin embargo, esto
produjo que el poder se centralizara demasiado, provocando que los empleados
y managers locales realmente tuvieran muy dificil llevar a cabo labores de
forma independiente y creativa. En consecuencia, la resolucion del primer

problema llevé a un problema ain mas grave.

Una vez detectado, la compafiia reaccioné rapidamente tratando de mejorar su
comunicacién tanto horizontal como vertical y creando lo que se conoce como el
Novo Nordisk Way of Management. Esto es un plan que cuyo objetivo era
recopilar y unificar las practicas directivas que debian gobernar la empresa, de
manera que éstas pudieran aplicarse en las diferentes localizaciones en las que

actuara la empresa y para cada aspecto del negocio.

Con el Novo Nordisk Way of Management, se buscaba dotar a cada unidad local
de cierta independencia para poder desarrollar la actividad de acuerdo a la
cultura y valores del lugar en el que estuviera operando. Asimismo, trataba de
garantizar el cumplimiento de los estandares que la empresa requeria en cuanto

al control y direccion.

El problema pese a la implantacion de esta nueva estrategia es que existia una
enorme brecha de comunicacion entre la sede de la compafia en Dinamarca y

las distintas unidades locales. De esta forma, existian una multitud de procesos,
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herramientas y sistemas de evaluacion que se estaban aplicando en la sede de
la empresa, pero que no llegaba y no se aplicaba en las distintas unidades
locales. Su consecuencia principal resulté en la ausencia de intercambio de
conocimiento entre la sede y las distintas unidades. Esto podria haber llevado a
la empresa a perder una gran ventaja competitiva y a hacerle perder cuota de

mercado, incluso a que llegaran a fracasar los planes para diferentes unidades.

Para resolver este problema de gestion del conocimiento, se cred una seccion
especifica dentro de la compafiia que se conocen como facilitadores y que es
lo realmente interesante del estudio de esta empresa. Estos facilitadores, son
auditores internos de la empresa que se encargan de asistir a los directivos
locales de las distintas unidades tratando de trasladarles los valores y
conocimiento globales de la empresa. Su labor especificamente consistia
conseguir que las distintas unidades repartidas por el mundo cumplan unos
estdndares minimos requeridos por la sede central. Al mismo tiempo, se
establecen como observadores y compiladores del conocimiento directivo,
consiguiendo gque se canalice a través de toda la empresa.

La labor de estos facilitadores consiste especificamente en:

o En primer lugar, obtener evidencias objetivas del funcionamiento de la
unidad en la que estan actuando.

o Realizar una evaluacion objetiva y conclusiones.

o Incluir recomendaciones para mejorar, basadas en su experiencia previa
por el resto de las unidades de la empresa, cuando sea necesario.

o Ponerse de acuerdo con los directivos de la unidad sobre el plan de
actuacion de la misma.

o Supervisar la implementacién del plan de accion.

Con la introduccion de estos facilitadores se establecio un contrato social
dentro de la empresa, de manera que, las unidades que se dejaran supervisar y
cumplieran con los fundamentos de la empresa, se les daria plena libertad de

actuacion.
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Es importante conocer que la labor de los facilitadores no es uniforme en
todas las unidades en las que actuan. Asi, dependiendo de la localizacion y las
tradiciones de la region a la que van a supervisar, tendran que adaptar su plan
de actuacion. De nuevo, en este punto nos encontramos ante la aparicion de
circunstancias culturales que pueden llegar a ser un problema para la distribucion
del conocimiento a lo largo de la empresa. Los facilitadores, desde su creacion,
comprendieron que son un grupo de trabajadores multicultural y que deben
adaptarse y respetar las formas de proceder de cada unidad. El objetivo de la
implantacion de este equipo no es establecer una forma uniforme de proceder,
sino adaptar el conocimiento acerca de los procesos de direccion a las

necesidades de cada unidad.

Por supuesto, en lo anterior, tiene una gran influencia la cultura de la region en
la que se encuentra la unidad. De esta forma, los facilitadores determinaron que
en paises como Japodn los facilitadores tenian que ser vistos como una unidad
de autoridad dentro de la empresa, pues sino los directivos japoneses no les
respetarian y no valorarian su labor. En cambio, su proceder en otros paises

como Dinamarca debe llevarse a cabo en ambiente de cercania.

El éxito de esta unidad en la compafiia se debe en su mayor parte a dos
factores:

- En primer lugar, se trata de un equipo multicultural y en el que se hablan
diferentes lenguas: El equipo en su origen estaba compuesto por seis daneses,
dos americanos, dos britanicos, un sudafricano, un espafiol, un malasio y un
japonés. Todos tenian en comun que tenian experiencia y vision internacional de
la empresa y que estaban realmente comprometidos con el proyecto y eran
conscientes de la importancia de su éxito para la empresa. Como ya habiamos
mencionado en capitulos anteriores la creacion de un equipo intercultural no es
nada facil y puede resultar costoso y negativo para la empresa si no se maneja
correctamente. En este caso existen varios factores que determinan el éxito del

mismo.
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En primer lugar, todos estan comprometidos con una labor de maxima
importancia para la empresa y son conscientes de la responsabilidad que tienen
respecto al éxito de la empresa. Se trata de una forma nueva de trabajo dentro
de la empresa, de esta forma los facilitadores han ido obteniendo conocimiento
a través de la experiencia y juntos han ido desarrollando un método de trabajo
gue consideran el mas efectivo para la labor. Esto, los ha llevado a desarrollar
un gran compafierismo entre ellos y haciendo que se sientan todos involucrados
como parte de un equipo. Finalmente, no ha surgido ningun tipo de liderazgo
informal dentro del grupo. Todos se respetan entre ellos y tratan de determinar
la mejor forma de actuar en cada lugar mediante consenso, pues la empresa ha
otorgado al grupo total libertad de actuacion. De hecho, las auditorias se realizan
en parejas de facilitadores que se asignaran dependiendo de las circunstancias
de la unidad. De esta forma, ademas todos los facilitadores trabajan entre si sin

gue se produzcan ningun tipo de subgrupo dominante.

- En segundo lugar, la interaccion con las diferentes unidades. Como ya
habiamos mencionado, cada unidad tiene un contexto cultural muy diferente, de
esta forma los facilitadores tienen que adaptarse en su manera de proceder, la
autoridad que ejercen en su evaluacion, la forma de vestir y otros factores mas.
Los facilitadores al ser un grupo multicultural son conscientes de que la
adaptacién en su desempefio es clave en su trabajo, pues no hacerlo supondria
qgue ciertas unidades no entendieran su labor o la vieran como inutil. Algunos
ejemplos de esta adaptacion que tienen que realizar son: En Dinamarca deben
ir vestidos de forma informal, mientras en Jap6n o Alemania deben vestir muy
formales, pues no hacerlo supondria una pérdida de autoridad o una percepcion
de que su labor es irrelevante. En Asia, encontraron que era mejor que alguno
de los facilitadores fuera asiatico, pues sino su labor se entendia como una forma

de imposicidn por parte de la sede central.

Finalmente, para concluir el analisis de la labor de los facilitadores en Novo

Nordisk, el equipo consiguié ampliamente su objetivo mediante el traslado del

conocimiento entre las distintas unidades de la empresa. En un principio, existia

cierta reticencia dentro de las unidades locales, pues percibian al grupo como un
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vigilante de la sede, sin embargo, en un plazo reducido, la labor de los

facilitadores era reconocida y solicitada por las distintas unidades.

La implantacion de este equipo consiguié resolver uno de los problemas
fundamentales de la empresa, que consistia en la falta de entendimiento y
comunicacion entre la sede central y las distintas unidades de la empresa, lo que
provocdé que el conocimiento fluyera perfectamente por toda la empresa,
garantizando que los procesos en todas las unidades fueran lo mas efectivos
posibles.

A modo de conclusion particular del caso, en la relacidn que se establece entre
la sede central y las diferentes unidades locales, los valores de la principal no
deben percibirse por las unidades como impuestas, pues sino los rechazaran o
los aceptaran, pero no trabajaran eficientemente por entender que la sede no
tiene en cuenta a la unidad y al tener la sensacién de que actuan sin libertad. En
consecuencia, se producira una desconexiéon entre las unidades dentro de la
compafiia y el conocimiento tampoco se transmitira. Resulta de vital importancia
gue los valores transmitidos se adecuen a las exigencias culturales de la region
en que se encuentra cada unidad. Finalmente, la forma de transmision también
resulta importante y los representantes tendran que adaptarse a la forma de
trabajo establecida en cada unidad.

5.2 Matsushita Electric

En este caso nos encontramos ante una gran multinacional con sede en Japén,
que sufrio un cambio de denominacion en el afio 2008, pasando a llamarse
Panasonic Corporation. Se trata de una empresa que se dedica a la fabricacion
y comercializacién de electrénica, siendo una de las empresas con mayor

importancia en el sector de los televisores.

La comprension de la organizacion debe realizarse a partir de su fundador

Konosuke Matsushita, pues toda la filosofia de éste es la que ha utilizado la
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empresa como sus valores y han sido fuente de ciertos problemas en la
internacionalizacion que explicaremos mas adelante. Por tanto, en primer lugar,
examinaremos ciertos hitos en la vida del fundador para poder entender mas
adelante el problema existente en la compafiia y su forma de operar en el

mercado.

La empresa fue fundada el 7 de marzo de 1918, a partir de una invencion de
Matsushita que fue rechazada por la empresa en la que trabajaba. Un hito
importante en la vida de la empresa ocurre en 1929, momento en el que la
empresa se encontraba en una situacion bastante precaria por exceso de stock.
En este punto los ejecutivos y directivos de la compafiia le sugirieron a
Matsushita reducir la plantilla a la mitad para poder continuar operando. Ante

esta propuesta, Matsushita se negdé y dijo lo siguiente:

Vamos a recortar la produccion a la mitad, pero no vamos a descartar ni
un solo empleado... Continuaremos pagando los mismos salarios que
estamos pagando ahora, pero no habra vacaciones. Todos los empleados

tendran que darlo todo para vender las reservas.

Después de tomar esta medida tan arriesgada y tan solo un afio mas tarde, en
1930, el exceso de stock se habia eliminado y se retomo la produccion completa.

El mismo afio en el que tomo esta medida, en 1929, fue el afio en que desarrolld
el credo de la compafiia estableciendo el conjunto de valores que la dominarian
en su forma de operar. Estos se basaban en la idea concebida por el fundador
de que el ultimo fin de la produccién es eliminar la pobreza y fomentar la
prosperidad. Como se puede observar encaja perfectamente con la decision

tomada en cuanto a la produccién. De hecho, el propio Matsushita afirmaba:

Nuestro principal propoésito consiste en eliminar la pobreza e incrementar

la riqueza. ¢(Cémo? Produciendo bienes con una oferta abundante. El
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agua, de las fuentes de agua, es un producto procesado y con un precio.
Un viajero, sediento después de un viaje agotador, que bebe de una
fuente del camino, no seréa acusado de haber hecho algo malo o castigado
por haber bebido el agua. ¢Por qué? Porque el precio del agua es muy
bajo. Es aqui donde el emprendedor quiere llegar: A hacer todos los

productos tan inagotables y baratos como el agua.

En cierta medida como estamos pudiendo ver de acuerdo con su visién de la
empresa Matsushita puede considerarse como un pionero en la Responsabilidad

Social de la Empresa.

En 1934, Matsushita cre6 el Instituto de Entrenamiento de Empleados, en el que
se daba un grado de tres afios en ingenieria basica y comercio, siendo una
revolucion dentro de la educacién nipona en aquella época. En cierta medida,
puede tomarse también a Matsushita como uno de los padres de la

Universidades Corporativas que hoy en dia tanto se estan estableciendo.

Durante la época de la Segunda Guerra Mundial, debido a la Ley Marcial
impuesta por el Estado nipén, su actividad se dedic6 al ambito armamentistico y
una vez terminada la Guerra, con la derrota de las fuerzas del Eje, entre las que
se encontraba Japon, realizd Matsushita unas declaraciones sorprendentes ante

el &nimo derrotista que imperaba en la nacion:

La produccion es la base de la recuperacion. Reafirmemos el espiritu tradicional
de Matsushita y nos involucraremos en el restablecimiento de la nacion y en la

elevacion de nuestra cultura.

Hacia 1960 realizo diversas visitas por Europa y EEUU para conocer las formas
de produccion en otros paises y adaptarlas para su empresa. Asi, al volver tratd
de implantar en la empresa nuevas ideas extranjeras. De hecho, instaba a

“Aprender a recopilar conocimiento de otros, incluidas personas de fuera de la
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compafia, para expandir su perspectiva. No solo deben recopilar este
conocimiento adicional, sino que deben pedir a otras corporaciones ayuda para
implementar las nuevas ideas.” Por lo que se puede observar, Matsushita
también era consciente de la importancia de la gestion del conocimiento dentro

de la empresa, una practica que no era habitual en esa época.

Finalmente, una de las medidas mas mediaticas que tomo para Japon es la
adopcién de una semana de cinco dias en 1965, convirtiéendose en la primera
gran firma en Japon en hacerlo. Todos excepto Matsushita se sorprendieron por
el incremento de la productividad que surgié dentro de la empresa tras esta
medida. Cabe destacar que en la actualidad se esta planteando en diversas
empresas la implementacion de una semana de trabajo de cuatro dias por el
incremento de la productividad que podria suponer. Aungque esta medida todavia
esta siendo objeto de estudio para conocer los efectos de su alcance y su

rentabilidad para la empresa.

Pues bien, una vez entendida la filosofia y valores de la compafiia basada
integramente en el pensamiento de su fundador, procederemos analizar la
estrategia de la empresa en su etapa de internacionalizacion hacia el afio 2000.
En este periodo la empresa se enfrenta a un reto importante y complicado como
es la internacionalizacion y la adaptacion a la etapa de globalizacién que se vivia

en todos los ambitos de la vida.

Los ideales a la hora de llevar a cabo este plan eran los siguientes:

o La empresa operara de tal forma que sea bienvenida en el pais de
destino y realizaran las actividades respetando las costumbres
locales.

o Laempresa se manejara conforme a las politicas del pais de destino.
La empresa, a la vez, hara los esfuerzos para transmitir al destino la

filosofia de direccion de la empresa.
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o La empresa producird bienes y proveera de servicios que sean
competitivos en los mercados internacionales en términos de calidad,
de resultados y de coste, para dar un valor afiadido a sus clientes.

o La empresa promocionara la transferencia global de tecnologia a
través de un sistema global de 1+D

o La empresa llevard a cabo una direccion autbnoma y responsable,
creando una estructura de direccion fuerte y generando capital propio
para la expansion del negocio.

o La empresa manejara sus unidades en el extranjero con empleados

locales y desarrollara las habilidades de éstos para su mejora.

Para su expansion internacional, la compafiia pone mucho énfasis en los valores
sobre los que opera en Japén. Sin embargo en su adaptacién para la expansion
se cometen ciertos errores: En primer lugar, la utilizacion del término “host
country” o pais de destino es una designacion que tal como observa N.J.Holden
es inadecuada e impropia por su connotacibn negativa. Ademas, esta
designacion, lleva implicita una distincion entre las operaciones en la sede
(Japon) y el resto de los lugares. La compaiiia, por o que se puede interpretar
derivado de los ideales tratara de instruir a los empleados en el resto de los
paises con la filosofia de Matsushita para mejorar su rendimiento, sin tener en
cuenta que quizas otras formas de operar pueden ser validas e incluso mas

eficientes si fueran implementadas.

Por tanto, la empresa peca tratando de imponer su filosofia en los lugares en los
gue quiere expandirse, pues pese a que respeta la forma en la que trabajan en

éstos, consideran una obligacién respetar la filosofia de su fundador.

La consecuencia de esta vision es el sentimiento de desconexion y rechazo de
las unidades con la sede central por su forma de tratarlos, al considerarse
menospreciados. En este sentido, manager extranjeros percibian una gran

vigilancia desde Japon para que se cumplieran sus normas, hecho que producia
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gran descontento entre las unidades. En consecuencia, un manager europeo

describia la compania como “vieja y agotadora”.

El problema se incrementd se enviaron directivos procedentes de Japon a estas
unidades locales para afianzar los valores de la empresa, dejandolas sin ninguna
libertad de actuacion. Tampoco se ejecuta ningun tipo de adaptacion estructural
dentro de la compafia para adaptarse a las nuevas necesidades tras la
internacionalizacion y esto supone una gran fuente de frustracién para los
directivos locales. Como consecuencia de la dominancia de japonesa en la
cuspide de la compafiia y en las unidades extranjeras se interrumpio el proceso
de aprendizaje y de distribucién del conocimiento a lo largo de la empresa.
Algunos los estudios que reflejan esta evidencia son el de Barham y Heimer
(1998), Rosenzweig (1988), Schenider y Barsoux (1997) y Taylor (1999)

Para finalizar, me gustaria establecer el aprendizaje en cuanto a gestidon
intercultural que podemos observar en este caso. En primer lugar, existe un gran
problema cuando una empresa trata de transmitir una serie de valores éticos
propios de su cultura a todas sus unidades de la misma, independientemente de

su cultura propia. En el proceso de internacionalizacién caben dos actuaciones:

Primero, la percepcién por parte de la empresa de la existencia de diferencias
culturales entre la sede y las unidades y, en consecuencia, se adapte la forma
de trabajar en las distintas unidades. De esta forma, aunque se puede perder en
cierta medida el ideal de la compafiia, las unidades podran trabajar con mayor
libertad y esto llevara a una mejor gestion del conocimiento dentro de la empresa
y al avance en la forma de operar de la compaiiia. Esta estrategia fue adoptada
por Sony, otra empresa japonesa, en su etapa de internacionalizacién (Holden,
2002).

O, segundo, que la empresa crea fervientemente que su forma de organizar el

trabajo es la mejor y ésta no sea alterada en sus unidades. Esto provocara que

a7



si se gestiona correctamente las unidades acaben implementando con el tiempo
la visibn de la sede, pero durante el proceso se pueden generar ciertos
problemas de desconexion dentro de la empresa. Es importante que la principal
no sea percibida en las unidades como una impositora. En el caso de Matsushita,
quizas podria haber sido mas interesante, en vez de enviar directivos japoneses
a las unidades, enviar directivos de las unidades a la sede en Japén para que
pudieran aprender de los valores y la forma de operar in situ. De esta forma,
cuando volvieran a sus unidades, estos directivos podrian implementar aquellos
procesos de los que estuvieran convencidos y resultarian, a la vez, una fuente
de confianza para los empleados locales. Esto generaria que se suavizara en

cierta medida el sentimiento de rechazo a las imposiciones de la sede.

5.3 LEGO

LEGO es una empresa danesa fundada en Dinamarca por Ole Kirk Kristiansen
en 1932 y es actualmente la empresa lider en el mercado de juguetes a partir de
su iconico disefio del ladrillo. De hecho, en el siguiente grafico podemos observar

su dominancia actual del mercado:
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Facturacion (millones de euros) Empresas | Facturacion
LEGO I
. Mattel 252
Bandai Namco I
Fisher - Price 1N
. Nerf 297
Barbie M
Nerf W .
Barbie 388
Mattel W
0 2000 4000 6000 8000 Fisher _
Figura 3: Facturaciéon en millones de euros en el Price 773
sector del juguete. Bandai
Fuente: Adaptado de statista Namco 1024
LEGO 7597

En LEGO, al contrario de la situacion que nos encontrdbamos con Panasonic,
Su estrategia de internacionalizacion se basa en otorgar escasa 0 nula
importancia al origen danés de la compaifiia. El objetivo de la empresa es que
sus clientes alemanes, espafioles y de otros lugares, cuando esté operando en
dicho pais, tengan la percepcién que se trata de una empresa nacional. Esto se
basa en una idea que tienen muy arraigada en su interior: “play is universal” o

jugar es universal.

De esta forma, la estrategia de la compafiia en los lugares en los que operan se
basa en que las unidades estén dirigidas siempre por nacionales del pais. De
hecho, desde Ila sede en Dinamarca, desde que se produjo la
internacionalizacién, se tratd6 de no imponer la cultura de la compafiia en las
unidades fuera de esta sede. Aunque, por supuesto, esto no implica que la
compafia no exija unos estandares muy rigurosos en sus procesos. En este
sentido, provee a las unidades de una serie de pautas o rutas que deben de
cumplir para poder implementar satisfactoriamente una estrategia global,

dejandoles plena libertad en la forma de actuacion.
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Entre estas pautas se encuentra, por ejemplo, la definicibn de diez
caracteristicas para el desarrollo de nuevos productos. Estas caracteristicas
fueron establecidas por el hijo del fundador, Gotfred Kirk Christiansen y consisten
en (Holden, 2002):

Posibilidades ilimitadas de juego

Para nifios y nifias

Generen entusiasmo para todas las edades

Para jugar durante todo el afio

El juego sea estimulador y genere aprendizaje

llimitadas horas de juego

Imaginacion, creatividad, crecimiento

Cada nuevo producto multiplique las posibilidades de juego
Siempre en torno a un tema determinado

Liderazgo en seguridad y calidad

En este caso, analizamos una marca inusual pues sus valores fueron creados a
partir de los juguetes que desarrollan y existe una perfecta correlacion con ellos.
Esto provoca que la identidad de la marca sea muy fuerte y conocida por todos
y es uno de los activos mas importantes de la empresa. De hecho, podemos
afirmar que la identidad y valores de la empresa, a través de su imagen de marca
y su respeto por los nifios, trasciende las diferencias culturales. Este hecho se

podra seguir observando a lo largo de todo el caso.

Otro de estos activos de la empresa radica en que la empresa surgié como una
empresa familiar y sus directivos quieren que mantenga esta imagen aportandole
un nuevo sentido. Son los juguetes que los padres disefian para sus hijos. Esta

imagen de marca es muy importante en este sector, pues al final los
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compradores de juguetes son los padres, pese a que sean los niflos los que
posteriormente los utilicen. Esta imagen provoca que los padres tengan plena

confianza en la marca y significa una ventaja competitiva para la misma.

Una vez introducida la marca y su forma de hacer negocio nos centraremos en
el andlisis de su expansion internacional a través de la creaciéon de LEGO Media
International en Londres. En primer lugar, cabe destacar que se trata de una
empresa que se crea con la intencion de desarrollar software relacionado con la
marca LEGO, es decir, una forma de introducir a la marca en el mercado de
juegos electronicos que se encontraba en desarrollo en la década de 1990, como
consecuencia de que los nifios a partir de los 12 o 13 afios dejaban de usar

juguetes convencionales, para centrarse en este tipo de dispositivos.

Esta expansién supone la creacion de la primera empresa que tendra una
responsabilidad global por el desarrollo y el marketing de productos LEGO fuera
de la sede. De esta forma, para LEGO resultaba de vital importancia que los
empleados de la sede, de forma previa a iniciar el proyecto, comprendieran los
valores e ideales de la empresa. En este momento, entonces, esta sede se
preguntd qué se puede desarrollar en cuanto software que respete las diez
caracteristicas de los productos LEGO o la idea de que el juguete LEGO es una
forma de aprendizaje para el nifio que se basa en la idea de jugar y hacer

participes a sus padres.

Como ya habiamos mencionado previamente al estar los valores de la empresa
personificados en productos que muchos de los nuevos empleados habian
utilizado, este factor provocé una facil transmisién de conocimiento desde la sede
hasta la nueva compafiia. Ademas, LEGO considera que uno de sus puntos mas
fuertes es la diversidad. Al haber sido todos sus empleados nifios la compafiia
busca la mezcla de distintos rangos de edades en sus proyectos para abarcar
todos los puntos de vista y para que sus juguetes cubran todas las necesidades

posibles.
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Durante este proceso de aprendizaje al equipo de software desarrollé un nuevo
punto o0 caracteristica que sus programas requerian para que tuvieran éxito y
pudieran llegar tanto a los nifios como a sus padres. Este elemento es la
diversion. Este resulta un gran ejemplo de aprendizaje intercultural, pues la
empresa, inmediatamente se dio cuenta de que era un factor que era necesario,
para adaptarse a las nuevas necesidades de los nifios e incorporé este elemento
a la serie de pautas que las unidades tenian que seguir para el desarrollo de
productos. Ademas, supone un elemento caracteristico que requieren los
especialmente los nifios de un determinado pais. Mientras que los juguetes de
los nifios daneses no tienen esa necesidad de ser divertidos en si para triunfar,
sino que prevalecen otras caracteristicas, para los nifios ingleses es fundamental

que el juguete sea divertido.

Esta situacién que hemos descrito anteriormente nos da una idea de la relacion
que establece la sede central de LEGO con sus unidades, considerando la
adaptacién a las respectivas culturas y garantizando la fluidez de informacion y
conocimiento dentro de la empresa. LEGO, tal como se habia mencionado al
principio del capitulo, trata de que sus unidades operen como empresas
practicamente independientes en sus respectivos paises de manera que sean
percibidas como nacionales, respetando unas pautas basicas. Lo interesante del
caso, radica en la facilidad que tiene la sede para reaccionar ante las
necesidades de sus unidades y a incorporar al plan global, elementos propuestos
por las unidades acordes a sus necesidades que puedan provocar una mejora
global para toda la empresa. Asi, la empresa no tiene miedo de actualizar su
identidad, pues considera a los nifios como el centro de su actividad y, los nifos,
son diferentes dependiendo de la cultura en que son criados y también sus

necesidades van evolucionando a lo largo del tiempo.

En cuanto a la gestion del conocimiento, podemos observar un intercambio
constante de informacion dentro de la empresa que llevara a LEGO a pesar de
tener un esquema global, a adaptarse a las necesidades de los lugares en los
gue opera, dejando plena libertad a sus unidades para ser creativas y desarrollar
procesos que supongan un avance para la empresa en conjunto.
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6. Conclusiones

En primer lugar, se puede observar como a pesar del proceso de globalizacién
que se ha registrado en las Ultimas décadas, existe una falta de

internacionalizacion por parte de las empresas.

Para afrontar la internacionalizacion correctamente las empresas deben atraer
talento a través de procesos de seleccion e invertir en formacion con el objetivo
de desarrollar manager globales. En cuanto a la formacion debe ser
eminentemente practica mediante la experiencia, sin embargo, el componente
tedrico resulta también de gran importancia, viéendose obligadas las empresas a
desarrollar cursos donde sus alumnos puedan participar en equipos virtuales

globales.

Una vez formados los manager globales estos se haran cargo de equipos
multiculturales, que se caracterizaran por una dificultad en el desarrollo de
sinergias. Sobre este elemento el manager tiene una gran influencia y debe influir
con sus aptitudes para conseguir acelerar el proceso de desarrollo de las

mismas.

En caso de que se consiga su desarrollo, el equipo podr4a mostrar todo su
potencial en la actuacion obteniendo mejores resultados que equipos
monoculturales. Es por esto, que el desarrollo de equipos multiculturales
permitira a las empresas mejorar sus resultados, pero para ello ejecutar su

internacionalizacion.

En un d&mbito mas macro empresarial, en cuanto a la gestion de las unidades en
una empresa, en primer lugar, la sede debe ser consciente de las diferencias
culturales que puedan existir entre ella y las distintas unidades. Por tanto, debera

ajustar los valores de la compafiia para que la forma en la que opere en la unidad

53



no sea contradictoria con la cultura del pais en el que esta operando. Si no se
hace ocurrira lo estudiado en el caso Matsushita, la sede querra imponer su
forma de entender el negocio y, los managers y empleados locales, no se
sentiran identificados con la empresa y esto provocara un distanciamiento entre
la sede y la unidad, generando que dificultades en la comunicacién y fluidez del

conocimiento dentro de la empresa.

En segundo lugar, la sede debe ejercer un control minimo sobre las unidades.
Se trata de establecer libertad de actuacion para las unidades siempre que se
sigan en la actuacion unos valores compartidos de la empresa y siempre que se
consigan una serie de resultados que la sede imponga, para la consecucion de
un plan global. En caso de que se otorgue excesiva libertad a las unidades, existe
el peligro de que estas comiencen a actuar de forma independiente al resto de
unidades, llegando a competir con empresas locales, tal como observamos en el
caso de Sulzer Intra. Ademas, existira un distanciamiento entre las unidades que
impedira el éxito del plan global de la empresa y que provocara que los canales
de comunicacion dentro de la empresa sean muy poco efectivos. Provocando,
de nuevo, que la gestion del conocimiento dentro de la empresa sea ineficiente
y llevando a la no creaciéon de sinergias inter-grupos que generen ventajas

competitivas para la empresa.

Respecto a la creacion de sinergias entre las unidades de trabajo resulta de gran
ayuda, tal como vimos en el caso de Novo Nordisk, la creacién de un equipo de
auditoria interna que se adapte a las caracteristicas de cada unidad y permita
recopilar conocimiento de los procesos en cada unidad, solucionar los problemas
e implementar avances, dependiendo de las necesidades y la forma de trabajo
de cada unidad. Como hemos visto, esto resulta quizas mas conveniente que los
seminarios, pues, aunque tienen también sus puntos positivos al establecerse
relaciones personales entre los grupos, puede generar, en determinadas

circunstancias, un distanciamiento aun mayor entre los mismos.
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Respecto a los valores de la empresa, ya he hecho una breve mencion
anteriormente, pero la empresa debe establecer unas pautas minimas que
identifiquen su forma de trabajo. Estos valores deben estar abiertos ha ser
modificados dependiendo de la evolucion de la compaifiia y de los avances de la
industria. Finalmente, puede que resulte conveniente que en ciertos paises los
valores de la empresa puedan verse ligeramente modificados para cumplir con
las expectativas culturales de los empleados y clientes de dicha region y

garantizar un mayor éxito para la empresa.

Para terminar citaré unas palabras recogidas por N.J.Holden acerca de la tarea
principal de la gestion intercultural que pueden resumir lo presentado en este
trabajo (Holden, 2002):

La tarea principal de la gestion cultural es facilitar y dirigir una interaccién
sinérgica y de aprendizaje entre las interconexiones de la empresa, en la
gue el conocimiento, los valores y la experiencia sea transferida y permita
una implementacion intercultural (referido a que pueda implementarse

adaptandose a cada interconexion).
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