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Administracion global,
comparada y de calidad

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar el capitulo deberd ser capaz de:
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Explicar la naturalezay el propésito de la administracién. Discutir la naturalezay el propdsito de
las empresas internacionales y corporaciones multinacionales.

Comprender las alianzas de paises que forman bloques comerciales.

Apreciar las diferencias culturales de cada pals, asi como las implicaciones para
su administracion.

Identificar las diferencias de administrar en determinados palises.
Describir las practicas gerenciales en Japdny la teor{a Z.

Comprender los factores que, seglin Michael Porter, influyen en las ventajas competitivas
de las naciones.

Identificar las principales contribuciones a la administracion de calidad y describir el premio
de calidad Baldrige, la 1SO 9000 y el European Quality Award (premio europeo a la calidad).
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El capitulo anterior se concentré en el tema de los factores externos presentes en el ambiente
nacional. Como muy probablemente los factores restrictivos de la administracién sean mds rigi-
dos para las empresas internacionales, los ejecutivos que operan en un pafs extranjero requieren
aprender mucho sobre los sistemas educativos, econémicos, legales y politicos de ese pais y, sobre
todo, de su entorno sociocultural.

La primera seccién de este capitulo se ocupard de la administracién internacional y de la fun-
cion de las corporaciones multinacionales; después, se examinard el efecto ambiental en la adminis-
tracién de determinados paises, con atencién especial en las précticas gerenciales japonesas, y por
tltimo se analizard la ventaja competitiva de las naciones, asi como la administracién de calidad.

Administracion internacional y corporaciones

multinacionales

El estudio de la administracién internacional se enfoca en la manera de ope-
Administracién internacio- rar de las empresas internacionales en paises anfitriones, y se concentra en pro-
nal Se enfocaen la forma de blemas gerenciales relacionados con el flujo de personas, bienes y dinero para me-

operar de las empresas interna-
cionales en palses anfitriones.

jorar la administracidn en situaciones que incluyen el cruce de fronteras nacionales.

Por lo regular los factores ambientales que afectan a las empresas nacionales
son mds decisivos para las corporaciones internacionales que operan en paises extranjeros. Como
se observa en la tabla 3.1, los administradores de empresas internacionales enfrentan muchos
factores, distintos a los de las empresas nacionales: deben interactuar con diferentes empleados,
educacién y cultura, ademds de que afrontan otros sistemas de valores; también deben enfrentar
distintas condiciones legales, politicas y econémicas, por lo que es comprensible que dichos entor-
nos influyan en la forma como se desarrollan las funciones gerenciales y empresariales.

Tabla 3.1 Administracion de empresas nacionales e internacionales

Empresa nacional

Funciones administrativas (paisindustrializado)

Empresa internacional

Analisis del ambiente en busca de | Mercado nacional Mercado mundial
amenazas y oportunidades

1. Estructura de la organizacién | Estructura paraoperaciones Estructura global

dentro del pals
2. Visidn de la autoridad Similar Diferente
Integracidn de personal
1. Fuentes de talento Bolsa de trabajo nacional Bolsa de trabajo mundial
administrativo
2. Orientacién del administrador | A menudo etnocéntrica Geocéntrica
Direccién (liderazgo)
1. Liderazgo y motivacidn Bajo la influencia de una cultura Bajo la influencia de muchas
similar culturas diferentes

2. Lineas de comunicacion Relativamente cortas Red de largas distancias

Sistemas de reportes Requisitos semejantes Muchos y diferentes
requisitos
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Naturalezay propodsito de las empresas internacionales

Aun cuando desde hace mucho tiempo las empresas han operado a escala interna-
cional, las empresas internacionales han adquirido mayor visibilidad e importancia
como consecuencia del crecimiento de las corporaciones multinacionales. Las em-  Empresas internacionales Son
presas internacionales realizan transacciones entre fronteras nacionales, que inclu- (@5 que realizan transacciones

: ¢ . Ed ; " entre fronteras nacionales.
yen la transferencia a otros paises de bienes, servicios, tecnologia, conocimiento
gerencial y capital.

Exportacién

Pais sede de la compafiia matriz Pais anfitrion

Acuerdo de licencia

Pais sede de la compaiifa matriz
Pafs anfitrion

Contratos administrativos

Pais sede de la compafifa matriz . g
Pais anfitridn

Sociedades en participacién y alianzas estratégicas

Pais sede de la compaii{a matriz : i
Pais anfitrion

Subsidiarias

Pais sede de la compafifa matriz ; o o2
Pals anfitrion

B Figura3.1 Formas de empresas internacionales.

Como se ilustra en la figura 3.1, la interaccién de una empresa con el pais anfitrién puede
darse de muchas formas: una de ellas es la exportacién de bienes y servicios; otra, un contrato de
licencia para producir bienes en cualquier otro pais; asimismo, la compafifa también puede cele-
brar contratos administrativos para operar compafias extranjeras; una forma mds de interaccién
es la coinversién (joint venture) con una empresa en el pais anfitrion, que podria ser la alianza
estratégica tipica para extenderse geogrificamente (las aerolineas suelen hacerlo) o ampliar el mer-
cado de productos y servicios; por tltimo, las multinacionales pueden establecer subsidiarias o
sucursales de propiedad total con instalaciones de produccién en el pafs anfitrion. Asi, la empresa
internacional que desarrolla una estrategia mundial cuenta con muchas opciones.
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El contacto entre la casa matriz y el pais anfitrién puede verse afectado por varios factores:
algunos unifican, en tanto que otros ocasionan conflictos.

Efectos unificadores

Las influencias unificadoras aparecen cuando la casa matriz proporciona y comparte conocimien-
tos técnicos y administrativos, de manera que ayuda a la compania local en el desarrollo de recur-
sos humanos y materiales; mds atin, ambos socios pueden considerar ventajoso el integrarse en
una estructura organizacional mundial. Cualquiera que sea la interaccién, las politicas organiza-
cionales deben aportar equidad y generar beneficios para la casa matriz y la compania local; sélo
entonces pueden esperarse relaciones duraderas.

Los automaviles baratos son lo de hoy!

Con los elevados precios de la gasolina y la saturacién de los mercados de los paises desarrollados,
los fabricantes de automdviles voltean hacia los mercados emergentes que requieren autos baratos;
sin embargo, deben ser resistentes y confiables. Carlos Ghosn, director ejecutivo de Renault-Nissan,
que se concentraba en automdviles grandes y caros, planea fabricar un modelo de tres mil délares con
laBajaj Auto Ltd., un fabricante indio de motocicletas. Renault tuvo mucho éxito con sumodelo Logan,
que satisfizo las necesidades de la clase media con un precio de casi 7 500 délares; y luego cambié a
los automéviles de bajo costo producidos en Rumania. Aunque el Logan no tuvo éxito en el mercado
de Europa occidental, hoy se fabrica en siete paises, incluidos Colombia y Rusia.

Chrysler, junto a la empresa china Chery Automobile Co., planea vender automdviles en Europa
con el nombre de Dodge; General Motors planea operar en Argentina y Brasil, y abrir centros de inge-
nier{a en la India, Coreay Brasil.

Por un lado, los clientes de paises en vias de desarrollo casi siempre compraban autos usa-
dos europeos y japoneses, y por otro lado, los clientes africanos buscaban automdviles baratos.
Asi que hoy los nuevos vehiculos fabricados en China reemplazan a los usados en los paises en
vias de desarrollo y las empresas chinas, como Great Wall, Chery Automobile Co., y Geely Group
Ltd., incursionan en Africa, mientras que TATA Motors de la India ofrece un automévil por me-
nos de 2 500 délares. Los fabricantes occidentales como la francesa Renault y la japonesa Nissan
Motors Co., trabajan con Mahindra & Mahindra Ltd., de la India para desarrollar un automovil de
3000 ddlares.

Los paises emergentes demandan automdviles baratos y los fabricantes globales responden a
esas necesidades mediante estrategias globales, demanda internacional que puede ayudar a unificar
paises.

Conflictos potenciales

Muchos factores pueden ocasionar conflictos entre la casa matriz y el pais anfitrién: el interés
nacionalista puede afectar los beneficios obtenidos mediante la cooperacién; las diferencias socio-
culturales pueden conducir a un rompimiento en la comunicacién y a malentendidos posteriores,
o bien una empresa multinacional puede tener un efecto econémico tan fuerte en un pequeno
pais anfitrién, que este tltimo se sienta abrumado. Algunas corporaciones internacionales han
sido acusadas de obtener utilidades excesivas, robar a los mejores elementos de las empresas locales
y operar en contra de las costumbres sociales, lo que las condujo a desarrollar en sus administra-
dores habilidades sociales y diplomdticas para prevenir tales conflictos y resolver los que inevita-
blemente ocurrirdn.

1 Gauhtier-Villars, David, “Ghosn Bets Big on Low-Cost Strategy’, The Wall Street Journal, 4 de septiembre de 2007;
John W. Miller, “Africa’s New Car Dealer: China’, The Wall Street Journal, 28 de agosto de 2007.
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Comparacion del espiritu emprendedor entre naciones

Debido a las diferencias nacionales y culturales, es de esperarse que los procesos empresariales de
cada pais también sean diferentes. Baker, Gedajlovic y Lubatkin (2005) desarrollaron un marco
para evaluar el espiritu emprendedor entre culturas,” para lo cual tomaron en cuenta el marco de
descubrimiento, evaluacién y explotacién de Shane y Venkatarman® del espiritu emprendedor, con
el fin de explicar como las diferencias sociales pueden tener consecuencias en el proceso empre-
sarial; en ¢l sugieren que el contexto social de un pais afectard la naturaleza de las oportunidades
empresariales disponibles de sus habitantes, ademds de que también impactari en los individuos
que pueden actuar sobre ellas. En especial, las asimetrias en la informacién producirdn diferencias
cognitivas entre los habitantes de cada nacién y, por consiguiente, hardin mds o menos probable
el descubrimiento y la explotaciéon de oportunidades empresariales. En consecuencia, contar con
mids oportunidades educativas y de experiencia permitird a los individuos descubrir y explotar un
mayor abanico de oportunidades empresariales mds alld de sus fronteras.

\ : M Entrevista con Bryant Tong, socio en inversiones
PERSPECTIVA . 'Y deriesgo de Nth Power, sobre las diferencias culturales
y la administracién empresarial*

EMPRESARIAL

Bryant Tong es socio de Nth Power, una empresa de inversion de riesgo muy reconocida de San Fran-
cisco, California, que se enfoca en inversiones de alto potencial en la industria de energia mundial;
se fundd en 1997 y administra 420 millones de ddlares en cuatro fondos. El financiamiento que Nth
Power proporciona a las empresas de su portafolios proviene de organizaciones de todo el mundo.
Después de haber sido fundador, presidente y director ejecutivo de Pacific Venture Capital LLC (la
rama de capital de riesgo de PG&E Corporation), Bryant Tong se incorpord a Nth Power en 2001; des-
de entonces ha invertido en Accelergy Corporation, NanoGram Corporation, Microposite Inc., y Arxx
Corporation, y participa en los consejos de cada una de estas compafi(as.

A la pregunta sobre de qué manera se manifestaban las diferencias culturales en su negocio,
y dada la naturaleza internacional de los inversionistas de los fondos de Nth Power, el sefior Tong
sefiald que las expectativas y los estilos parecian estar mucho mds sujetos a las caracter{sticas indi-
viduales que a las culturales, y que ademas los inversionistas, sin importar sus antecedentes cultura-
les, esperan rendimientos financieros sobre su capital invertido, expectativa unificadora que supera
cualquier diferencia cultural.

Corporaciones multinacionales® TR SR RE

" .. : p . Corporaciones multinacionales
Las corporaciones multinacionales tienen su sede en un pafs determinado, pero  Compafifas que tienen su sede en

realizan sus operaciones en muchos otros mds. La revista Fortune identifica cada afio  un pais determinado pero operan
a las 500 companfas mundiales mds grandes, y las 10 principales segtin sus ingresos ~ €nmuchos otros mas.
en 2010 fueron:

1. Royal Dutch Shell.

2. Walmart Stores.

3. Exxon Mobil.

4. Sinopec Group (uno de los mayores productores de petréleo y gas de China).

2Baker, Ted; Gedajlovic, Eric y Michael Lubatkin, “A Framework for comparing entrepreneurship pro-
cesses across nations’, Journal of International Business Studies, vol. 36, 2005, pp. 492-504.

3Shane, S.y S. Venkataraman, “The promise of entrepreneurship as a field of research’, Academy of
Management Review, vol. 25, nim. 1, 2000, pp. 217-226.

4Entrevista que originalmente realizé Mark Cannice por correo electrénico, el 11 de enero de 2007, al
sefior Bryant Tong (socio de Nth Power), y que fue actualizada el 17 de agosto de 2009. ? Walmart emplea a cercade 2.1
5CNN Money, “Global 500", Fortune, en: www.money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/ millones de personas en todo el
full list/index.html. Recuperado el 31 de julio de 2012. mundo.
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Orientacidn etnocéntrica El
estilo de las operaciones en el
extranjero se basaenelde la
casa matriz.

Orientacion policéntrica Las
subsidiarias en el extranjero
disfrutan de una gran libertad
gerencial.

Orientacion regiocéntrica Las
operaciones en el extranjero
reclutan al personal con base en
un enfoque regional.

Orientacidn geocéntrica Toda
la organizacién se considera un
sistema interdependiente que

opera en muchos paises.

. China National Petroleum (otro de los mayores productores de petréleo y gas en China).
. British Petroleum (BP).

. State Grid (el mayor distribuidor de energfa de China).

. Toyota Motor.

. Volkswagen.

. Total (companfa francesa de petréleo).®

De la orientacidn etnocéntrica a la geocéntrica’

En sus primeras etapas las empresas internacionales se regian por una perspectiva
etnocéntrica y orientaban sus operaciones en el extranjero con base en las de la casa
matriz.” En cambio, la perspectiva policéntrica se basa en la nocién de que es mejor
dar a las subsidiarias extranjeras, con personal local, entera libertad administrativa,
pues se asume que éste conoce mejor su ambiente. Una orientacién regiocéntrica
recluta a personal experto en operaciones extranjeras con base en la regién; asi, un
enfoque europeo puede componerse por contactos britdnicos, franceses, alemanes,
italianos y otros mds. La corporacién multinacional moderna tiene una orientacién
geocéntrica, es decir, toda se considera un sistema interdependiente que opera en
muchos paises; las relaciones entre la oficina principal y sus subsidiarias son de co-
laboracién, con una comunicacién que fluye en ambas direcciones.

Mds adn, los puestos clave son ocupados por gerentes de diferentes nacionalida-
des; en suma, la orientacién de la corporacién multinacional en realidad se enfoca

internacionalmente y rebasa el punto de vista nacional limitado.

Ventajas de las multinacionales

Las corporaciones multinacionales tienen ventajas sobre las empresas con orientacién nacional:
es obvio que pueden aprovechar oportunidades de negocio en muy distintos paises; asimismo,
conseguir dinero para sus operaciones en todo el mundo; ademads, se benefician porque pueden
establecer instalaciones de produccién en paises donde sus productos se elaboren con mayor ren-
tabilidad y eficiencia; a veces las comparfifas con operaciones en todo el mundo tienen mejor acce-
so a recursos y materiales naturales que pueden no estar disponibles para las empresas nacionales,
v, por ultimo, las grandes corporaciones multinacionales pueden reclutar a gerentes y personal de
la reserva mundial de mano de obra.

Desafios de las multinacionales

Las ventajas de las operaciones multinacionales deben valorarse respecto de los desafios y riesgos
asociados con la operacién en ambientes extranjeros. Un problema es el creciente nacionalismo de
muchos paises. Hace algunos anos los paises en vias de desarrollo carecian de habilidades gerenciales
y de marketing, asi como de técnicas; en consecuencia, le dieron la bienvenida a las corporaciones
multinacionales; pero la situacién ha cambiado y rdpidamente estdn adquiriendo dichas habilidades
y no sélo se han preocupado por el valor de sus recursos naturales, sino que son mds habiles en ne-
gociaciones internacionales. Por tltimo, las corporaciones multinacionales también deben mantener
buenas relaciones con el pais anfitrién, tarea que en algunos se complica, pues sus gobiernos a me-
nudo cambian de poder y es necesario negociar con ellos y adaptarse a tales cambios.

6 Fortune Global 500, en: http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2013/full _list/. Recuperado el 15 de
marzo de 2014.

7Véase también Tatiana Kostovay Srilata Zaheer, “Organizational Legitimacy under Conditions of Complexity: The
Case of the Multinational Enterprise’, Academy of Management Review, enero de 1999, pp. 64-81.

8Heenan, David A. y Howard V. Perlmutter, Multinational Organization Development, Reading, MA: Addison-Wesley,
1979, cap. 2. Véase también Balabanis, George, Adamantios Diamantopoulos, Rene Dentiste Mueller y T. C. Melewar,
“The Impact of Nationalism, Patriotism and Internationalism on Consumer Ethnocentric Tendencies (in Turkey and
the Czech Republic); Journal of International Business Studies, primavera de 2001, p. 157.
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PERSPECTIVA Desafios y oportunidades multinacionales
GLOBAL en la India para compaiiias como Wipro®

Los desafios para algunas compafi(as pueden ser oportunidades para otras. A finales del decenio de
1970 IBM vend{a méaquinas obsoletas y descontinuadas en la India. El gobierno de ese pals le pidid a
la compafi{a cambiar su equipo por uno mas nuevo o retirarse del mercado; como IBM no lo actualizd,
salid del pafs, creando oportunidades para compafitas como Wipro, una empresa muy pequefia a fina-
les de ese decenio que en 2006 creci¢ hasta alcanzar un valor de 3 000 millones de délares gracias a
que proporciond tecnologfas de la informacién, operaciones de procesos de negocios y servicios de
investigacién y desarrollo (R&D, por sus siglas en inglés) con atencidn a clientes en todo el mundo.

Con la direccién de Azim H. Premji, egresado de la Universidad de Stanford, Wipro aproveché la
tendencia al outsourcing (contratacidn externa). Los paises desarrollados empezaron la produccién
de sus sistemas de outsourcing en China, en tanto que la India, con una fuerza de trabajo bien educa-
da, de habla inglesa, empez6 a prestar los servicios. Wipro y otras compafiias indias proporcionaron
servicios de call center, software de némina para compafi(as extranjeras, sistemas interactivos de
capacitacion y administracion de portafolios para compafifas de seguros, por lo que hoy la India es
considerada el proveedor de servicios de Tl con calidad y bajo costo.

Compaiifas de alta tecnologia como Wipro atraen a estudiantes del muy respetado Instituto Tec-
noldgico Indio, del Instituto Indio de Administracion de Bangalore y de otras instituciones de edu-
cacion superior. Wipro, que comenzé como una compafi{a productora de aceite de cacahuate, estd
hoy en un negocio innovador y de rapido crecimiento con sofisticadas capacidades de investigacidn
y desarrollo.

De corporaciones multinacionales a mundiales o transnacionales

Operar o establecer plantas de manufactura en diferentes paises no es suficiente para ;
ser competitivo en el mercado mundial, debe cambiarse hacia la corporacién mun-  Corporaciones mundiales o

dial, o transnacional, que contempla al mundo entero como un solo mercado y ~ transnacionales Compafiias
que contemplan al mundo entero

supone que la corporacién tiene que adaptarse también a las necesidades nacionales
como un solo mercado.

y hasta locales.

Los mercados domésticos se han vuelto demasiado pequenos para algunos pro-
ductos. Por ejemplo, desarrollar un medicamento puede costar varios cientos de
millones de délares y requerir mds de 10 afios para su funcionalidad, asi que recuperar los costos
requiere vender el medicamento en un mercado mundial. Las compafifas globales también deben
mantenerse a la vanguardia del desarrollo tecnolégico mundial; en la segunda mitad del decenio
de 1980, Ford Motor Company decidié convertirse en una corporacién mundial; sus in-
tentos por construir el zuto mundial (Illamado Escort) no fueron muy exitosos, sin embargo .
su uso de tecnologfa de comunicacién moderna (como las teleconferencias) establecié un
vinculo més estrecho entre su casa matriz y las operaciones europeas; en su bisqueda por
convertirse en corporacién mundial, carecia de plantas de ensamblaje en Japén, y para compensar
este vacio adquirié 25% de las acciones de Mazda, que mds tarde se convirtié en 33.4%, y luego
de que obtuvo una participacién de control, designé presidente a Henry Wallace, el primer ex-
tranjero en encabezar una compania japonesa importante.'’

Asimismo, Ford tiene otro proyecto en Japén con Nissan, casa disefiadora de la minivan que
Ford fabricé y comercializé como Villager, y que los distribuidores de Nissan venden como Quest.

Si bien muchas empresas han intentado convertirse en mundiales, en realidad sélo unas cuan-
tas lo han logrado, pues se requiere desarrollar productos que consideren al mundo entero (en

9McCormick, Joel, “The World According to Azim Premji’, Stanford Magazine, mayo-junio de 2006; “Q&A With
Wipro's Azim Premji’; BusinessWeek Online, 27 de noviembre de 2006, en: http.www.wipro.com, recuperado el 30 de
noviembre de 2006.

10Schoenberger, Karl, “Has Japan Changed?’, Fortune, 19 de agosto de 1996, pp. 72-82.
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especial los mercados de América del Norte, Asia y Europa occidental), tomar decisiones estra-
tégicas en este sentido y adaptar sus tdcticas a los ambientes nacionales y locales; en cuanto a la
contratacién de personal deberdn abrirse puestos para que los extranjeros avancen hacia cargos
administrativos mds elevados, asimismo, en paises en los que la corporacién mundial no puede
entrar se requiere establecer alianzas estratégicas con companias locales.

Estudios de investigacion han mostrado que la expansién internacional de las nuevas em-
presas de coinversién mejora su viabilidad,'' debido al aprendizaje que dicha expansién conlleva.
Ese aprendizaje se puede incorporar después a la empresa, lo cual ayudard a la nueva coinversién
a desarrollar una ventaja competitiva sostenible. Por consiguiente, si hay recursos disponibles,
expandirse hacia mercados internacionales puede aumentar no sélo el conocimiento sino también
las ventas y, asi, lograr un mayor éxito.

Administracion emprendedora en Silicon Valley

Algunos dicen que Silicon Valley es una mentalidad y no un lugar. Quizd sea cierto, pero esta
mentalidad se originé en un lugar que todavia se conoce como Silicon Valley. Geogrificamente,
suele considerarse el territorio que abarca la regién del extremo sur del drea de la bahia de San
Francisco (desde San José hasta Palo Alto), aunque, en la prdctica, ha ampliado actualmente sus
limites fisicos —asi como intelectuales—, para incluir a la mayor parte del drea de la bahia de San
Francisco y mds alld de ésta. La destreza e influencia tecnoldgica de la mentalidad e infraestructura
de Silicon Valley han creado una marca indeleble en la regién.

;Qué es la mentalidad de Silicon Valley? Observe cualesquiera de los numerosos calendarios
locales de eventos de negocios y tecnologia en el drea de la bahia y parece que Silicon Valley trata
de una mezcla de ciencia, ingenierfa y capacidades de ventas con confianza, visién y esperanza.
Trata de predecir qué hay a la vuelta de la esquina o al menos convencer a los demds de que si se
puede; tiene que ver con liderazgo, dotes teatrales y astucia.

Al igual que la multitud de aspirantes a actores se dirigen a Hollywood y a la ciudad de Nueva
York para hacer realidad sus suefios de fama, los sofiadores emprendedores llegan a Silicon Valley
para alcanzar su éxito empresarial. Este lugar atrae la genialidad y el valor, y proporciona recur-
sos y expertos para transformar fanfarronadas talentosas en empresas de crecimiento sustentable.
Tanto si deja Harvard para desarrollar un sitio web de redes sociales en Palo Alto o cruza el Atldn-
tico o el Pacifico para estudiar ingenierfa, ciencias o administracién de negocios, sabiendo que la
oportunidad acecha a la vuelta de la esquina, Silicon Valley atrae a los mds brillantes y atrevidos, y
gana con cada nueva persona ambiciosa. Como mentalidad, se puede aprender de Silicon Valley,
pero dicha mentalidad sélo se aprendera bien si se estd en ese lugar.

El efecto digital en GE*?

Actualmente, muchas compafiias grandes no sélo estén en el sector industrial sino también en el ne-
gocio de la informacién y General Electric (GE), es una de ellas. Jeff Immelt, su presidente y director
general, describid la transicion de la compafifa del sector industrial a la era de la informacién con una
respuesta a la digitalizacién. Este es el futuro de GE y de muchas empresas.

117ahra, Shaker, Ireland, Duane y Michael Hitt, “International expansion by new venture firms: international diversi-
ty, mode of market entry, technological learning, and performance’, Academy of Management Journal, vol. 43, nim.
5, 2000, pp. 925-950.

12GE's Jeff Immelt on Digitizing in the Industrial Space, Interview of Jeff Immelt, interviewed by Rik Kirkland,
McKinsey, en: http://www.mckinsey.com/insights/organization/ges jeff immelt on_digitizing in_the industrial_spa-
ce, recuperado el 7 de enero de 2016.
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Por ejemplo, el motor de un avidén tiene cientos de sensores que transmiten datos continuamente
sobre el ambiente, el calor del motor, el consumo de combustible, etc. Empero, la digitalizacién de los
negocios requiere tomar muchas decisiones administrativas como contratar la gente correcta que
tenga el conocimiento y las habilidades para adaptarse a los cambios del mundo digital. En conse-
cuencia, GE contraté cientificos de datos quienes se han integrado a la cultura de la empresa. Cam-
biar la cultura organizacional es un proceso dificil, tomando en cuenta que esta compaiiia, que alguna
vez tuvo 70% de sus operaciones en Estados Unidos, ahora tiene ese mismo porcentaje fuera de alli.
Debido a la revolucion digital, GE no sélo se ha hecho mas global, sino que también ha cambiado su

enfoque.

Alianzas entre paises y bloques econdomicos

En cierto momento los paises de una regién determinada compitieron entre ellos (y atn lo ha-
cen), la diferencia es que hoy forman alianzas regionales, por lo que regiones enteras compiten
entre si. Ejemplos de ello son la Unién Europea, el Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN), la Association of Southeast Asian Nations (ASEAN, Asociacién de Naciones

del Sudeste Asidtico) y el Mercosur.

Tabla 3.2 Diversos bloques econdmicos y comerciales del mundo

Paises que lo conforman |

Comunidad y Mercado Comn Caribefio (Caricom)
www.caricom.org

Tratado de Libre Comercio de América del Norte
www.nafta-sec-alena.org

Mercado Comun del Cono Sur (Mercosur)
www.mercosur.int

Comunidad Andina (CA)
www.comunidad andina.org

Comunidad Econdmica de los Estados de Africa Occi-
dental (CEEAQ)
www.ecowas.int

Comunidad de Desarrollo de Africa del Sur (SADC)
www.sadc.intc

Asociacidn del Sur de Asia para la Cooperacién Regio-
nal (SAARC)
WWW.saarc-sec.org

Asociacion Europea de Libre Comercio (EFTA)

Acuerdo de Cooperacién Econdmicay Comercio Regio-
nal del Pacifico Sur (Sparteca)

Organizacion de Estados Centroamericanos (ODECA)

Consejo de la Unidad Econémica Arabe (CUEA)
www.caeru.org.eg

Antigua y Barbuda, Bahamas, Barbados, Belice, Do-
minica, Granada, Guyana, Hait(, Jamaica, Montserrat,
Saint Kitts y Nevis, Santa Lucf{a, San Vicente y las
Granadinas, Surinam y Trinidad y Tobago.

Canad3, Estados Unidos y México.
Similar.

Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay.

Bolivia, Colombia, Ecuadory Pert.

Nigeria, Niger, Burkina Faso, Ben{n, Cabo Verde, Senegal,

Costa de Marfil, Ghana, Guinea-Bissau, Guinea, Liberia,
Mali, Sierra Leona y Togo. Requisitos semejantes.

Angola, Botswana, Republica Democrética del Congo,
Lesoto, Madagascar, Malawi, Mauricio, Mozambique,
Namibia, Sudafrica, Reino de Suazilandia, Tanzania,
Zambia, Zimbabue.

Afganistan, Bangladesh, Butdn, India, Maldivas, Nepal,
Pakistany SriLanka.

Islandia, Sueciay Liechtenstein.

Australia, Islas Cook, Fiji, Kiribati, Nauru, Nueva Zelan-
da, Niue, Papta-Nueva Guinea, Islas Solomon, Tonga,
Tuvaluy Samoa Occidental.

Organizacion de Estados Centroamericanos (ODECA)

Egipto, Irak, Jordania, Kuwait, Libia, Mauritania, Pales-
tina, Somalia, Sudan, Siriay Yemen.

1958

1994
1991
1969

1975

1980

1985

1960

1981

1951
1964

(continda)
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Tabla 3.2 Diversos bloques econémicos y comerciales del mundo (continuacién)

Paises quelo conforman Afio de nicio

Mercado Comun Centroamericano Costa Rica, Guatemala, Honduras, Nicaragua 1960
(MCCA) y ElSalvador.

Zona de Cooperacion Econdmica del Mar Negro Albania, Armenia, Azerbaiyan, Bulgaria, Georgia, Gre- 1992
(ZCEMN) cia, Moldavia, Rumania, Rusia, Turquia y Ucrania.
www.bsec-organization.org

Asociacién de Naciones del Sudeste Asiatico (ASEAN) | Brunéi Darussalam, Camboya, Indonesia, Laos, Malasia, 1967
Wwww.aseansec.org Myanmar, Filipinas, Singapur, Tailandia y Vietnam.

Unién Europea (UE) Alemania, Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre, Croacia 1993
www.europa.eu Dinamarca, Eslovaquia, Eslovenia, Espafia, Estonia, Fin-

landia, Francia, Grecia, Hungria, Irlanda, Italia, Letonia,
Lituania, Luxemburgo, Malta, Paises Bajos, Polonia,
Portugal, Republica Checa, Rumania y Suecia.

Foro Econdmico Asia Pacifico (APEC) Australia, Brunéi Darussalam, Canada, Chile, Repu- 1989
www.apec.org blica Popular de China, Hong Kong, Indonesia, Japdn,
Reptublica de Corea, Malasia, México, Nueva Zelanda,
Papua-Nueva Guinea, Perd, Filipinas, Rusia, Singapur,
Taipéi, Tailandia, Estados Unidos, Vietnam.

Consejo de Cooperacién para los Estados Arabes del Bahrein, Kuwait, Oman, Qatar, Arabia Saudiy los Emira- 1981
Golfo (CCG) tos Arabes Unidos.

Unidn Europea

El afio de 1992 marcé en Europa el fin de la primera etapa de los lazos econémicos europeos. En
ese afo el programa de la Comunidad Europea generé cambios radicales en el poder econémico,
lo que algunos vieron como una Nueva Europa y otros, en especial los de fuera, como una poten-
cia que podria plantear serios desafios a otros paises, incluido Estados Unidos, asi que los paises
norteamericanos y asidticos se prepararon para competir con efectividad contra la Nueva Europa
y crearon el TLCAN y la ASEAN, respectivamente.

La Comisién Europea trabajé en casi 300 acciones legislativas para retirar las barreras comer-
ciales y crear un mercado interno; las nuevas medidas tenfan el propésito de aumentar las opor-
tunidades de mercado, escalar la competencia dentro de la Comunidad Europea y promover la
competencia de compaifas fuera de ella. La abolicién de las restricciones al comercio transnacio-
nal y el relajamiento de los controles fronterizos tuvieron un efecto considerable en las companias

estadounidenses que hacfan negocios en Europa; més atn, fuertes companfas europeas se
convirtieron en competidores formidables en el mercado estadounidense, como Siemens,
la companfa internacional alemana.
El objetivo de Europa 1992 fue crear un mercado tnico mediante la remocién de las barreras
comerciales y el libre trénsito de bienes, personas, servicios y capital. Los cambios irfan mds alld de
los intereses econémicos y abarcarfan también muchas transformaciones sociales; por ejemplo, las
calificaciones educativas se afectarian, asi, el Consejo de Ministros establecié una directriz que re-
conoce los diplomas de educacién superior entre las fronteras nacionales, lo que facilita a los
profesionistas trabajar en distintos paises. Estd claro entonces que la Comunidad Europea es
mds que una comunidad econémica: es un estado mental con poder politico.
La reciente crisis financiera mundial ha puesto a prueba los lazos de la Unién Europea, pues
Grecia, Irlanda, Portugal y Espafia luchan contra déficits fiscales que presionan la capacidad de
conservar al euro como moneda comin. Estd por verse si el principio y las metas que subyacen a
una Europa unida serdn suficientes para contrarrestar los desafios fiscales de algunos de sus estados
miembros.
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La Comunidad Europea original (la de 1992, y que mds tarde se con-

* virtié en Unién Europea) consistia en 12 naciones miembro: Bélgica, Di-
* * namarca, Francia, Alemania, Grecia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, los Paises

X
X
X

Bajos, Portugal, Espafa y Reino Unido, y que en la actualidad congrega a

* Austria, Finlandia y Suecia. Desde entonces han sido admitidas Bulgaria,

Chipre, Croacia, la Repiblica Checa, Estonia, Hungria, Letonia, Lituania,

* Malta, Polonia, Rumania, Eslovaquia y Eslovenia. El 23 de junio de 2016,

se realizd un nuevo referéndum en la Gran Bretana sobre su permanencia en
la UE, que result6 en 52% a favor de su salida.

* * * Tratado de Libre Comercio de América

del Norte y otros bloques de libre comercio

% En 2015 a Unién Europea estabaconfor-  en Ameérica Latinal3

mada por 28 palses.

En 1994 entr6 en vigor el TLCAN. Este tratado contiene acuerdos entre
. Estados Unidos, Canadd y México, y desde entonces el comercio entre estos paises ha au-
mentado enormemente. Los objetivos del tratado fueron eliminar las barreras comerciales
y facilitar el trdnsito entre fronteras de bienes y servicios, promover el comercio justo,
aumentar las oportunidades de inversion, proteger la propiedad intelectual, contribuir a
la solucién de las disputas y generar oportunidades para mejorar los beneficios del acuerdo. El
tratado abarca una variedad de dreas, como el acceso al mercado, las reglas que gobiernan el origen
de los bienes, los procedimientos de las aduanas, la energia, la agricultura y las medidas a

' adoptar en caso de emergencias.

A su vez, otros paises de América Latina y el Caribe formaron sus propios bloques
comerciales: Argentina, Brasil, Bolivia, Chile, Paraguay y Uruguay son miembros del Mer-
cosur'*y la Unién Europea tiene un extenso comercio con ellos, el cual se fortalecié con las
negociaciones de la Quinta Ronda de la Asociacién celebrada en julio de 2001. Ademds, los paises
del Caribe y de Centro y Sudamérica estiman reducciones a las barreras comerciales mediante el
Area de Libre Comercio de las Américas (ALCA), que algunos consideran como una extension
del TLCAN.?

Empero, estos tratados comerciales no dejan de estar en constante desafio, como lo demues-
tran las protestas en las reuniones de la Organizacién Mundial del Comercio (OMC); el plantea-
miento de sus criticos es que sélo benefician a las naciones desarrolladas.

@ Asociacion de Naciones del Sudeste Asiatico (ASEAN)2®

Diez paises: Brunéi Darussalam, Camboya, Indonesia, Laos, Malasia, Myanmar, las Fili-

pinas, Singapur, Tailandia y Vietham formaron un bloque comercial para hacerle frente al
TLCAN y la cada vez mds fuerte Unidn Europea, y no sélo de manera econdmica, sino politica.
En octubre de 2003, durante la conferencia cumbre de la ASEAN realizada en Bali, sus
lideres discutieron sobre la seguridad politica, la cooperacién sociocultural y los problemas eco-
némicos con los lideres de China, Japén, India y Corea del Sur. Los ministros de economia de
la ASEAN también se retinen con frecuencia para analizar problemas y estrategias econémicos;

I3NAFTA Secretariat, en: www.nafta-sec-alena.org, recuperado el 21 de septiembre de 2011.

4 Mercosur, www.mercosur.org/english/default.ntm, recuperado el 21 de septiembre de 2011. Hay la preocupacién
de que el Mercosur, el mayor bloque comercial de América del Sur, esté perdiendo direccion y efectividad, como se
analiza en “Another Blow to Mercosur’, The Economist, 31 de marzo de 2001, pp. 33-34.

15 ASJE Global Trade Working Group, www.stopftaa.com, recuperado el 21 de septiembre de 2011.

16 Association of Southeast Asian Nations, www.asean.org; recuperado el 21 de septiembre de 2011; People’s Daily
Online, en: http://english.peopledaily.com.cn, recuperado el 21 de septiembre de 2011.
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la 35a. de esas reuniones se celebré en Phnom Penn, en septiembre de 2003. Un mes después,
Kuala Lumpur, Malasia, fue sede de la reunién inaugural que los ministros de la ASEAN orga-
nizaron sobre cultura y artes. La meta de la reunién fue mejorar la cooperacién entre los paises
de la ASEAN, fortalecer la comprension entre sus pueblos y promover una identidad regional;
estos paises también cooperan de manera reciente para combatir el terrorismo. Con el tiempo, la

ASEAN podria rivalizar con el TLCAN y la Unién Europea.

PERSPECTIVA La ventaja competitiva de Tailandia:
GLOBAL camionetas pickup'’

Cuando Estados Unidos y Tailandia se preparaban para el nuevo pacto comercial, las compafi{as au-
tomotrices y los sindicatos estadounidenses, asi como los banqueros tailandeses, temian una mayor
competencia. La industria bancaria tailandesa ha estado protegida contra la competencia extranje-
ra, y a su vez las camionetas pickup de Tailandia podrian plantear una competencia temible para los
fabricantes estadounidenses, puesto que Tailandia ya cuenta con un tratado de libre comercio con
Japény Estados Unidos, y quiere ganar influencia en el sudeste asidtico, donde China gana cada vez
mas terreno.

Las camionetas tailandesas podrian competir con fuerza en la industria estadounidense si
el arancel de 25% para su importacion fuese retirado. A principios de 2006 la cuestién arancela-
ria no se habia decidido y los sindicatos estadounidenses estaban muy preocupados por la pér-
dida de empleos, en especial desde que Ford anuncié (enero de 2006) que en los siguientes seis
afios cerraria unas 14 plantas de ensamblaje en América del Norte, con pérdidas de alrededor de
34 000 empleos; General Motors también enfrenta la necesidad de reducir su fuerza de trabajo.

Pero Ford y GM podr{an beneficiarse bastante del tratado comercial: ambas producen camione-
tas pickup en Tailandia que, sin embargo, se han vendido, sobre todo en el sudeste asidtico, aunque
ninguna en Estados Unidos. La meta de Tailandia es convertirse en el Detroit del este. Si el tratado
de libre comercio entre Tailandia y Estados Unidos procede como estd planeado, la industria de las
camionetas pickup podr(a ser una ventaja competitiva para Tailandia.

La funcién de la India en la economia mundial

En 1947 la India se independizé del gobierno britdnico y sélo tres afos después
aprobé una nueva constitucion. Desde el punto de vista geografico, es el séptimo
pais mds grande, pero el segundo en poblacién después de China. A diferencia de
ésta, es una democracia con mds de 1 100 millones de personas y la segunda mayor
fuerza de trabajo: el lugar niim. 12 en la economia mundial, se estimaba que para
2025 su mercado sobrepasaria al de los consumidores en Alemania.'® A pesar de
su crecimiento econdmico, la India atn tiene altos indices de pobreza y analfabe-
tismo,"” pero desempena una funcién creciente en la Organizaciéon Mundial de
Comercio (OMC), en la Asociacién de las Naciones del Sureste de Asia (ASEAN)
y en la Asociacion del Sur de Asia para la Cooperacion Regional (SAARC). Su gran
fuerza laboral, técnicamente capacitada, tiene una funcién cada vez mds importan-

. e ) ) 9 Bombay es la ciudad més poblada de
te en la economia de los servicios mundiales y la ha vinculado fuertemente con las (3 ndiay la segunda més poblada del

economias de libre mercado de todo el mundo. mundo; tiene 13 830 884 habitantes.

17 James Hookway, “Big Stakes Hang Up U.S.-Thai Trade Pact’, The Wall Street Journal, 30 de enero de 2006.

18 Ipid.

19|ndia, "National Symbols of India’, Know India (National Informatics Centre, Government of India), en: http://india.
gov.in/knowindia/national symbols.php, recuperado el 31 de julio de 2012.



Partel Elfundamento de lateoriay practica de la administracidn

@

Administracion internacional: diferencias culturales
y entre paises?’

Es importante conocer algunas de las diferencias en las practicas gerenciales. Geert Hofstede
realizé un extenso estudio que servird como marco fundamental para el andlisis de las diferencias
culturales entre paises; nuestra discusion se concentrard en algunos de ellos, es ilustrativa mds que
exhaustiva y se basard en generalizaciones. En principio, considérese que existen, por ejemplo,
grandes diferencias entre los gerentes de cualquier pais, que una sociedad no es estdtica y que con
el tiempo ocurren cambios; por ejemplo, el estilo autoritario tradicional de los gerentes alemanes,
que estd cediendo su lugar lentamente a un enfoque mds participativo.

Comportamientos en distintas culturas?

El estudio de Geert Hofstede, investigador holandés, encontré que la cultura de un pais influye
sobre el comportamiento de los empleados. En su investigacién inicial con una muestra de més de
110 000 personas, identificé cuatro dimensiones y mds tarde agregé una quinta:

Individualismo frente a colectivismo.

Distanciamiento del poder contra acercamiento a éste.

Tolerancia a la incertidumbre frente a su evasién.

Masculinidad frente a feminidad (o comportamiento enérgico ante las metas frente al pasivo).
Orientacién al corto frente al largo plazo.

2 S -

Los comportamientos en las cinco dimensiones se resumen en la tabla 3.3.

Los resultados de la investigacién de Hofstede demostraron que, por ejemplo, el individualis-
mo predominaba en Estados Unidos, Australia, Gran Bretafa y Canadd; en contraste, el colecti-
vismo se imponia en paises como Guatemala, Ecuador y Panamd. Entre los 50 paises estudiados,
India calificé 21, cerca de los japoneses (22/23); ademds, Hong Kong, Singapur, Tailandia y
Taiwdn calificaron entre 37 y 44, lo que indica una tendencia hacia el colectivismo.” En el in-
dice masculinidad-feminidad, Japén, Austria, Italia y Suiza calificaron alto, en tanto que Suecia,

20Para un analisis sobre la transferencia mundial del conocimiento gerencial véase la edicion especial sobre este
tema en The Academy of Management Executive, mayo de 2005.

21Hofstede, Geert, Cultures and Organizations: Software of the Mind, Nueva York: McGraw-Hill, 1991; Uncommon
Sense about Organizations: Cases, Studies and Field Observations, Thousand Oaks, CA: Sage, 1994; Culture’s Con-
sequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations across Nations, Thousand Oaks, CA: Sage,
2001. Véase también el Centro para las obras de Hofstede de la Universidad Tilburg: http://center.kub.nl/extra/
hofstede, recuperado el 1 de octubre de 2006. El estudio de Hofstede ha sido extendido a 61 naciones en el proyecto
de investigacion Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBAL), que identificé nueve
dimensiones de las culturas nacionales, es decir:

1.evasidn de la incertidumbre.

2. distanciamiento del poder.

3. colectivismo social.

4. colectivismo de grupo.

5.igualdad de género.

6. asertividad.

7.orientacion al futuro.

8. orientacidn al desempefioy

9. orientacion humana. Véanse Robert House, Mansour Javidan, Paul Hanges y Peter Dorfman, “Understanding
Cultures and Implicit Leadership Theories Across the Globe: An Introduction to Project GLOBE', Journal of World Bu-
siness, vol. 37, 2002, pp. 3-10 y Mansour Javidan y Robert J. House, “Cultural Acumen for the Global Manager: Lesson
from Project GLOBE', Organizational Dynamics, vol. 29, nim. 4, 2001, pp. 289-305.

22Hofstede, Cultures and Organizations, p. 53.



Tabla 3.3 Las cinco dimensiones del comportamiento

Individualismo

Las personas se concentran en sus propios inte-
resesy en quienes las rodean: las tareas son mas
importantes que las relaciones.

Distanciamiento del poder

La sociedad acepta la distribucién desigual del
poder, respeta a la autoridad y da importancia a los
titulos y grados. Los subordinados quieren que se
les diga lo que deben hacer e impera una evidente
centralizacion.

Tolerancia a la incertidumbre

Las personas aceptan la incertidumbre y estan
dispuestas a asumir riesgos.

Masculinidad* v

Conducta enérgica, confianza en uno mismo y
competitividad, enfoque en las cosas materiales, el
éxitoy el dinero.

Orientaciones a largo plazo

Se caracteriza por el trabajo arduo y la perseveran-
cia: hay una tendencia a ahorrar.

Capitulo3 Administracion global, comparada y de calidad

Colectivismo

Se concentran en el grupo y se espera contar con
su apoyo: las relaciones son més importantes que
la orientacion a la tarea.

Acercamiento al poder

La sociedad acepta menos al poder; los empleados
estan mas abiertos a discutir con el superior; se le
da menos importancia a la autoridad, los titulos y
grados; se minimiza la desigualdad y se acentia la
descentralizacidn.

Evasidn de la incertidumbre

Temor a la ambigiiedad e incertidumbre, se da pre-
ferencia ala estructuray a las reglas formales.

Feminidad

Orientacion a la relacion. Se favorece la calidad de
vida, hay interés en el bienestar de los otros y la
atencidn de éstos hacia uno, se da importancia a la
modestia.

Orientaciones a corto plazo

Menor enfoque en el trabajo duro y la perseveran-
cia: la gente tiene impulso al consumo.

* Algunos autores prefieren emplear los términos cantidad frente a calidad de vida u orientacion energica frente a pasiva en

lugar de masculinidad frente a feminidad, que son los término

s que Hofstede empled originalmente.

Noruega, los Paises Bajos y Dinamarca calificaron bajo, es decir, estos tltimos paises se inclinan

hacia el feminismo.”*

Estos descubrimientos sugieren que los gerentes necesitan comprender los ambientes cultu-
rales y sus implicaciones para tener éxito en el pais en el que operan. En los pdrrafos siguientes se

analizardn los estilos gerenciales de ciertos paises

PERSPECTIVA

GLOBAL

Mujeres: claves en la estrategia
de América Latina

En Latinoamérica, los paises que han crecido tienen un aspecto en comun: sus empresas cuentan con

un ndmero cada vez mayor de mujeres en posicione
mujeres ocuparon puestos de alta direccidn. Sindu

s estratégicas. De 2009a2014,de 19a24%de las
da, este incremento de 5% en cinco afios es un gran

avance en la igualdad de oportunidades més alla del género. Cabe recordar, ademas, que la diversidad

de perfiles enriquece a las organizaciones y las beneficia en la toma de decisiones. En Latinoamérica,

=

0s palses con mas altos porcentajes de mujeres en puestos de alta direccidn son: Perd, o; Chile,
los [t i d tosde altad P 35%; Chil

30%; México, 28%; Argentina, 25% y Brasil, 22%.

Coninformacién de: Bernal, Mar{a del Carmeny Alejandra Moreno, “Mujeres, claves en la estrategia de competencia

en AL", Forbes, http://www.forbes.com.mx/mujeres-claves
23 de noviembre de 2015.

23 bid, p. 84.

-en-la-estrategia-de-competencia-en-al/, recuperado el
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Francia: Le Plany Le Cadre

En Francia, la planeacién gubernamental a escala nacional (factor ambiental, legal y politico)
ayuda a coordinar los planes de industrias y companfas individuales (funcién gerencial de la
planeacién). La meta del gobierno es utilizar los recursos del pais con mayor efectividad y evitar
la expansién en dreas no econdmicas. Aun cuando la planeacién del gobierno —que también se
extiende a dreas regionales— es realizada por relativamente pocas personas —aunque muy com-
petentes—, otros departamentos del gobierno, organizaciones patronales, sindicatos y consumi-
dores cooperan y asisten.

En ocasiones el plan se convierte en una estrategia mundial que ayu-
da a industrias especificas; por ejemplo, el gobierno trata de integrar la
industria electrénica en un todo para poder superar sus debilidades en

_ el procesamiento de la informacion, la electrénica del consumidor, la

i microelectrénica y la automatizacion; para instrumentar la estrategia, el

gobierno planea apoyar a varios proyectos nacionales como los sintetiza-

dores de voz, las mini y microcomputadoras, asi como las computadoras

centrales. Esta claro que existe una estrecha relacién entre la planeacién

del gobierno y las empresas, en especial las que son propiedad del Estado
o reciben ayuda directa de él.

La enérgica participacién del gobierno en actividades econémicas

y sociales generé una enorme administracién publica con unos 4.5 mi-

llones de trabajadores.”” Los servidores publicos tienen ventajas sobre

laborales, mds dias festivos, mejor pensiéon, mas bonos, casi total seguri-
dad laboral, entre otros beneficios. En contraste con otros paises europeos, en Francia la fuerza de
trabajo gubernamental crecié cerca de 20% entre 1979 y 1999, asi, uno de cada cuatro franceses
recibia su salario directo del gobierno, no sorprende entonces que muchos galos ven con agrado
el llegar a convertirse en servidores publicos o funcionarios.

Jean-Louis Barsoux y Peter Lawrence sefialaron no sélo la estrecha relacién entre gobierno e
industria, sino también el efecto de las universidades de élite, las Grandes Ecoles, en la formacién
de alumnos con mentalidad gerencial a la francesa, que se considera esencial para administrar al
gobierno y las organizaciones empresariales.” Estas escuelas proporcionan el cadre, la élite geren-
cial; mds atn, los contactos de las escuelas son vitales para el éxito gerencial. De estos gerentes
se valoran las habilidades analiticas, asi como las de independencia y eficiencia para sintetizar
hechos. Mientras que la comunicacién escrita es importante, la oral no lo es tanto, estos gerentes
muestran mds habilidades intelectuales que prdcticas; la racionalidad, la solucién de problemas
y el andlisis numérico son importantes para obtener altos puestos gerenciales en el gobierno y las
empresas privadas, y es costumbre que los gerentes trabajen para ambos ambientes de manera
alternativa.

El modelo gerencial francés también tiene desventajas: puede limitar a los gerentes a tratar
con datos no cuantificables y no racionales, y a responder con rapidez a cambios en el ambiente,
aunque al final no sean elegidos como los mejores gerentes porque los lazos escolares son mds
importantes que el desempefio. Aun cuando las caracteristicas gerenciales pueden ser limitantes
en términos de la obtencién de una panorimica mundial, en general los gerentes franceses apo-
yan bastante a la Unién Europea: la ven como una oportunidad para reestructurar a la Nueva
Europa.

24“France: A Civil Self-Service! The Economist, 1 de mayo de 1999, pp. 49-50.
25Veéase, por ejemplo, Jean-Louis Barsoux y Peter Lawrence, “The Making of a French Manager, Harvard Business
Review, julio-agosto de 1991, pp. 58-67.
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Alemania: autoridad y codeterminacion

En el pasado, y hoy cada vez menos, el ambiente cultural alemdn favorecia la dependencia de
la autoridad para dirigir la fuerza laboral, aunque a menudo era un autoritarismo benevolente
(funcién gerencial de dirigir). Incluso hoy, si bien los gerentes pueden mostrar que
se preocupan por sus subordinados, también esperan obediencia. En 1951 se aprobé : :
una ley que regula la codeterminacion y requiere la filiacién de la fuerza de trabajo Codeterminacién Requiere la

tanto al consejo de supervision como al comité ejecutivo de ciertas corporaciones filiacidn de la fuerza laboral en el
; ¢ 5 ; 7 s consejo de supervisiony en -
grandes; ademds, debe elegirse a un director laboral como miembro del comité eje- MEEIDATE SUPETRISIONY e! L
. = i ] mité ejecutivo de la corporacion.
cutivo, un puesto dificil, pues representa los intereses de los empleados y, al mismo
tiempo, debe tomar decisiones gerenciales en beneficio de la empresa.

Factores que influyen en la administracion
de paises occidentales

En Australia la administracién estd influida por la posicién moralizante del propio pais y su im-
portancia en los valores politicos y sociales, asi como por el logro y la asuncién de riesgos.

Los gerentes italianos operan en un ambiente de baja tolerancia a los riesgos, son muy com-
petitivos, pero, al mismo tiempo, les gusta tomar decisiones en grupo.

La administraciéon en Austria (y Alemania) se caracteriza por la autorrealizacion y el liderazgo.
La independencia y competitividad se valoran, y la tolerancia al riesgo es mds bien baja.

En Gran Bretafia es importante la seguridad en el empleo, asi como la inventiva, la adaptabi-
lidad y la 16gica; el individualismo es también muy valorado.

PERSPECTIVA ¢Existe un modelo de administracidn
GLOBAL europeo??

Los gerentes de los paises europeos administran a sus compafi{as de diferentes maneras —aunque hay
algunos puntos comunes—. Las entrevistas con altos gerentes de empresas europeas revelaron que:

» Los gerentes europeos se consideran a st mismos més orientados a las personas que los estado-
unidenses.

« Alinterior de las empresas europeas hay muchas negociaciones: entre gerencia y trabajadores o
sindicatos, as{ como entre la casa matriz y las subsidiarias. La practica de la codeterminacién en
las grandes empresas alemanas puede ser un ejemplo de tan extensas negociaciones. Los geren-
tes europeos perciben al estilo estadounidense como una relacién que va de arriba hacia abajo.

* Los europeos también han desarrollado grandes habilidades para administrar la diversidad inter-
nacional. La administracién entre fronteras se logra, mas bien, mediante las personas, y no me-
diante estructuras y procedimientos. La habilidad de la mayor{a de los gerentes europeos para
hablar varios idiomas facilita el enfoque en las personas.

» Los gerentes europeos operan entre los extremos de la orientacién hacia las utilidades a corto
plazo (como perciben a los gerentes estadounidenses) y la orientacion hacia el crecimiento a lar-
go plazo de los japoneses.

Ademas, los administradores europeos han adoptado muchas técnicas gerenciales de los estado-
unidenses y también podri{an aprender de su espiritu empresarial. En el ambiente mundial, con el libre
flujo de informacion y las corporaciones multinacionales operando en muchos paises, podria haber
cierta convergencia de enfoques administrativos.

26 Calori, Roland y Bruno Dufour, “Management European Style’, Academy of Management Executive, agosto de 1995,
pp.61-71. Véase también EUROCADRES, www.etuc.org/EUROCADRES/info/2-43.cfm, recuperado en septiembre de
2006.
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Administracion coreana

La administracién japonesa recibe mucha atencién, en parte por el pasado éxito econédmico de
sus compafifas. La Reptblica de Corea (Corea del Sur, aqui referida como Corea) también ha
tenido un notable crecimiento econémico, pero la crisis asidtica que comenzé en 1997 ocasioné
un descenso drdstico de su economia. Las practicas gerenciales coreanas no son muy conocidas,
por lo que seria incorrecto asumir que son sélo una extension de las japonesas; no lo son, aun-
que hay algunas similitudes culturales y estructurales, como el dominio de poderosos

conglomerados empresariales. El modelo coreano se ha caracterizado por el chae-
bol, una estrecha connivencia entre gobierno y conglomerados industriales; sin em-

Chaebol Modelo gerencial
coreano que se caracteriza por

una estrecha connivencia entre bargo, cuando Kim Young Sam fue presidente de Corea, sugiri6: “Necesitamos un
gobierno y conglomerados indus-  mejor equilibrio entre las compafias grandes y pequenas, no podemos permitir que
triales.

el chaebol crezca hasta absorber a las empresas pequenas”,” e incluso dijo: “El sistema
chaebol, que destaca la expansién externa y abruma al pueblo, ha llegado a su fin”.*

PERSPECTIVA Innovacidn y espiritu emprendedor internacional
DE INNOVACION " en Silicon Valley

Sabemos que la reputacidn de Silicon Valley sobre inventos e innovacidn en la creacién de nuevas
industrias atrae a emprendedores de cualquier parte, y es esa misma reputacion la que atrae el in-
terés de gobiernos de naciones de todo el mundo. Dado que la innovacidn es la clave para aumentar
la competitividad y la productividad —y, por consiguiente, el nivel de vida de los ciudadanos de cual-
quier pais—, no sorprende que muchos gobiernos quieran aprender participando directamente en sus
procesos innovadores y emprendedores. Por ejemplo, Corea del Sur, mediante su Korean Innovation
Center (KIC) en Silicon Valley, apoya a equipos de emprendedores coreanos en sus esfuerzos por de-
sarrollar la proxima generacion de empresas mundiales. Mediante un sistema de apoyo integrado de
orientacién profesional y técnica, acceso a capital, espacio de trabajo compartido y servicios relacio-
nados, KIC impulsa a las compafifas coreanas que buscan establecerse en Silicon Valley y en Estados
Unidos, ademas de apoyar también los esfuerzos de las empresas con sede en Estados Unidos que
buscan iniciar o hacer crecer sus operaciones en Corea, proporcionando as{ una via de dos sentidos a
los negocios, la innovacién y el espiritu emprendedor a nivel internacional.

En Japén los gerentes dan importancia a la armonia de grupo y la cohesién,
Inhwa Concepto organizacional expresadas en el concepto wa; a su vez, el concepto coreano de inhwa también se
coreano de armonfa. traduce como armonia, pero con menos acento en los valores de grupo. Las orga-
nizaciones coreanas son bastante jerarquicas, asi que los miembros de la familia
ocupan los puestos clave. Mds alld de las relaciones consanguineas, los factores que a menudo
influyen en las decisiones de contratacién de un individuo son la escuela a la que se asistié o ser
de la misma region geogrifica de los directivos. El estilo de liderazgo puede ser descrito, mas bien,
como una relacién de arriba hacia abajo, o de tipo autocritico-paternalista, enfoque que permite
a la empresa ajustarse con rapidez a las demandas del ambiente en la emision de las érdenes. El
empleo vitalicio no predomina, las tasas de rotacién laboral son altas si se les compara con las bajas
de Japén; se atribuyen sobre todo a renuncias, mds que a despidos. En suma, la administracién
coreana es diferente tanto a las pricticas estadounidenses como japonesas.

27Entrevista con el presidente Kim Young Sam, “Now It Is Our Turn to Contribute to the World’, BusinessWeek, 31 de
julio de 1995, p. 64. Véase también “Hollowing out South Korea's Corporations’ The Economist, 14 de septiembre de
1996, pp. 63-64.

28“Nation-Builders, The Economist, 10 de julio de 1999, inserto en la p. 6.
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La administracidn japonesay la teoria Z @

Japén, una de las principales naciones industriales del mundo, ha adoptado pricticas adminis-
trativas muy distintas a las de paises occidentales econdmicamente avanzados. La discusién aqui
se ocupa de dos précticas japonesas comunes: el empleo vitalicio y la toma de decisiones por
consenso; mds adelante se comparardn y contrastardn las practicas gerenciales japonesas y esta-
dounidenses —incluida la teorfa Z—. En las secciones finales de las partes 2 a 6 de este libro se
discuten otras précticas gerenciales de Japén y se comparan con las de Estados Unidos y China.

Empleo vitalicio

El empleo vitalicio para los empleados permanentes (relacionado con la funcién gerencial de inte-
gracién de personal), la preocupacién por la persona empleada y la importancia de la antigiiedad
son caracteristicas importantes de la administracién japonesa.

Casi siempre los empleados pasan toda su vida laboral en una sola empresa, lo
que a su vez les da seguridad y una sensacién de pertenencia. Esta practica trac a la ]
empresa el concepto culturalmente inducido de /0« (armonia), y genera la lealtad del ~ Wa Concepto empresarial japo-
empleado y la identificacién con las metas de la compaiia; sin embargo, también es ~ nés de armonia.
cierto que aumenta los costos, pues los empleados son contemplados en la némina
aun cuando no hay suficiente trabajo. Por tanto, las empresas empiezan a cuestio-

nar esta prictica y parece que se fraguan cambios, aunque lentos. A menudo se ignora que esta
practica de empleo permanente se acostumbra sobre todo en las grandes empresas; de hecho, se
estima que el sistema de seguridad en el empleo sélo se aplica a cerca de una tercera parte de la
fuerza laboral.

PERSPECTIVA

¢Son felices los trabajadores japoneses?

GLOBAL

Los trabajadores japoneses soportaban largas jornadas laborales y en ocasiones malas condiciones
de trabajo a cambio de un empleo vitalicio; si bien esta practica aln prevalece en muchas compafi(as,
algunas no proporcionan a sus trabajadores una red de seguridad de empleo suficiente; inseguridad
que pudo haber contribuido a que los trabajadores japoneses fueran los menos satisfechos entre sie-
te palses encuestados.

Un estudio realizado por International Survey Research encontrd que los japoneses eran .
los menos satisfechos y los suizos los mds satisfechos respecto a sus lugares de trabajo. En
concreto, como respuesta a la pregunta “Tomando en cuenta todo, ;qué tan satisfecho estd con
su compafiia y su patron?’, se obtuvieron los siguientes resultados: en Suiza 82% de los trabajadores
estaban satisfechos; en Canadd, 73%; en México, 72%; en Alemania, 66%; en Estados Unidos, 65%;
en el Reino Unido, 63%, y en Japdn, sélo 44%. Mas alin, s6lo 33% de los trabajadores japoneses con-
sideraba que su compafi{a era bien administrada, y entre los participantes, 60% consideraba que no
era bien evaluado y sélo 37%, que era justa su remuneracion.

La fuerza de trabajo japonesa, a menudo admirada por su disciplina, parece creer que sus contri-
buciones con el éxito econémico de Japdn no han sido suficientemente reconocidas y recompensadas,
como lo demuestra la baja satisfaccién de sus trabajadores.

En relacién estrecha con el empleo vitalicio estd el sistema de antigiiedad que da privi-
legios a los empleados mayores con mucho tiempo en la empresa, aunque hay indicadores
de que el sistema puede sustituirse por un enfoque mds abierto, que da oportunidades de .
avance a los jovenes. Por ejemplo, la relativamente nueva Sony Corporation tiene lideres

29 Grant, Linda, “Unhappy in Japan’, Fortune, 13 de enero de 1997, p. 142.
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de equipo (se hace hincapié¢ en no llamarlos supervisores), que a menudo son mujeres jévenes de
18 0 19 aiios, casi no hay diferencias de edades entre estos lideres y los operarios que dirigen.

El concepto de empleo vitalicio ha funcionado bien en Japén durante mucho tiempo, aunque
la seguridad laboral que conlleva estd cambiando como lo ilustra el caso de Sony Corporation
quien, para 2012, pensaba despedir a 10 000 personas en todo el mundo, esto es, el equivalente
a 6% de su fuerza de trabajo.”

La toma de decisiones

La préctica gerencial de decisiones en Japén también es muy distinta a la de Estados Unidos,
se construye sobre el concepto de que el cambio y las ideas nuevas deben venir en mayor grado
desde abajo; asi, los empleados de bajo nivel preparan propuestas para el personal de mayor nivel
jerdrquico. Mds que concretarse a aceptar o rechazar las propuestas de los subordinados, los su-
pervisores las cuestionan respetuosamente, les hacen sugerencias y los alientan; si es necesario, se
regresan al creador en busca de mayor informacién. Sin embargo, en las decisiones importantes la
alta gerencia conserva el poder.

Es decir, la gerencia japonesa utiliza la toma de decisiones por consenso para tratar los proble-
mas diarios: los empleados de menor nivel inician una idea y la someten al siguiente nivel hasta
que llega al escritorio del maximo ejecutivo, y si la propuesta se aprueba, se regresa a quien la
inicié para su instrumentacion.

LateoriaZ

En la teoria 7 ciertas pricticas gerenciales japonesas son adaptadas al ambiente es-
Teoria Z Adaptacion de deter- tadounidense; este enfoque lo practican companfas como IBM, Hewlett-Packard y
minadas practicas gerenciales la compania detallista diversificada Dayton-Hudson. Una de las caracteristicas de la

japonesas al ambiente estado-
unidense.

organizacién tipo Z, como lo sugiere el profesor William Ouchi, es la importancia de
las habilidades interpersonales necesarias para la interaccién en grupo;®' sin embargo, a
pesar de subrayar la toma de decisiones en grupo, la responsabilidad se conserva en el
individuo (muy distinto a la prictica japonesa, que hace hincapié en la responsabilidad
. colectiva). También se toman muy en cuenta las relaciones informales y democréticas basadas

en la confianza, aunque la estructura jerdrquica permanece intacta, como lo demuestra IBM,
donde las metas y la autoridad, las reglas y la disciplina guian el comportamiento corporativo.

El auge de China: Deng Xiaoping cambio a China de una
economia planificada a otra de mercado®?

Deng Xiaoping fue un estadista, diplomdtico y tedrico, a quien se le da el crédito de haber llevado
a China de una economia planificada a otra de mercado, la cual condujo a su crecimiento después
de la Revolucién Cultural; fomenté la inversién extranjera y permitié la inversién privada limi-
tada, lo que convirti6 a ese pais asidtico en una de las economias con mds rdpido crecimiento de
hoy en dfa. Su idea de convertirse en una economia de mercado fue:

La planeacién y las fuerzas del mercado no son la diferencia esencial entre el socialismo y el capita-
lismo. Una economfa planificada no define al socialismo, porque también hay planificacion en el ca-
pitalismo; la economfa de mercado también ocurre bajo el socialismo. La planeacién y las fuerzas del
mercado son formas de controlar la actividad econémica.™

30 Musil, Steven, “Sony Confirms 10,000 Layoffs as Part of ‘One Sony’ Initiative’, en: http://news.cnet.com/8301-
1023 3 57412857-93/sony-confirms-10000-layoffs-as-part-of-one-sony-initiative/, recuperado el 2 de enero de
2016.

31 Quchi, William G., Theory Z, Reading, MA: Addison-Wesley, 1981.

32Meredith, Robyn, The Elephant and the Dragon, Nueva York: Norton & Company, 2008, cap. 1.

33 Citado por John Gittings en The Changing Face of China, Oxford: Oxford University Press, 2005.
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Cuando Deng Xiaoping visit6 Singapur en 1978 quedé im-
presionado con una nacién moderna y tecnolégicamente avan-
zada que planeaba su desarrollo econémico, construia su infraes-
tructura y fomentaba la inversion extranjera, asi que considerd
al enfoque de Singapur como modelo para China, por lo que se
le ha llamado un socialismo con caracteristicas chinas. Combinar
las técnicas de planeacién con el enfoque de desarrollo de Singa-
pur generd tasas de crecimiento econémico de 9% en los tltimos
afios. Gran parte de ello puede atribuirse al liderazgo de Deng
Xiaoping, durante el cual el pais comenzé a construir nuevas mi-

¢ Singapur es el cuarto centro financiero mas importante
del mundo.

nas de carbdn, redes modernas de suministro energético, plantas
de energfa nuclear, carreteras y autopistas nuevas, asi como otros
proyectos.

Mas recientemente, el enfoque se ha dirigido a la creciente globalizacién de las empresas
chinas. Como la economia de ese pais ha crecido rdpidamente y alcanzado mayores niveles de so-
fisticacién tecnoldgica, cada vez mds empresas (p. ¢j., Haier) han podido competir en el escenario
mundial, internacionalizando su cadena de valor y expandiéndose a nuevos mercados.™

PERSPECTIVA

La globalizacidn de las empresas chinas

GLOBAL

Entrevista con la catedratica Xiaohua Yang sobre la globalizacién de las empresas chinas.

A medida que en los Ultimos afios las empresas multinacionales chinas han desempefiado un
papel mas global, hablamos con una experta en el desarrollo, avance, impacto y futuro de esta ten-
dencia de la expansién internacional. La investigacion de la Dra. Xiaohua Yang se ha centrado en las
estrategias competitivas de las empresas en el contexto de los ambientes institucionales interna-
cionales, y estd particularmente interesada en comprender las fuerzas que impulsan las empresas
chinas a expandirse en el extranjero, asi como en los factores decisivos de su operacién y desempe-
fio fordneos.

A la pregunta sobre el desarrollo de los negocios globales chinos, la doctora Yang sefialé™ (con
base en su reciente contribucién a Pellicano, M. y M\V. Ciasullo en La visione strategica dell'impresa,
Giappichelli, Turin) que las empresas chinas han invertido en ubicaciones que les permiten reducir los
costos de sus operaciones (Cheung, 2006). A menudo, los destinos de estas inversiones son econo-
mias en vias de desarrollo porque ellas poseen los recursos naturales necesarios. Recientemente,
las empresas chinas, en su busqueda de llegar a ser participantes més globales, han aumentado la
inversidn en paises de la OCDE conforme han cambiado las politicas gubernamentales y los objetivos
empresariales (Sauvant, 2005).%

A medida que los activos en los paises occidentales se han hecho més asequibles durante el
colapso econémico mundial, muchas empresas chinas han invertido internacionalmente mediante
fusiones y adquisiciones, ademds de que han comenzado a seguir agresivas estrategias para lograr
capacidad tecnoldgica y capital humano (Yang y Stoltenberg, 2008).*” La adquisicién de empresas en
Estados Unidos y la Unidn Europea les han permitido diversificarse més rapidamente y de forma mas

34 VYang, X., Lim, Y., Sakurai, Y.y Seo, S., “Comparative Analysis of Internationalization of Chinese and Korean Firms,
Thunderbird International’, Business Review, vol. 51, nim. 1, 2009, pp. 37-51.

35 Con base en una reciente contribucién a Pellicano, M. y MV. Ciasullo en La visione strategica dell'impresa, Giappi-
chelli, Turin.

36 Sauvant, Karl, “New Sources of FDI: The BRICs Outward FDI from Brazil, Russia, India, and China’, Journal of World
Investment & Trade, vol. 6, nim. 5, 2005, pp. 639-709.

37 Yang, X.y Stoltenberg, C., “Growth of Made-in-China Multinationals: An Institutional and Historical Perspective’,
Globalization of Chinese Enterprises, eds. Alon and McIntyre, 2008, Palgrave, pp. 61-76.
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econémica que si hubieran desarrollado sus propias tecnologias, dirigiendo su inversién hacia tecno-
logfas inmdviles propias de avanzada, como redes de distribucion y marcas especificas ya existentes
(Buckley, 2007).%® “Dadas estas recientes tendencias hacia la expansi6n extranjera, esperamos que
las empresas multinacionales chinas desempefien un papel mas destacado en la economia mundial”

Capital de riesgo en China

Durante mucho tiempo el capital de riesgo ha sido el combustible para el crecimiento de las regiones
enfocadas en tecnologia, como Silicon Valley; estas inversiones han hecho posible el auge de empre-
sas como Google y Facebook. En el dltimo decenio la industria de este tipo de capital también se ha
desarrollado en China.

Por lo general, la confianza entre los inversionistas de riesgo de China ha mantenido el ritmo
de su contraparte estadounidense. La publicacién trimestral China Venture Capitalist Confidence In-
dex™ (Bloomberg ticker symbol: CVCCI) se basa en una encuesta continua que se realiza entre los
capitalistas de riesgo de la zona continental de China y Hong Kong. El indice China VC mide y reporta
las opiniones de los profesionales de capital de riesgo con sede en China, sobre sus estimaciones en
el ambiente de riesgo de alto crecimiento de su pais en los préximos 6 a 18 meses.*®

El indice de Confianza de los Capitalistas de Riesgo en China para el segundo trimestre de 2012,
con base en la encuesta realizada en julio de 2012 a 12 capitalistas de riesgo de China continental y
Hong Kong, registrd 2.79 en una escala de 5 puntos (el 5 corresponde a un indicador de mucha con-
fianza y el 1 a uno de poca). La lectura de confianza de este trimestre disminuyd en 21.63% de su
porcentaje del trimestre anterior y establecid su lectura mds baja desde que comenzé el indice en el
segundo trimestre de 2005.
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B Figura 3.3 Lineade tendencia de la confianza de los capitales del riesgo de China en los dltimos 29
trimestres.

La deprimida economia nacional y mundial comenzé a tener consecuencias en las actividades de capi-
tal de riesgo en China, y al pesimismo de los inversionistas se afiaden los riesgos politicos y de valoracion.
¢Rebotaré la confianza entre los capitalistas de riesgo en China? La historia sugiere que si.

38Buckley, PJ., Clegg, L.J. Cross, AR, Liu, X, Voss y H., Zheng, P, “The determinants of Chinese outward foreign
direct investment’, Journal of International Business Studies, vol. 38, nim 4, 2007, pp. 499-518.

39 Cannice, Mark y Ling Ding, China Venture Capitalist Confidence Report Q1 2011 (al publicar un (ndice de confianza
recurrente de los inversores de capital de riesgo con sede en China, se trata de emplear el conocimiento y entendi-
miento local de quienes respondieron para proporcionar una perspectiva basica y un indicador de direccién continuo
del ambiente dindmico empresarial chino).
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El auge de la India

Ese pais ha crecido como resultado de su drdstica reforma que comenzé en 1991, mediante la que
se redujo su burocracia, se eliminaron muchas restricciones a las importaciones y se fomentaron
las exportaciones. Su liderazgo empresarial contribuyé a ese cambio, especialmente en el drea de
alta tecnologia, uno de esos lideres fue Narayana Murthy —para algunos es el Bill Gates indio—,
quien junto a sus colegas comenzaron Infosys Consultants. El despertar econémico de ese pais se
debié, en parte, a la amenaza econémica que percibieron de China.

Otro lider respetado fue Ratan Tata, un arquitecto que estudié en Estados Unidos y enfrentd
el desafio de modernizar a Tata Steel, y a quien a veces se le compara con Jack Welch de General
Electric;” destaca por su decisiéon de introducir en 2008 el automdvil Nano con un costo de
2 500 délares. Los politicos indios también analizan el asombroso desarrollo econémico de China
(pais que aprendié de Singapur), y aunque la India atin esta muy por detrds en muchas areas, hoy
los ojos del mundo se fijan en ésta. Su infraestructura es un drea que requiere mejorar, cuyo estado
desanima las inversiones de las companias extranjeras.

Mientras que China se enfoca en la manufactura, la fortaleza india radica en la alta tecnolo-
gia. Aunque Bangalore estd considerada el Silicon Valley de la India, otras ciudades también han
migrado al sector tecnolégico. En Bangalore pueden encontrarse muchas multinacionales extran-
jeras como Nokia, Intel, Philips y General Electric.

Aunque los cambios en la India democrdtica son bastante rdpidos, no lo son tanto como los
de la China autoritaria: llegar a un consenso entre los diferentes grupos de interés lleva su tiempo;
aun asi, hoy la India progresa de una forma que hace cincuenta afios nadie hubiera imaginado. El
siguiente apartado destaca algunas de las diferencias entre China e India.

PERSPECTIVA

Comparacioén entre China e India*

GLOBAL

TR T TR T

Modernizacién de Den Xiaoping después de 1978; | Las reformas histdricas comenzaron en 1991
socialismo basado en el mercado

Gobierno autoritario

Transformacion répida

Mucha poblacidn

Desarrollo de la clase media

Economi(a planificada y dirigida por el mercado

Expansidn obstaculizada por el comunismo

Enfoque en infraestructuras

Cambios rapidos debidos a la direccidn autoritaria
Ventaja fabril

Gobierno autoritario

indice relativamente alto de alfabetismo

Gobierno democrético

Igual

Igual

Igual

Economia cada vez més dirigida por el mercado

Expansion obstaculizada por un pasado de colonia-
lismo

Malas infraestructuras

Cambios lentos que requieren consensos
Ventaja administrativa

Gobierno persuasivo

indice relativamente bajo de alfabetismo

40 Meredith, Robyn, The Elephant and the Dragon, Nueva York: WW. Norton & Company, 2008; The ‘Bird of Gold": The
Rise of India's Consumer Market, McKinsey Global Institute, Nueva York: McKinsey, mayo de 2007.
41 Meredith, Robyn, op. cit.; véase también Friedman, Thomas L., The World is Flat, Nueva York: Picador and Thomas

L. Friedman, 2007.
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¢Esta perdiendo China su ventaja competitiva?*

Durante muchos afios China disfrutd de un PIB estable de casi 9%; sus fabricantes se beneficiaban
tanto de una mano de obra y moneda baratas como de minimas regulaciones; sin embargo, las cosas
comenzaron a cambiar con costos de mano de obra y energia més altos, cancelacién de las politicas
preferenciales y una apreciacion de su divisa. Las fabricas de ropa, zapatos y juguetes en el érea de
Guangdong tuvieron que cerrar, mientras que otras compafi{as en el delta del rio Perla sufrieron pro-
blemas parecidos, y las grandes compafi(as multinacionales también han reconsiderado sus estrate-
gias de inversién. Enun ambiente de globalizacidn, hoy consideran dejar Chinay buscar oportunidades
enlalndiay Vietnam. Una empresa alemana de productos deportivos busca oportunidades en la India,
donde los costos son mas bajos, aun cuando la productividad quizé sufra retrasos.

El ambiente manufacturero chino esta cambiando: hoy las nuevas leyes exigen que las empre-
sas ofrezcan prestaciones, como pensiones, y los empleados estan logrando derechos por contrato
colectivo. Aunque muchos de los cambios han beneficiado a la fuerza de trabajo, las familias de
clase media también se han visto afectadas de manera negativa por el aumento del costo de las
viviendas y la vida (p. ej., la inflacién de los precios al consumidor fue 4.8% en 2007, aunque subid
a53%en2011).%

Por el aumento de los costos en las ciudades y regiones costeras, hoy las empresas buscan
reubicarse en las zonas del interior de China, pero también nuevas oportunidades en Vietnam e
India.

La ventaja competitiva de las naciones de Porter**

Ademds de apreciar las diferencias culturales en el estilo gerencial, los administradores también
deben comprender las situaciones econémicas de otros paises. Michael Porter, profesor de la Es-
cuela de Administracién de Harvard, cuestiona la teoria econdmica de la ventaja comparativa y
sugiere cuatro grupos de factores que contribuyen al bienestar de una nacién. El primero se refiere
a las condiciones del factor, como los recursos de una nacién, sus costos laborales y las capacidades y
educacién de su pueblo. El segundo consiste en las condiciones de demanda de una nacién, como el
tamafno del mercado, la forma en que los productos pueden anunciarse y el grado de sofisticacién
del consumidor. El tercero se ocupa de los proveedores: una compania prospera cuando las empre-
sas que la apoyan estdn ubicadas en la misma drea; el cuarto consiste en la estrategia y estructura de
la empresa, asi como la rivalidad entre competidores.

Una combinacién favorable de los cuatro factores conduce a la ventaja competitiva, aunque
cuando sélo son favorables dos, la ventaja no suele sostenerse. La disponibilidad de recursos no
siempre es necesaria; Japon, por ejemplo, carece de recursos naturales, pero el pais prosperd en
el pasado. De hecho, las dificultades econémicas pueden estimular la actividad econémica y el
éxito, como lo demostraron Jap6n y Alemania después de la Segunda Guerra Mundial: ambos
paises tienen consumidores que demandan productos sofisticados y de alta calidad; las companias
japonesas y alemanas tienen buenas relaciones con sus proveedores y se benefician de excelentes
sistemas educativos y mano de obra calificada, y a pesar de la cooperacién entre las companias
japonesas a ciertos niveles, también son ferozmente competitivas.

42Roberts, Dexter, “China’s Factory Blues’, Business Week, 7 de abril de 2008, pp. 78-81.

43BBC News, “China s inflation eases due to thightening measures’, en http://www.bbc.co.uk/news/busi
ness-13356567, 11 de mayo de 2011. Recuperado el 2 de enero de 2016.

44Porter, Michael E., The Competitive Advantage of Nations, Nueva York: Free Press, 1990, especialmente el cap. 3;
Heinz Weihrich, “Analyzing the Competitive Advantages and Disadvantages of Germany with the TOWS Matrix: An
Alternative to Porter's Model’, European Business Review, vol. 99, nim. 1, 1999, pp. 9-22.
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PERSPECTIVA La expansién de General Motors (GM)
GLOBAL en la India*

La industria automotriz serd un factor importante para aumentar la ventaja competitiva de la
India, y muchas compafi{as automotrices seguiran invirtiendo en ella, como General Motors, que
anuncio la apertura de su segunda planta en el pafs, lo que parece indicar su estrategia de ex-
pandirse amercados emergentes. La compafiia espera que la India sea una fuente importante de
ingresos en los préximos afios; aunque en 2008 sélo clasificd en el quinto lugar de ventas, GM invirtié
mucho en la nueva planta de Talegaon, cerca dePune y no lejos de Mumbai, donde se producira el mini
llamado Spark. La introduccién de nuevos automdviles no es suficiente, también se requiere de un
distribuidor que la apoye y una red de servicio, por lo que GM planea ampliar la suya. Ademés, la com-
pafifa tiene un centro técnico en Bangalore, donde emplea a ingenieros y disefiadores. La expansidn
india —aunque pequefia comparada con China— parece llevar a GM a considerar a ese pals como una
oportunidad para su expansidn asiatica.

Indices de innovacidn global“®

La innovaci6n es esencialmente importante para el desarrollo econémico, social e intelec-
tual de cualquier nacién, por lo cual se han realizado muchos intentos para medir el grado
de innovacién de los paises mediante el desarrollo de indices. Aqui nos concentramos en

el indice global de innovacién desarrollado por Boston Consulting Group, y en el indice
global de innovacién 2011 (INSEAD).

indice global de innovacién de Boston Consulting Group

El Indice global de innovacion (Global Innovation Index), desarrollado por Boston Consulting
Group, forma parte de un estudio que se enfoca en los resultados de innovacién empresarial,
asi como en la capacidad de los gobiernos de apoyar y fomentar la innovacién. La investigaciéon
consistié en encuestas aplicadas a mds de 1000 ejecutivos de alto nivel y entrevistas a profundidad
con 30 ejecutivos, que median el “ambiente amigable a la innovacién” en 110 paises y 50 estados

de Estados Unidos."”

Los paises clasificados positivamente son los siguientes:

Singapur.
Suiza.

Corea del Sur.
Islandia.
Finlandia.
Hong Kong.
Irlanda.
Japén.
Estados Unidos.
10. Suecia.

11. Paises Bajos.
12. Dinamarca.

o 3oy o gl B

o

#5Kinetz, Erika, "GM's Talegaon Unit to Start Production by September’, Associated Press, 3 de septiembre de 2008,
en: http://www.thehindu.com/2008/04/17/stories/2008041756341700.htm, recuperado el 3 de septiembre de 2008.
46 INSEAD, The Global Innovation Index 2011, en: http://www.globalinnovationindex.org/gii/, recuperado el 5 de abril
de 2012.

47".S. Ranks #8 In Global Innovation Index’, Industry Week, en: http://www.industryweek.com/articles/u-s- ranks_8_
in_global innovation_index_18638.aspx, recuperado el 16 de febrero de 2012. Observe que en la tabla, Estados
Unidos ocupa la novena posicién.
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Algunos paises clasificados negativamente en Latinoamérica son:

57. México.
62. Costa Rica.
72. Brasil.

74. Colombia.
92. Argentina.
99. Pert.

indice global de innovacién INSEAD 2011 y otros indices
El Indice global de innovacion 2011 (Global Innovation Index 2011) desarrollado por INSEAD

utiliza diferentes criterios y mostré los siguientes paises clasificados en los primeros puestos:

=

Suiza.

Suecia.
Singapur.
Hong Kong.
Finlandia.
Dinamarca.
Estados Unidos.
Canadai.
Paises Bajos.
Reino Unido.
. Islandia.

. Alemania.
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En este indice, algunos de los paises latinoamericanos clasificaron de la siguiente manera:

Costa Rica clasificé en el puesto 45; Brasil, en el 47; Argentina, en el 58; Colombia, en el 71;
México, en el 81, y Pert, en el 83.

El indice global de innovacién INSEAD 2011 utiliza criterios diferentes. Se centra en las
aportaciones de innovacion que incluyen instituciones, capital humano e investigacion, infraes-
tructura, y sofisticacién del mercado y de los negocios. Los resultados de innovacién incluyen
resultados cientificos (respecto a la creacion, efecto y difusion del conocimiento) y creativos (in-
tangibles creativos y bienes y servicios creativos).

Algunos de los paises clasificaron en puestos muy similares en ambos indices (indice global de
innovacién INSEAD y el de Boston Consulting Group); por ejemplo, en este tltimo, Singapur
ocup6 el primer puesto, mientras que en el indice de innovacién INSEAD fue el tercer lugar. No
hay que olvidar que las clasificaciones pueden variar si se basan en diferentes criterios y se realizan
en momentos diferentes; aunque se pueden observar determinados patrones.

Ademds de los dos indices mencionados aqui, hay otros sobre innovacién como el Manual
de Oslo, el Manual de Bogotd, el indice de capacidad de innovacién (Innovation Capacity Index)
(recopilado por muchos profesores) y el indice de innovacién.

Lograr una ventaja competitiva mundial mediante
la administracidn de la calidad

La calidad se ha convertido en un arma estratégica en el mercado mundial. Las companias es-
tadounidenses, alguna vez reconocidas como lideres mundiales en productividad, se han visto
opacadas por empresas de todo el mundo, esto pudo suceder porque muchas se volvieron com-
placientes y dejaron de ver las necesidades cambiantes del mercado mundial, que exigia cada vez
mds productos de calidad. Esta complacencia y la falta de previsién permitieron que los compe-
tidores —en especial los de Japén— usaran un arma poderosa para aumentar su participacion de
mercado, sobre todo en los mercados de Estados Unidos y Europa: la calidad.
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Antes de que los gerentes puedan revolucionar el proceso de produccién, primero deben
revolucionar la forma de pensar respecto de la calidad. La necesidad de una nueva filosofia de
la calidad es vital, ya que la antigua filosofia de lo adecuado —mantener el szatu quo mientras
que un producto rinda utilidades— ya no es aceptable. Hoy la meta de las companias debe ser
la excelencia; sin embargo, para alcanzarla, los gerentes tendrian que estar dispuestos a anteponer
las necesidades de sus clientes. Nunca debe olvidarse que los clientes son indispensables: son el
motivo de la existencia de la compania.

Gurus de la administracion de la calidad tradicional“®

Aun cuando la preocupacién por la calidad puede parecer un fenémeno reciente, hubo varios gu-
ris que trataron de introducir sus teorfas en las companias estadounidenses en el decenio de 1950,
pero los gerentes no los escucharon; sin embargo, ello fue el principio del cambio. De hecho, los
primeros pioneros de la administracién de la calidad han sido rescatados por nuevos defensores de
la calidad. Aqui un examen breve de las contribuciones de tres defensores de la calidad: Deming,
Juran y Crosby; cada uno ha seguido un enfoque distinto en la administracién de la calidad, pero
todos han coadyuvado a conformar su direccién.

Hay varios paralelos interesantes en las carreras profesionales de los dos profesores estado-
unidenses, el doctor Deming y el doctor Juran: los dos ensefaban en la facultad de administracion
de la Universidad de Nueva York en el decenio de 1950. Durante el auge econémico posterior a
la Segunda Guerra Mundial, Deming y Juran trataron, sin lograrlo, de persuadir a los gerentes
estadounidenses de que se enfocaran en la calidad, y cuando ignoraron sus ensefianzas, los dos
eruditos decidieron llevar su mensaje a una audiencia mds receptiva: los japoneses.

Su peregrinacién por Japén no pudo haber ocurrido en un momento mds favorable: antes
del decenio de 1950 las exportaciones comerciales niponas sufrian porque sus bienes domésticos
tenfan la reputacién de mala mano de obra y calidad inferior; por ejemplo, los autos japoneses
estaban mal disefiados y fabricados, no eran confiables y tenfan un estilo poco atractivo. Con tal
combinacién de caracteristicas indeseables en un producto, era de suponer que los consumidores
estadounidenses no estuvieran interesados en los vehiculos fabricados en Japén.

Pero en los cuatro dltimos decenios, los fabricantes de autos japoneses han captado de manera
consistente una mayor participacién de mercado en Estados Unidos al vender autos de calidad.
Esta transformacién desde una calidad inferior hasta una superior fue posible gracias a las ense-
nanzas de Deming y Juran, quienes ayudaron a revolucionar la calidad de las industrias de Japon,
con lo que se convirtieron en los héroes de la calidad. En parte debido a su trabajo, hoy los con-
sumidores alrededor del mundo equiparan a los productos japoneses con la alta calidad. Como
un tributo a sus contribuciones, el premio a la calidad mas codiciado en Japén lleva el nombre
del desaparecido doctor Deming. Hoy, muchos anos después de que Deming y Juran ensenaron
a los gerentes japoneses cémo elaborar productos de calidad, finalmente reciben la muy merecida
atencién de los gerentes estadounidenses.

El dltimo de este trio de gurts de la calidad es Phil Crosby. A diferencia de Deming .
y Juran, él no cruzé el Pacifico para instruir a los japoneses, ni originé su enfoque en el
entorno universitario: no era académico, formulé ideas practicas para mejorar la calidad
mientras trabajaba para diversas corporaciones en Estados Unidos. Su estilo de aplicacién
prdctica le permitié poner en accion sus ideas en Martin Marietta e ITT, donde trabajé
antes de convertirse en consultor corporativo.

Si bien los tres expertos, Deming, Juran y Crosby, consideran a la calidad como un impera-
tivo para sobrevivir, cada uno la define de manera diferente. Para Deming, la calidad significaba

48 Véanse Edwards W. Deming, Out of the Crisis, 2a. ed., Cambridge, MA: MIT Center for Advanced Engineering
Study, 1986; J. M. Juran, Juran on Leadership for Quality: An Executive Handbook, Nueva York: Free Press, 1989;
Philip B. Crosby, Quality Is Free: The Art of Making Quality Certain, Nueva York: McGraw-Hill, 1979, y “Criticism and
Support for the Baldrige Award’, Quality Progress, mayo de 1991, pp. 42-43.
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proporcionar a los clientes productos y servicios satisfactorios a bajo costo, como también un
compromiso con la innovacién y las mejoras continuas que los japoneses llaman kaizen. Para Ju-
ran un elemento clave en la definicién de calidad es lo adecuado de un producto para su uso. Por
tultimo, Crosby explica la calidad desde una perspectiva de ingenieria, como el apego a estdndares
y requisitos precisos; su lema es: “Hazlo bien la primera vez [y] logra cero defectos”. Los tres ex-
pertos consideran a las estadisticas una herramienta valiosa para medir la calidad, aunque Deming
es quizd el mds conocido por su compromiso con el andlisis estadistico.

Otros enfoques y premios a la calidad*®

Como se dijo, el Premio Deming reconoce a las companias que han logrado calidad superior en
Japén. Un premio similar, aunque con un enfoque distinto, es el Premio Nacional a la Calidad
Malcolm Baldrige, establecido por el Congreso estadounidense en 1987. Otro enfoque es el co-
nocido como ISO 9000, promovido por primera vez por los europeos. También estd el Premio
Europeo a la Calidad otorgado por la Fundacién Europea para la Administracién de la Calidad.™

Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige 1996

El premio Malcolm Baldrige es el mayor reconocimiento estadounidense que una empresa
de ese pais puede recibir por su excelencia en los negocios. El premio ayuda a la com-
prension de los requisitos para el desempeno en la excelencia y la competitividad. Las tres
categorias de participacién son:

1. Empresas manufactureras.
2. Companias de servicios.
3. Pequenas empresas.

Se espera que los aspirantes a estos premios compartan informacién sobre los procesos y
resultados de las mejorias para que otras organizaciones la puedan utilizar, y cada compania se
beneficie de la realimentacién de los examinadores.

Los participantes en el programa del premio deben mostrar resultados y mejoras en una varie-
dad de dreas. En concreto, los criterios se agrupan en siete categorias de 24 puntos; sin embargo, la
evaluacién se adapta a los requisitos de los factores clave de éxito en la compaiiia concreta, segtin
el tipo de empresa y su tamano, estrategia y etapa de desarrollo. Las siete categorias ilustradas en
la figura 3.4 son las siguientes:”

1. La categoria liderazgo requiere que los altos ejecutivos establezcan la direccién y construyan
a su vez el liderazgo requerido para un alto desempefio. Este criterio también exige liderazgo
para crear un sistema de organizacién y administracién efectivo, y demostrar responsabilidad
y comportamiento civico corporativos.

2. La categoria informacion y andlisis examina la efectividad de la compafia y el uso de infor-
macién administrativa (financiera y no financiera). No sélo requiere el andlisis de datos de
la compainia, sino que incluye andlisis competitivos y benchmarking, esto es, comparar el
desempeno con las mejores empresas.

49 Véase también Journal of Quality Management, 1996 a 2003.

50Para fuentes europeas sobre los enfoques en la calidad, véase Qualitét: Garanti fuer die Zukunft, Frankfurt:
Deutsche Gesellschaft fuer Qualitat eV, sin fecha; DQS Deutsche Gesellschaft zur Zertifizierung von Qualitdtsma-
nagementsystemen, Frankfurt: DQS, 1993;Klaus J. Zink y Rolf Schildknecht, “German Companies React to TQM
Total Quality Management, octubre de 1990, pp. 259-262.

51 The 1996 Regional Malcolm Baldrige Award Conference, San Francisco, 13 de junio de 1996; Malcolm Baldrige
National Quality Award 1996 Award Criteria, Gaithersburg, MD: Departamento de Comercio de Estados Unidos,
Technology Administration, National Institute of Standards and Technology, sin fecha; Richard J. Schonberger, “Is the
Baldrige Award Still about Quality?” Quality Digest, diciembre de 2001, p. 30.

52Malcolm Baldrige National Quality Award 1996 Award Criteria.
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. La planeacion estratégica incluye la planeacién de empresas con interés especial en traducir los
planes en requisitos del cliente y operativos. La planeacién tiene que ser impulsada por las
necesidades del cliente y la mejora operativa.

. La categoria desarrollo y administracion de recursos humanos incluye los criterios para todos los
aspectos clave de esta drea administrativa.

. La administracion de procesos se enfoca en todos los procesos de trabajo clave, incluidos disefio,
introduccién, produccién y entrega de productos y servicios. También incluye criterios para
servicios de soporte y desempefio de los proveedores.

. Las organizaciones estdn orientadas a resultados. Esta categorfa examina los resultados de la
compafifa: de calidad en productos y servicios, y operativos y financieros; asi como de recur-
sos humanos y desempeno de los proveedores.

. La ultima categoria es la de enfoque en el cliente y su satisfaccion. En especifico, los criterios de
esta categoria requieren tanto de un amplio conocimiento del cliente y el mercado como de las
relaciones con los clientes y la satisfaccién de éstos respecto de los competidores de la empresa.

Los criterios del premio se enfocan en resultados empresariales, no son prescriptivos, lo que

significa que pueden alcanzarse de diversas formas. Como se muestra en las siete categorias, los
criterios son amplios e incluyen procesos y resultados interrelacionados que se enfocan en la me-
joria y el aprendizaje continuo; también destacan un enfoque de sistemas en el que todas las partes
de la organizacién estdn alineadas entre si. Mds atn, los criterios sirven como una herramienta de
diagnéstico que indica las fortalezas y debilidades de la compania.

Relaciones dinamicas

Sistema

—————3 Desempefio respecto del
cliente y el mercado
* Satisfaccion del cliente.

* Retencidn del cliente.
Administracién | * Satisfaccién del c[iepte res-
—>  deprocesos ) pecto de los competidores.
50 | A / * Participacion de mercado.
* Competitividad.
Atencidny
: satisfaccion al
Desarrolloy | / ¢liente ,
Impulsor administracién | 7.0
. : —>  derecursos >
humanos :
40 ¢ 1 Meta
Liderazgo
L0 §
T \ Resulta(.jos : S Desgmpeﬁo empresarial
g empresariales « Calidad de los productos
—> estrategica —> 6.0 y servicios.
4 | * Productividad y crecimien-
to de los activos.
» » Desempefio de los
Inforn:la.c.lon Yo proveedores.
__ andlisis | 7 « Responsabilidad publica.
20 * Desempefio financiero.

Fuente: “Malcolm Baldrige National Quality Award 1996 Award Criteria’, Gaithersburg, MD: Departamento de Comercio de Esta-
dos Unidos, Technology Administration, National Institute of Standards and Technology, sin fecha.

B Figura 3.4 Criterios del marco del premio Baldrige: relaciones dindmicas.
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I1SO 9000~

La palabra ISO proviene del griego isos, que significa igual. La ISO 9000 se ha vuelto tan popular
que algunos la han llamado ISOmania, fue fundada en 1946 en Ginebra, Suiza. El documento ISO
9000 se publicé por primera ocasion en 1987 y en realidad consiste en cinco normas relacionadas,
‘ numeradas del 9000 al 9004 (y se extienden). Aun cuando el movimiento ISO se originé en
. Europa, hoy participan en ¢l mds de 100 paises, incluidos Japén, Estados Unidos y algunas

naciones de la Unién Europea. La mayoria de las companias grandes, como General Electric,
DuPont, British Telecom y Philips Electronic, urgen e incluso exigen que sus proveedores tengan la
certificacién ISO 9000.

ISO 9000 requiere que la compania a la que va a certificar documente sus procesos y el siste-
ma de calidad asegure que todos los empleados comprenden y sigan las directrices del documento,
que vigilen y revisen continuamente el sistema de calidad mediante auditorias internas y externas,
y hagan los cambios necesarios. Los beneficios internos de ISO 9000 son la documentacién de
procesos, una mayor percepcion de la calidad por parte de los empleados de la compania, un posi-
ble cambio en la cultura de la organizacién que genere mayor productividad y la instrumentacién
de un sistema de calidad general. Los beneficios externos incluyen una ventaja sobre los compe-
tidores no registrados, cumplimiento de los requisitos establecidos por los clientes y la Unién
Europea, mayor calidad percibida y una posible mayor satisfaccién del cliente y cumplimiento,
por ejemplo, de las demandas de los agentes de compras.

El premio Malcolm Baldrige e ISO 9000 difieren en enfoque, propésito y contenido. Este
tltimo da importancia al cumplimiento de las pricticas especificadas por la compafia; su propé-
sito es asegurar a los compradores que ciertas practicas y documentacién se rigen de acuerdo al
sistema de calidad identificado por la empresa. ISO 9000 no evalta la eficiencia de la operacién ni
las tendencias de mejoria ni la calidad del producto; no asegura productos o servicios de calidad,
no tiene un interés especial en la mejora continua y no se ocupa del empoderamiento o trabajo en
equipo; aunque proporciona la documentacién para mostrar a los clientes cémo capacita la em-
presa a sus empleados, prueba sus productos y corrige problemas. Los agentes de compras quieren
ver pruebas de que la compaifiia registrada cuenta con un sistema de calidad documentado y lo
sigue; la documentacién es un aspecto central de ISO 9000, por tanto, el registro ISO no puede
compararse con las calificaciones del premio Baldrige.

Un modelo europeo de la administracion
de la calidad total

Otro programa de calidad es el llamado European Quality Award (Premio Europeo a la Calidad),
que la European Foundation for Quality Management (fundacién europea para la administracion
de la calidad)™ otorga a companias de excelencia.

53| andes, Les, Leading the Duck at Mission Control, St. Peters, MO: Wainwright Industries, 38-219, sin fecha;
Henkoff, Ronald, “The Hot New Seal of Quality’, Fortune, 28 de junio de 1993, pp. 116-120; Dedhia, Navin S., “The
Basics of ISO 9000, Quality Digest, octubre de 1995, pp. 52-54; Hemenway, Caroline G.,“10 Things You Should Know
about ISO 14000, Quality Digest, octubre de 1995; Hemenway, Caroline G.y Gregory J. Hale, “Implementing ISO
14000: Taking the First Steps’, Quality Digest, enero de 1996, pp. 25-30; Hale, Gregory J.y Caroline G. Hemenway,
“ISO 14001 Certification: Are You Ready?" Quality Digest, julio de 1996, pp. 35-41; Kirchner, R. Michael, “What's
beyond ISO 9000?" Quality Digest, noviembre de 1996, pp. 41-45; Stimson, William A., “Internal Quality: Meeting
the Challenge of 1ISO 9000:2000", Quality Digest, noviembre de 2001, pp. 39-43 (aunque no relacionadas con la
calidad de productos y servicios, las normas 1SO 14000 estan muy de moda. Estas normas se refieren a estandares
voluntarios para la administracién ambiental. Fueron creadas bajo la direccién de la Organizacidn Internacional de
Normalizacion).

54 Total Quality Management: The European Model for Self-Appraisal, 1993, Eindhoven, Paises Bajos: European
Foundation for Quality Management, 1992; Self-Assessment 1996 Guidelines for Companies, Bruselas: Euro-
pean Foundation for Quality Management, 1995;“The EFQM Madel for Business Excellence’, en Self-Assessment
1997 Guidelines for Companies, Bruselas: European Foundation for Quality Management, 1997, p. 9.
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El modelo europeo de 1996 para la administracién total de la calidad, presentado en la .
figura 3.5, se basa en la siguiente premisa: “La satisfaccién al cliente, la satisfaccion de las
personas (empleados) y el efecto en la sociedad se logran a través del liderazgo y el impulso
a politicas y estrategias, administracion de personal, recursos y procesos, que finalmente lleven a la
excelencia en los resultados de la empresa”.” Los porcentajes de la figura se utilizan para destacar
la importancia en el premio.

Aunque el modelo europeo de la administracién total de la calidad se basa en el premio Bal-
drige estadounidense, contiene algunos aspectos nuevos, como lo demuestra una comparacién
realizada entre éstos; sin embargo, los dos son muy parecidos, por ejemplo, la variable efecro en
la sociedad del modelo europeo se considera en el concepto liderazgo del premio Baldrige como
responsabilidad civica y comportamiento civico corporativoe. De igual modo, la satisfaccion de las
personas del modelo europeo es parte del desarrollo y administracion de los recursos humanos en el
modelo Baldrige. Lo interesante en el modelo europeo es que las primeras cinco variables (lideraz-
go, administracién de las personas, politica y estrategia, recursos y procesos) son llamados facili-
tadores, lo que significa que se ocupan de cdmo una organizacién obtiene sus resultados. Los otros
cuatro criterios (satisfaccion de las personas, satisfaccion del cliente, efecto en la sociedad y resul-
tados de la empresa) se conocen como resultados y tratan sobre gué ha logrado una organizacién.

En conclusién, el modelo Baldrige y el europeo de la administracién total de la calidad son
similares, pero muy distintos a ISO 9000.

Administracién de E E

Satisfaccion de E
personal 90 puntos

los empleados 90

(9%) | puntos (9%)
; { Resultados
Liderazgo 100 it _ g Procesos140 g Satisfaccion del de laempresa
puntos (10%) ﬁ ﬁg!gcoasuynfzzrigt;) E puntos (14%) E cliente 200 puntos B 150 puntos
g P B ; (20%) (15%) :
Recursos 90 puntos Efecto en la socie- :

(9%) E E

dad 60 puntos (6%) E

Facilitadores 500 puntos (50%) Resultados 500 puntos (50%)

Fuente: “The EFQM Model for Business Excellence’, en Self-Assessment 1997 Guidelines for Companies, Bruselas: European
Foundation for Quality Management, 1997, p. 8. Utilizado con autorizacién.

B Figura 3.5 Modelo de excelencia empresarial de la European Foundation for Quality Management
(Fundacidn Europea para la Administracion de la Calidad).

N\

Las empresas que extienden sus operaciones mas alld de
las fronteras nacionales son influidas en gran medida por
los ambientes educativo, sociocultural-ético, politico-legal
y econémico de los paises anfitriones. Las corporaciones
multinacionales han desarrollado diferentes orientaciones
para operar en paises extranjeros: desde las etnocéntricas

55 Self-Assessment 1996 Guidelines for Companies, p. 7.

(el enfoque de la operacidn en el extranjero se basa en el de
la casa matriz) hasta las geocéntricas (la organizacion se
considera un sistema interdependiente que opera en mu-
chos palses, es decir, es realmente internacional).

Los paises conforman alianzas regionales, como la
Unién Europea, el TLCAN, la ASEAN y el Mercosur. Hofstede
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estudio el efecto de la cultura de un pals en el comporta-
miento de su pueblo.

Las practicas gerenciales difieren entre paises. En
Francia, por ejemplo, la planeacién del gobierno tiene maxi-
ma influencia en la planeacidny direccién de las empresas; en
Alemania, el uso de la autoridad y el concepto de codetermi-
nacion conforman las practicas gerenciales; Corea del Sur ha
desarrollado practicas administrativas que son diferentes a
las de Japdn y Estados Unidos; las practicas gerenciales ja-
ponesas difieren mucho de las que se practican en las empre-
sas estadounidenses, algunas de las cuales han adoptado la
teor{a Z, que incluye ciertas practicas gerenciales japonesas.

| ) IDEAS Y CONCEPTOS BASICOS

Alianza de paises y bloque comercial

Cinco dimensiones del comportamiento de Hofstede

Coinversion

Confianza del capital de riesgo en China

Contrato de administracién

Contribuciones a la administracién de la
calidad de Deming, Jurany Crosby

Corporacién multinacional

Corporacién mundial o transnacional

Criterios del Malcolm Baldrige National
Quality Award

Empresa internacional

Exportacién

Globalizacién de las empresas chinas

PARA ANALIZAR

Dado que los gerentes de empresas internacionales
también necesitan comprender las situaciones econémicas
de otros paises, Porter identificd cuatro series de factores
que contribuyen a la ventaja competitiva de una nacién.

La calidad es un arma estratégica en el mercado mun-
dial. Deming, Jurany Crosby son los pioneros de la adminis-
tracion de la calidad. El Malcolm Baldrige National Quality
Award (premio estadounidense Malcolm Baldrige a la ca-
lidad) reconoce a las compafifas estadounidenses por su
excelente desempefio. A su vez, la ISO 9000 y el European
Quality Award son ejemplos de la bisqueda europea de la
calidad.

fndices de la innovacién mundial
SO 9000

Licencia

Modelo del European Quality Award

Orientacidn etnocéntrica

Orientacidn geocéntrica

Orientacidn policéntrica

Orientacidn regiocéntrica

Otorgamiento de licencias

Practicas gerenciales en Francia, Alemaniay Corea del
Sur

Practicas gerenciales en Japdnyy la Teor{a Z

Subsidiaria

Ventaja competitiva de las naciones de Porter

1. ;Qué ventajas tienen las corporaciones multinaciona-

les? ;Qué retos deben enfrentar? Dé ejemplos.

2. ¢Cudles son las cinco dimensiones culturales que iden-

tificd Hofstede?

3. Mencione algunas de las caracteristicas clave de las
practicas administrativas francesas, alemanas, corea-
nasy japonesas.

. ¢QuéeslateoriaZ?

. ¢Considera que los conceptos y las précticas gerencia-
les aplicadas en Estados Unidos pueden transferirse a
Gran Bretafia, Francia, Alemania o a cualquier otro pais?

EJERCICIOS Y ACTIVIDADES

Ul

1. Entreviste a los gerentes de una compafifa conocida
por sus productos o servicios de excelencia, y averigiie
como lograron su alto nivel de calidad.

6. Elija cualquier pais con el que esté familiarizado y ana-
lice el efecto de los factores del ambiente educativo en
la administracion de una empresa.

7. Analice cémo debe administrarse una compafiia de
orientacion geocéntrica y compare estas practicas con
las de una compafiia con orientacidn etnocéntrica.

8. ;Considera que la forma en que se toman las decisio-
nes administrativas en Japon funcionarfa en Estados
Unidos? ;Por qué?

9. Entre los diversos enfoques en la administracién de la
calidad, ;qué modelo considera el mas Util? ;Por qué?

2L
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1. Busque informacidn sobre Geert Hofstede en internet e
identifique sus libros y articulos. Analice las caracteristi-
cas culturales de tres paises.

CASO GLOBAL 3.1

Use internet para averiguar las condiciones econdémicas
de los paises de Europa oriental admitidos en la Unidn
Europea, y seleccione uno para analizarlo en detalle.

Starbucks: la calidad mas la conciencia social venden en todo el mundo®¢

Starbucks inicié operaciones en 1971 con el mando de
tres académicos en Seattle. Diez afios mas tarde Howard
Schultz se unié a la compafifa, durante un viaje a Italia com-
prendio que la cafeter{a podia ser mucho més que un simple
lugar donde se toma café; sin embargo, sus ideas no fueron
aceptadas por los propietarios de la compafiia. Frustrado,
Schultz buscd inversionistas y finalmente compré laempre-
sa.Entre 1987y 1992 Starbucks siguid siendo una compai(a
de propiedad privada. Cuando la empresa se aventuré mas
alld del noroeste del Pacifico, primero tuvo decepciones
que luego se convirtieron en éxitos de mixtos a moderados.

El suefio de Howard era no sélo ofrecer un ambiente
agradable para sus clientes, sino también para sus emplea-
dos, y que éstos proporcionaran un servicio amigable, lo
que significaba dar buena atencién a sus empleados otor-
géndoles beneficios de salud no sdlo a los de tiempo com-
pleto, sino a quienes trabajaban 20 horas semanales o mas,
ademas, pod{an comprar acciones de la compafi(a. En suma,
los sueldos y beneficios de la empresa atraian a empleados
motivados con buenas capacidades.

La meta de Starbucks era construir una compafiia con
alma, lo que significaba que los empleados debian escuchar
con cuidado lo que los clientes queriany cumplir sus expec-
tativas. La filosof{a orientada al cliente se expresé en la de-
claracidn de misidn, que también destacaba que los emplea-
dos deber{an tratarse con dignidad entre ellos, disfrutar
la diversidad en el centro de trabajo, reflejar la comunidad
local, tener elevados estandares para el café, ser buenos
miembros de la comunidad y, por supuesto, ser rentables.

La declaracién de misidn derivo en estrategias que lle-
varonno sélo a la expansidn nacional, sino a la internacional.
En 2006, el sitio web de Starbucks mostraba 16 paises en
todo el mundo, mas Beijing, Shangai y Hong Kong. La meta
alargo plazo era tener cerca de 25000 tiendas en distintos
sitios, y para cumplirla a largo plazo Starbucks las disefid
con un ambiente agradable que los clientes, rodeados del

¢ Starbucks es uno de los principales tosta-
dores y distribuidores de café especial en el
mundo.

aromadel café, enverdaddisfrutaran. También, desde 2002,
la compafiia trabajé con T-Mobile USA, cuando decidid pro-
porcionar acceso a internet en las cafeterias; ademds de
ofrecer bebidas cafeinadas y descafeinadas, dispone de
una gran variedad de cafés de especialidad y té. Los clien-
tes pueden optar por jugos, pastas, tazas para el café, equi-
po para preparar café y hasta por comprar CD. Starbucks
también se asocid con PepsiCo y Dreyer’s Grand Ice Cream
e inicid acuerdos de licencias con Kraft Foods. El café se
ofrece en los clubes de almacenes, el Marriott Host Inter-
national, en United Airlines y hasta en el Wells Fargo Bank.
Se intentaron las ventas por catalogo, pero no tuvieron
éxito y fueron descontinuadas; Starbucks también invirtiod,
aunque sin lograr el éxito, en varias compafi(as punto com.

El sentido de responsabilidad social orienta las accio-
nes de la compafi(a, que no sdlo participa en obras de bene-
ficencia locales para retribuir a la comunidad en la que ope-
ra, sino que también aplica este sentido en sus practicas de
compra. La mayoria de sus tiendas al detalle y hoteles con
los que tiene contratos de licencia ofrecen café con certifi-
cado de comercio justo.”” Es evidente que la compafiia ha te-
nido éxito a pesar de la competencia de otros fabricantes de

56 Este caso se basa en una variedad de fuentes que incluyen a Howard Schultz y Dori Jones Yang, Pour Yoyur Heart
Into It. Nueva York: Hyperion, 1997; véase también el Informe Anual de 2005 en: www.starbucks.com, recuperado
el4 de febrero de 2006. Véase también el Informe Anual, en: http://www.starbucks.com/aboutus/FY05_CSR Total.
pdf#search=%22Starbucks%20Annual%20Report%22, recuperado el 5 de octubre de 2006.

37 Starbucks libra una batalla con marcas comerciales de granos de café etiopes; véase “Starbucks vs. Ethio-
pia-Stormin a Coffee Cup’, The Economist, 2 de diciembre de 2006, pp. 66-67.
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café como Procter & Gamble, Nestlé y Kraft General Foods.
¢Cémo, entonces, enfrentard Starbucks estos y otros desa-
fios en el futuro?

Preguntas
1. ;Por qué tuvo Starbucks tanto éxito?

. ¢Qué es lo que difiere a Starbucks de otras cafeterias

de su tipo?

. ¢De qué manera podr{a atraer la compaiiia a clientes

potenciales que no beben café?

. ¢Qué otros desaflos puede enfrentar en el futuro?



