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1. Introduccion.

La gestion en las empresas ha dado vuelcos inusitados en respuesta a
los actuales planteamientos socioecondémicos. El management debera
ocuparse de equilibrar el conocimiento de los valores de la gente, frente a la
preocupacion por los resultados econdmicos (Drucker, 2003). Las
organizaciones hoy en dia demandan nuevas herramientas que permitan
contar con indicadores competitivos y simultaneamente generar alto valor
agregado en sus resultados empresariales, a través del analisis y valoracion
del capital intelectual. Por todo ello, las organizaciones establecen sistemas de
medicién y controles tendientes a modelar el comportamiento espontaneo hacia
resultados predecibles.

Ante esquemas de gestion agotados y reactivos, hacen falta directivos
que valoren, incluso celebren las diferencias de su gente, de manera que se
aumente la capacidad de un equipo a reaccionar exitosamente ante el cambio
e imaginar soluciones novedosas ante los problemas comunes (Cloke, K.,
Goldsmith, J., 2001). De otra forma los individuos actuarian de manera no
coordinada, facilitando comportamientos oportunistas.

Para lograr modelar el comportamiento del personal, las firmas se sirven
de un conjunto de herramientas o instrumentos que conforman el sistema de
control de gestion dentro de la estructura organizativa o de gobierno. Anthony
(1995) define control de gestibn como el proceso por el cual los directivos
influyen sobre otros miembros de la organizaciéon a fin de implementar las
estrategias de ésta.

La ejecucion de estrategias incorpora diversas culturas, las cuales se
encuentran inmersas en un sistema organizativo definiendo la efectividad de
los instrumentos de control. El sistema organizativo debe incorporar elementos
de reconocimiento de las actitudes de los individuos en su comportamiento
dentro del sistema de informacion contable (SIC).

Al intentar eficientar el desarrollo empresarial, la estructura organizativa
se ve predeterminada por cambios ante y expost en los sistemas de
informacion. Estos cambios se incorporan en herramientas de gestion y son
determinantes para alcanzar los objetivos estratégicos. De ahi que este trabajo
pretende establecer las necesidades de instrumentos de gestion que
reconozcan la multiculturalidad en los negocios y promuevan competencias
interculturales.



2. Antecedentes.

La interculturalidad en la competencia de comunicacion y sus diversos
componentes como efectividad, eficiencia o adaptacion han sido estudiados
desde Gardner (1962), Hoselitz (1954), Desde entonces se asocia con
conceptos como adaptacién de empleados emigrantes, aculturalizaciéon por
inmigracién, choques culturales, entrenamiento transcultural, cambio social,
management de internacién; y han sido sintetizados por Gudykunst, 1998;
Lusting & Koester, 1999; Wiseman & Koester, 1993).

Actualmente los estudios de la comunicacion intercultural como
competencia es un analisis de datos recolectados y medidos en el marco del
SIC. En él se observan los cambios dinamicos y constantes generados por el
individuo mismo, por su cultura’, su actitud ante responsabilidades y funciones;
mismas que es necesario comprender para establecer los mecanismos de
control necesarios en los grupos de trabajo de la organizacién.

Los instrumentos de gestidbn que por naturaleza intentan la cohesién y
direccion organizativa a través de estrategias, planes, presupuestos, objetivos,
balanced scorecards, etc., sin embargo solamente identifican funciones,
decisiones, pero no integran y mantienen la coherencia y cohesion, (Fiol, M.
2005). Convenimos en que la cohesion y la coherencia de la organizacién y los
individuos que participan en ella deben incorporar componentes interculturales
que permitan su autorregulacion y sostenibilidad.

Los individuos se desenvuelven en un multiculturalismo, mismo que se
gesta, referenciado por Carbonell (1995), por la teoria de las tres “D” -
desarrollo, demografia y democracia-, las razones sociales, politicas vy
econémicas que originan los movimientos migratorios que provocan desnivel
en las tres “D” son: a) Desarrollo de zonas suburbanas y fuerte crisis de valores
que convocan en el integrismo religioso, b) Demografia en que se desdibujan
los limites territoriales de una poblacién y su cultura diferenciandola de otra y c)
La migracién atraida por la riqueza pero también por la justicia y democracia
que suponen algun otro pais.

Si el multiculturalismo? es la coexistencia de diversas culturas en un
espacio fisico o virtual; nosotros, después de las discusiones de Francis
Fukuyama y su “...fin de la historia” (1989), luego, Hungtinton y su “choque de
civilizaciones” (1996), mas adelante vendria Giovanni Sartori y su reflexién
sobre los limites del multiculturalismo, en su libro La sociedad multiétnica.
Pluralismo, Multiculturalismo y extranjeros (2001), nos apropiamos de manera
dialéctica del concepto de interculturalidad como: La consecuencia de vivir en
libertad y diversidad cultural en sociedad, si bien homogénea por decisién y no
por imposicién, también abierta pero no fragmentada, y mucho menos
distanciada del modo de produccion o practicas comerciales.

En las organizaciones e instituciones actuales, la globalizacion es
evidente, la nueva manera de trabajar con la gente a distancia constituye cada
vez mas un tema central del management en las organizaciones empleadoras



al igual que en las empresas de negocios. Y con ello el ambiente multicultural
que se genera por interaccién en la diversidad de culturas.

En el pasado se creia que la diversidad deberia ser rechazada, en tanto
la integridad se demandaba, en la actualidad la heterogeneidad ha quedado
agotada dando paso a la diversidad en el acuerdo, como consenso enriquecido
en que las diferencias abundan y la negociaciébn converge en democracia
participativa (Sartori. 2001). Sin duda este contexto es comun en el ambiente
organizativo, de ahi la importancia de la interaccidon de los individuos de
diversas culturas en un sistema autorregulable.

La competencia, es denominada por los estandares internacionales de
calidad, como la habilidad para aplicar conocimientos y aptitudes, por tanto la
competencia profesional implica el uso de conocimientos y aptitudes, aplicadas
de manera conjunta, en el ejercicio de la actividad profesional.

Los componentes de la comunicacion intercultural como competencia
reflejan la necesidad de que los miembros interactien apropiadamente y
efectivamente ante diversas culturas. Esta competencia ha sido asociada con
interaccién participativa (Cegala, 1984), reconocimiento de mensajes no
verbales (Anderson, 1994) comportamiento flexible (Bochner & Nelly, 1974),
mantenimiento de identidad (Ting-Toomey, 1994), habilidad para establecer
relaciones interpersonales (Hammer, 1987), y habilidad para expresarse clara 'y
asertivamente (Kim, 1993).

De ahi que la interculturalidad es evidente e influyente en la sociedad y
en las organizaciones mismas, sus repercusiones empresariales originan una
nueva competitividad. Los individuos que usan la informacién a favor de los
resultados empresariales con pleno ejercicio de la competencia intercultural
son aquellos individuos diestros en la gestion.

La orientaciébn al mercado, en el mundo de los negocios, esta
aprendiendo que el multiculturalismo transita hacia un ambiente intercultural
que resulte en beneficios empresariales e individuales para los interlocutores
que negocian y cierran acuerdos respondiendo preactiva y asertivamente ante
exigencias no previstas.

3. La interculturalidad y sus repercusiones empresariales.

La globalizacibn juega un papel esencial en el proceso de
internacionalizaciéon de las empresas, los directivos y técnicos requieren
ademas de las competencias profesionales especificas, habilidades de
negociacion para llevarlas a cabo con éxito e instrumentos que les permitan
desarrollarlas.

Las estructuras de las grandes compafias cambian rapidamente y con
esto el modo de dirigirlas. La empresa esta fragmentada, el control se dispersa,
los niveles jerarquicos se diluyen; los joint ventures, los acuerdos de know-how,
la transferencia de tecnologia, el personal temporal, el “trabajador del



conocimiento”’, la tercerizacion produce toda clase de relaciones en éstos

ultimos no reciben 6rdenes, se comunica a través de conocer sobre sus
objetivos, sus expectativas y sus valores.

En los convenios y toda negociaciéon o acuerdo, dentro o fuera de la
organizacion, se observa resistencia para compartir y desarrollar competencias
interculturales al conformar equipos de trabajo en busca de alcanzar acuerdos
con beneficios para ambas partes y en proyectos comunes de largo plazo.
(Crovi, Delia Druetta.2002). De ahi lo imperante para la expansion de las firmas
y para el desarrollo de la economia de nuestro pais, la facilitacion de
negociadores altamente preparados para una comunicacion efectiva en
acuerdos que implican actitudes interculturales.

Mientras que la interculturalidad, conceptualizada como la interaccion
enriquecedora es, por tanto, una actitud determinante en la competencia
profesional dentro del sistema de control de las mediciones, influye en la
consecucion exitosa de objetivos estratégicos. Sin embargo, el lider debera
saber en qué momento dar 6rdenes y en qué momento hacer preguntas.
Simplemente no hay jefes y subordinados, sélo personas mas experimentadas
y menos experimentadas (Drucker, 2003) que realizan los intercambios,
negociaciones, acuerdos, alianzas.

La organizacién, bajo el concepto de multiculturalismo de Lamo de
Espinosa (1995) es el conjunto de personas, elementos materiales y
situaciones que envuelven a los individuos en su cotidianeidad, se involucra la
cultura, la lengua, la ideologia y costumbres que sin duda la contextualizan,
éstas no escapan del multiculturalismo.

En este ambiente multicultural, los grupos intra-empresariales enfrentan
el problema de conservar sus creaciones culturales y al mismo tiempo
acrecentarlas. Los mercados europeos y darabes son concientes de la
interculturalidad como competencia de gestion. Rodrigo (1999) en su analisis
sobre Comunicacion Intercultural, indica que las personas tienen una
competencia cognitiva intercultural mayor cuando tienen un alto grado de auto-
conciencia y conciencia culturales. Esto implica que, en primer lugar, se tiene
que tener conciencia de nuestras propias caracteristicas culturales y de
nuestros procesos comunicativos y las relaciones emotivas son también muy
importantes en la comunicacion.

Los mercados con singularidad multiculturalidad, en la intencién de
mejorar la cooperacién econdémica y empresarial establecen escuelas de
negocios, que constituyen el eje de la red dedicada al desarrollo de la direccién
de empresas multinacionales. Un ejemplo es la Euro-Arab Management School
(EAMS), funciona a través de actividades formativas y de apoyo a las
empresas; ofrece soluciones a los problemas que los directivos arabes vy
europeos encuentran en sus tareas de gestion. Se destaca la participacion de

L, . - . . e
Término acufiado por Drucker alrededor de 1960, que describe a las personas con considerables conocimientos y
aprendizaje teoricos: Médicos, abogados, maestros, contadores, ingenieros, quimicos.



la EAMS y sus 22 paises asociados, en la formacion de profesionales para
intensificar las relaciones comerciales econdémicas en la regién.

Es necesario que los negociadores reconozcan en sus interlocutores? la
cultura que los mueve en el complejo mundo de los negocios internacionales
para ser altamente competitivos y alcanzar sus metas, de ahi la importancia de
identificar las particularidades en el desarrollo de operaciones internacionales
y deteccion de los distintos mercados internacionales.

Las caracteristicas diferenciales de cada interlocutor son conformadas
por conocimientos técnicos, manejo eficiente de la informacién, actitudes y
habilidades adquiridas. Si quisiéramos delimitarlas lo hariamos considerando:
a) Forma de trabajar, es decir la orientacion a la tarea o a la relacién social,
b). Tiempo y espacio, en que se acostumbra negociar con comodidad, c)
Idioma y contexto, con conocimiento pleno de aspectos culturales en el
lenguaje verbal y corporal, d) Estilo de administracién, e) Relacién grupo-
individuo, f) Rituales o protocolos, g) Posicidén social, y h) Valores culturales,
organizacionales y personales. En este contexto pluricultural®, la
interculturalidad (Carbonell, 1995) que interviene en los negocios constituye un
elemento fundamental para alcanzar ventajas competitivas dentro de un
mercado global.

Los usuarios de la informacién no necesariamente son personas con las
mismas habilidades y conocimientos. Pudieran ser inversionistas institucionales
0 pequefios inversionistas, analistas, proveedores, miembros del gobierno,
reguladores u otros. La capacidad de entender e interpretar la informacion
puede variar mucho entre ellos pudiendo revelar selectivamente la informacion
a los diferentes usuarios en la trama del sistema de gestién (Dye, 1998).

El papel de la interculturalidad en el sistema de informacién contable
como un sistema de gestion de las organizaciones internacionales se implica
en la teoria de Gray (1980); en ella se explican las diferencias internacionales
en las estructuras contables de las diferentes organizaciones, las practicas de
registros y sus reportes financieros. Toda esta informacién generada y
utilizada para la toma de decisiones es el elemento disparador de conflictos o
acuerdos exitosos.

Se han determinado conflictos o acuerdos, tanto a los internos como a
los externos en su relacion con otros sistemas con los cuales se mantiene
relacion, llamense proveedores, dependencias gubernamentales, organismos
no gubernamentales, competidores o aliados estratégicos. La eficiencia de su
gestidén en las grandes empresas se explica en la aparicion de las practicas de
contabilidad de gestibn para mejorar los procesos autorregulados por
indicadores para una gestidon competitiva (Larrinaga, 1999).

4. Fundamentos teodricos

4.1 Los valores de Hofstede y el modelo de Gray.

? Interlocutor llamado al integrante de una negociacion en que se intenta llegar a un acuerdo, cualquiera que éste sea.



Los valores, como rectores de conducta de los interlocutores, influencian
los acuerdos; los negocios se desarrollan entre personas, y crecen de manera
exitosa, no sélo por el respaldo de las organizaciones, sino ademas, porque
nacen de una vinculacién de confianza, respeto y colaboracién entre aquellos
individuos que intentan alcanzar objetivos vinculados y benéficos para ambos.

Los patrones culturales en su relacion con el sistema de informacion
asimilado a un sistema de gestibn empresarial, han sido motivo de diversos
estudios, entre los que destacan Hofstede (1980, 1983) y Gray (1988). El
primero, identifica que las influencias externas, influencias ecoldgicas, los
valores, la cultura y la sociedad confluyen determinantemente en las
instituciones y empresas conformadas por sistemas contables.

En sus propuestas, Gray (1988) determina los valores en que se
desarrollan los sistemas contables internacionales, aunque pudieran no ser
unico considera: a) Profesionalismo versus estado de control, es el ejercer el
individualismo profesional autoregulado, opuesto a actuar bajo prescripcién a
requerimientos establecidos bajo control, b) uniformidad versus flexibilidad,
prefiriendo enfocarse a las practicas contables consistentes en diferentes
organizaciones del sector, en contraparte con la flexibilidad que permite a los
individuos u organizaciones adaptarse bajo a las circunstancias dadas, c)
conservadurismo versus optimismo, que preferencia la cautela o a la flexibilidad
y minimizacién del riesgo, y finalmente d) secrecia versus transparencia que
enfoca la discrecién y confiabilidad oponiéndose a la apertura y difusion.

El mismo Gray (1988) propone como grandes caracteristicas
diferenciales entre las diversas culturas en el mundo: El individualismo,
distancia al poder, aversion a la incertidumbre, masculinidad asimilada a la
dimension de autoridad o asertividad. Ambos estudios nos facilitan el
reconocimiento de la relacion del sistema de gestion en funcién de la cultura.

El sistema de gestidon con su inseparable comportamiento intercultural de
los individuos, es un monitor de la realidad, considera la influencia de la
asimetria de la informacién en diferentes situaciones organizativas como:
Negociar contratos de compraventa, establecer y negociar presupuestos,
establecer indicadores de desempenos, disefar el sistema de
compensaciones, establecer la politica de dividendos y la inherente gestion.

4.2 Los valores culturales organizativos.

En este apartado revisaremos los valores culturales en la organizacion,
describiéndolo de manera breve. El primer valor denominado confianza es
extraordinariamente importante en todo acuerdo o negociacién en
organizaciones principalmente multinacionales y/o de ciencia y tecnologia, el
alto valor cientifico y comercial provoca el dilema de la revelacién total o
mantener la competitividad, limitando la difusién de los descubrimientos. Como
Zucker y Kreft (1994) argumentan, la producciéon de confianza como accién
humana determina al ser como un agente social en actividades de altos costos
en términos de tiempo invertido, atencion y recursos como energia humana,
gasto, momentos de oportunidad o contribucion al proyecto. La confianza, en



este trabajo, comprende honestidad, honradez, responsabilidad y un estilo de
pensamiento propositivo como premisas de coexistencia.

En la cadena de suministros, los costos de transaccidén proveen sefales
utiles del nivel de confianza entre los integrantes de la cadena de abasto. Estos
costos (entre vendedor y comprador) reflejan la asimetria de informacién en las
fronteras de la racionalidad y el oportunismo; éstos costos pueden darse ex
ante (durante la negociacion — determinantes de costos, precios, pagos a
intermediarios, condiciones contractuales en si, pero ademas particulares
idiosincrasias respecto a la calidad percibida de un producto o servicio).
Finalmente los costos ex post que corresponden al monitoreo e
implementacion.

El trabajo en equipo de los integrantes de una coordinacion vertical en la
cadena de suministro permitird disminuir los costos de la asimetria de
informacion a través de integracion de alianzas estratégicas (Hobs et al, 2000).
Por tanto el trabajo en equipo es par de la conciencia de costos de los
individuos para alcanzar la eficiencia organizativa. Esta eficiencia es natural en
una firma cuya cultura organizativa incluye gran cantidad de personas con
competencia intercultural que le permiten trabajar armoniosamente en equipo
colaborativo generando y aplicando innovaciones para la disminucién en costos
en pos de una ventaja estratégica competitiva.

Es innegable que la cultura incluye las habilidades tecnolégicas, y por la
especificidad de conocimiento de un producto que tienen tanto por el vendedor
como el comprador, las relaciones en el proceso de negociacion son
sumamente complejas. En este proceso cobra fuerza la asimetria de
informacion y el comportamiento aumentando los costos ante el monitoreo y
operacion de la compraventa (Hobs et al, 2000). Lo ideal seria que las
habilidades tecnolédgicas se transmitan y procesan en condiciones deseadas,
sin asimetria de informacién en la comunicacion.

Es la comunicacion en las relaciones interculturales la de maxima
relevancia en los negocios, es la que promueve o demerita los acuerdos
comerciales que tienen como eje fundamental la determinacién de inversiones
de capital. Estas no se realizan tomando en cuenta sélo los recursos
financieros sino ademas, dentro de otros aspectos, la capacidad organizativa
de sus directivos y la creatividad del personal en un ambiente colaborativo®. El
profesor Miguel Rodrigo Alsina de la Universidad Autbnoma de Barcelona cita
en su analisis sobre Comunicacion Intercultural, que las personas tienen una
competencia cognitiva intercultural mayor cuando tienen un alto grado de auto-
conciencia y conciencia culturales.

La mayor parte de los negocios internacionales toman la forma de
multinacionales, es decir no sélo operan de manera local en el pais anfitrion,
sino que su unidad econdmica conduce las actividades de abasto, planeacién,
investigacioén, finanzas, marketing y management con atenciéon en el mercado
mundial (Drucker, 2003). De acuerdo a esta perspectiva, las instalaciones, las

3 Aspectos que rodean una negociacion con la valiosa orientacion de un lider pero con la sinergia del grupo, es decir la fuerza de
cooperacion.



tecnologias de informacion y los sistemas de gestidbn que privilegien la
comunicacién y convivencia inherente en la negociacién facilitaran la
consecucion de los objetivos estratégicos y organizativos.

Por tanto, si deseasemos prescindir del enfoque de la teoria de la
agencia, conviene que cuanto mas medible sean los resultados, mejor es la
informacién proporcionada, entonces el proceso de transformacién vy
generacion del conocimiento seria perfecto en la medida del resultado
(Rosanas 1999).

En el los negocios la ausencia de interculturalidad con los consecuentes
efectos en los acuerdos, se refleja en un sistema de informacién a través de la
existencia de pasivos ocultos, apreciaciones incorrectas por aversion a la
incertidumbre, bajo indice de inversiéon privilegiando intereses particulares,
restriccion de informacién que facilitaria la transparencia en las negociaciones.
Por otro lado la interculturalidad como competencia profesional con su
transparencia en la informacién, con amplia participacién del empleado trae
como resultado la generacion de valor organizativo y ventajas competitivas.

El valor de la participacion del empleado en la organizacién, aunque
aun no sea consensuado, se considera como un proceso en que el empleado
genera informacion y toma decisiones respecto a la informacion disponible. La
participacion puede ser directa o indirecta. La participacion directa presenta dos
formas: La participacion consultiva y la participacion que delega (Geary vy
Sisson, 1994). La primera refiere a las practicas gerenciales para motivar a los
empleados a actuar en base a sus directrices de trabajo finalmente planteadas
por los niveles jerarquicos superiores, y la segunda a delegar con las
decisiones y actuaciones monitoreando resultados.

Revisando algunos estudios se observa que el poder de influencia de la
cultura explica el comportamiento organizativo (Boyacigiller and Adler, 1991;
Child 1981, Hofstede, 1980). En un estudio a cinco plantas de corporaciones
multinacionales Pavet y Morris (1995) demostraron que las plantas localizadas
en Estados Unidos de Norteamérica e Inglaterra presentan mayor participacion
de los empleados comparativamente que en México, Espaifa e ltalia.
Apoyados en Hofstede (1991), identifican dos dimensiones culturales que
explican principalmente las diferencias en la participacién de los empleados en
las decisiones y desempefio empresarial: a) la primera es la distancia de poder
y b) la aversion a la incertidumbre; ambas distinguen las areas culturales en
que se desarrollan las plantas pese a los sistemas de gestion estandarizados.

Abundando sobre las dimensiones culturales, en 2001 Cabrera et al en
un estudio a mas de 5000 firmas en ciudades europeas como Dinamarca,
Francia, Alemania, Irlanda, Italia, Portugal, Espafa, Suiza y Los Paises Bajos,
presentando como resultados que la aversion al riesgo, competencia,
sindicalismo y estrategia de negocios son determinantes en la participacion del
empleado.

El desempeno organizativo es determinado por la participaciéon del
empleado, y tal desempefio es medido y evaluado como generacion de valor



por un sistema de medicion de resultados —el de mayor uso- que Kaplan y
Norton (1996) llamaron Balanced Scorecard (BSC) o castellanizado como
Cuadro de Mando Integral; en él se integran variables como seguridad,
cooperacion, calidad, tiempo, personal/individual, productividad y capacidad
productiva. Estas variables se ponderan en indicadores en las principales areas
organizativas como: El area financiera, el area de materiales, el area de
recursos humanos, el area de produccion y el area de calidad.

La generacion de valor puede reflejarse de distintas maneras, bien
pudieran ser diferenciacion de productos, superar satisfactores esperados por
el cliente, procesos certificados en calidad, optimizacion de costos o los
relacionados con la gestion de los recursos humanos basada en la gestion del
conocimiento. Cualquiera que fuese el valor generado el dilema sera el disefio
de la estructura que soporte adecuadamente el conocimiento de la
organizacibn de manera que se disminuya la asimetria de informacién,
reduciendo los comportamientos oportunistas y mejorando las decisiones
exitosas en base a la informacién disponible, de acuerdo a los intereses
particulares y organizativos dados por los resultantes comportamientos
interculturales.

Las alianzas estratégicas son una forma de plasmar la interculturalidad
en la generacion de valor. El joint venture es una practica de transferencia de
know-how en que surge la resistencia de los empleados locales por las
diferencias culturales, creando conflictos de entendimiento y dominio que
necesitan ajustes y aprendizaje mutuo. Shimin (1999) sugiere que las
organizaciones que aprenden en joint ventures son culturalmente
dependientes, entendiendo las diferencias en los modos de organizacién vy
gestiébn de sus pares con diferentes culturas y background socioeconémico,
fortaleciendo a Hofstede (1993) en que la gestion no es un fenbmeno que
pueda ser aislado de otros procesos que toman lugar en la sociedad.

Las joint venture son organizaciones que aprenden4 a pesar de procesos
fundamentalmente diferentes y sus diferente roles culturales pueden determinar
rutinas defensivas. Una manera de transferir el aprendizaje individual en la
organizacion es a través de compartir modelos mentales (Shein, 1993) y su
interaccién dentro de las politicas organizativas. La gestidén en las joint venture
esta condicionada a procesos mutuos y de aprendizaje colectivo que pueden
ser creados con eficiencia ante la expectativa de nivel suficiente de
interculturalidad en los negociadores.

El Balance ScoreCard como herramienta de gestidon, se complementa en
el sistema de informacion, con cualquier otra que se adapte a las necesidades
de la organizacion en el proceso de generacion de valor, y toda organizacion es
unica y dificilmente repetible por el nivel de interculturalidad que presentan sus
integrantes. Las especificaciones culturales, la ideologia y las tradiciones tienen
importante consecuencia en la accion, ellas proveen la posible explicacion
entre las diferencias que surgen en la aplicacion de las diversas herramientas
gerenciales disponibles.
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Las renombradas estrategias para evaluacién del desempeio: La
norteamericana Balance Scorecard (BSC) y la francesa Table de Bord (TB) se
enfrentan en un debate ideolégico de aplicaciébn y liderazgo desde el
nacimiento de la primera, diversos autores la han sugerido como predecesora
inspirada en herramienta francesa (Chiapello y Lebas, 1996).

El BSC es ademas de una estrategia, es un sistema de medicion de
desempenio, es realmente una estrategia de control utilizada para clarificar y
consensuar la estrategia organizativa, para alinear metas departamentales y
personales a la estrategia, y para ligar los objetivos estratégicos con los
objetivos organizativos (Bourguignon, 2001). El debate de aplicacion es un
analisis cultural del sistema de control en que el entendimiento de los marcos
culturales en que se disefiaron diferentes ya apropiadas para cada uno de
manera efectiva (Chow et al 1999).

La eficiencia de los sistemas de gestidn, y las herramientas que lo
integran, requiere amplia transparencia en la informacién generada para la
gestién de actividades y la gestidon de costos. Los individuos (operadores o
“trabajadores del conocimiento”) con sus creencias, su cultura, sus actitudes y
comportamientos profesionales son los que determinaran, en el marco del SIC,
en una empresa la transparencia de informacion y la velocidad de respuesta en
el ciclo efectivo de resultados esperados. En este ciclo de generacion de valor,
en tanto mas rapido se reinicia, mayor es la eficiencia de los sistemas que
conforman el sistema de gestién.

5. La interculturalidad como herramienta de gestiéon en los negocios.

Para alcanzar niveles de competitividad internacional incluso en las
Pequefias y Medianas Empresas (PYMEs), ademas de preocuparnos por la
produccion y servicio debemos orientarnos a la negociaciéon y acuerdos con
calidad; en el entendido de efectividad, como resultado de las actitudes en
anadidura a las aptitudes interculturales facilitando alcanzar los objetivos y
metas organizacionales.

La gran restriccibn administrativa se centra en conocer y utilizar de
manera generalizada técnicas y herramientas de gestion que sean apropiadas
y eficaces con las personas, empresas, instituciones y organismos con que se
relacionan. La administracion de las PYMEs, generalmente centralizadas en la
actuacion del propietario de la empresa y dificultando la gestion del
conocimiento; dado que lo hace de manera empirica, y en consecuencia sus
colaboradores actuan sin sentido propio.

Nuestro pais, ha incursionado con gran dinamismo en la globalizacién al
conformar su apertura comercial mediante los diversos tratados, alianzas y
acuerdos comerciales con paises, sin embargo las PYMEs nacionales se
aprecian brechas actitudinales entre los muy diversos negociadores, cuyos
resultados en consecuencia difieren significativamente de manera directamente
relacionada con sus habilidades de negociacién.
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Las diferencias actitudinales, presentes en las relaciones dentro y fuera
de la organizacién, se reflejan en costos ocultos en las practicas gerenciales.
Las pérdidas mas evidentes son en tiempo y costos de sustituir empleados, su
reentrenamiento de empleados, salarios pagados infructiferamente,
consumidores insatisfechos, pérdidas de ventas, disminucién de Ila
productividad o costos de supervisiones innecesarias. Sin embargo, la esencia
de toda organizacion son las relaciones, sin ellas, simplemente no existe.

Por tanto, la prioridad en el aprendizaje organizacional, seria entonces,
el fomentar alianzas estrechamente relacionadas con su vision. Para ello se
requiere de dirigentes y operarios en cuya capacitacion y formacién profesional
se construyan actitudes tan diversas como culturas e individuos participen en
las negociaciones para formar excelentes negocios o acuerdos del dia a dia.

6. La competencia intercultural.

La literatura sobre interculturalidad, recomienda que los negociadores
transmitan sus valores culturales para la sobrevivencia fisica, emocional y
cognitiva, de lo contrario la situacion se vuelve cadtica y frustrante para quienes
aun requieren dominar habilidades de interculturalidad eficaces. Por tanto, los
empresarios, directivos o ejecutivos veran afectado en todo momento su
desempefio por los acuerdos de éxito en los negocios, resultado de la
competencia intercultural de todos y cada uno de sus principales negociadores,
sea cualquiera de las negociaciones o acuerdos relacionados con la empresa.

En primer término, puntualicemos que la competencia, es denominada
por los estandares internacionales de calidad (ISO), como la habilidad para
aplicar conocimientos y aptitudes, por tanto la competencia profesional implica
el uso de conocimientos y aptitudes, empleadas de manera conjunta en el
ejercicio de la actividad profesional. Por tanto, la interculturalidad,
conceptualizada como una actitud determinante en la competencia profesional
influye en la consecucion exitosa de objetivos estratégicos.

Coincidiendo con Spitzberg (1988), la comunicacion intercultural
corresponde a la interaccién que se percibe como efectiva en un acuerdo de
objetivos mutuos en el contexto concreto que se presenta. Ahora, retomando
los conceptos de interculturalidad y competencia veamos algunos atributos o
caracteristicas que cobran utilidad en la interaccion de negocios. La
competencia intercultural se muestra implicitamente en la propuesta de
Kennetthe Cloke y Joan Goldsmith (2001) respecto a diez habilidades para
trabajar en equipos exitosos.

1. Autodireccion. La habilidad de los equipos para conformar
estructuras flexibles que cambian y evolucionan ante Ila
incertidumbre y complejidad del entorno. Se basa en la
participacion y decision de los empleados de dirigir su propia vida,
apoyandolos con liderazgo, recursos, entrenamiento 'y
realimentacion.

2. Comunicacién. En el marco de relaciones abiertas, honestas, con
empatia hacia la cultura organizacional. Las personas aprenden a
escuchar de manera activa, sensible creativa, y comprometida.
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3. Liderazgo. Los lideres, es decir todos los miembros del equipo, lo
que hacen es inventar e implementar soluciones, en lugar de dirigir
lo que hacen es vincular, organizar, coordinar, colaborar, planificar,
facilitar preparar y tutorar. Los roles cambian rapida vy
situacionalmente.

4. Responsabilidad. Cada miembro del equipo es responsable de su
propio trabajo, pero ademas del trabajo de cada uno de los
miembros del equipo. EI empowerment aqui convierte a todas las
personas en autogobernantes con responsabilidad compartida.

5. Diversidad. Es la habilidad de valorar y, mejor aun, celebrar las
diferencias reaccionando ante el cambio con experiencias
colaborativas, con ideas contrastantes que enriquecen los equipos y
organizaciones.

6. Realimentacion y evaluacion. Habilidades esenciales para mejorar
el aprendizaje, la comunicacion, la calidad de productos o procesos,
y las interacciones humanas. La realimentacién de 360° examina el
progreso individual, reciproca y simultaneamente organizacional, de
manera que constructivamente apoya el progreso.

7. Planificacion estratégica. Los equipos autodirigidos necesitan crear
una vision, definir objetivos, identificar barreras, estrategias vy
generar lineas de accion que comprometan las actividades
organizacionales.

8. Reuniones productivas y satisfactorias. Se requieren equipos de
trabajo con reuniones racionalizadas, cortas con la participacion de
empleados resistentes en la busqueda de consenso. Se
recomienda rotar los facilitadores de las reuniones y observar el
proceso evolutivo de las reuniones de productivas a productivas-
satisfactorias.

9. Resolucion de conflictos. El conflicto como proceso de mejora es
indispensable, conduce a los miembros del equipo a desarrollar
habilidades de soluciéon de problemas, negociacién colaborativa,
reaccion ante conductas dificiles y resolucion de conflictos. Con ello
aumenta la comodidad de los miembros del equipo y la motivacion
a participar en las decisiones grupales.

10. Disfrute. Abre la posibilidad de expresarnos abiertamente en el
trabajo, expandir horizontes, sentimiento genuino de placer por las
actividades laborales con retos y alto desempefio.

La comunidad econdmica globalizada parece encontrarse ante un
management debilitado, incierto e inédito por la incapacidad de los individuos
en sus interrelaciones. Se requieren aportes inexplorados por el hombre para
lograr negociaciones exitosas en ambitos politicos, sociales y por supuesto
econoémicos, abordados de manera multifactorial.

6.1 Comunicacion intercultural en el manejo de la diversidad.
La comunicacién intercultural como competencia profesional de los
negociadores es la habilidad de transmitir mensajes apropiados y efectivos en

un contexto dado (Spitzberg, 1991). Los significados seran diferentes de
acuerdo a los valores y normas de cada cultura del interlocutor con el que se
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esté negociando; de acuerdo al buen manejo de la comunicacién intercultural
se estarian obteniendo acuerdos exitosos o no.

La diversidad cultural es definida por la diferencia de edad, género, raza,
nacionalidad y habilidad (Loden, Roseneer, 1991). La proporcion de las
minorias en la fuerza de trabajo es cada vez mayor (Seal, 1991). Paises con
alta migracion como Estados Unidos de Norteamérica, Espafa, Argentina,
Lituania han visto incrementada la diversidad en la fuerza laboral. Debido a ello
los interlocutores en los negocios y los clientes son sumamente diversos; pero
ello garantiza la innovacion permitiendo mantener una posicion competitiva.

Los expertos de Marketing apoyan el enfoque de Orientacién al
Mercado, en los negocios el intercambio de bienes, servicios y conceptos son
visualizados en relacion tanto al cliente como a la competencia. De ahi que se
presentan cambios importantes en el estudio del Marketing: Primero, la
necesidad de aumentar los gastos de reclutamiento y seleccién de ejecutivos
que manejen la diversidad cultural. Segundo, los directivos reconocen una
fuerza laboral que interactua en un ambiente de negocios igualmente diverso.

La orientacién al cliente exige que los comercializadores aprendan del
cliente, tanto interno como externo, en términos de estilo de comunicacion,
comportamiento y necesidades, (Bush, V., Rose, G., Gilbert, F., 2001). La
adaptacion del vendedor puede practicarse de manera efectiva o no efectiva en
términos de beneficios a largo plazo. Dependiendo la efectividad respecto a los
costos de venta en referencia a los costos de seleccionar y entrenar al
empleado, asi como el desarrollo de las relaciones con el cliente.

La efectividad de la adaptacion es moderada por las necesidades del
cliente y vendedor, por la importancia de las situaciones tipicas en el proceso
de negociacion, y finalmente por los recursos que provee la firma y las
capacidades de los vendedores (Weitz, Harisch Sujan, and Mita Sujan, 1986).

Bajo esta perspectiva el disefio organizativo enfrenta el conflicto en los
sistemas que componen el sistema de informacion contable, que son el sistema
de informaciéon de costos, un sistema de informacion sobre calidad y un
sistema de informacién sobre tiempos y plazos. Ellos conforman el modelo de
gestién que destina la informacion a nivel estratégico, y ésto incluye el mercado
objetivo de la organizacién. Laughlin (1991) concibe la organizacién como una
amalgama de subsistemas con diferentes esquemas interpretativos y con
elementos materiales, personas y sus comportamientos que guian y dan
coherencia a la organizacion a través de sus valores, roles y politicas.

El modelo de comunicacion intercultural propuesto por Victoria Bush,
Gregory Rose y Thomas Ingram (2001:391) demuestra como la disposicion
intercultural permite un comportamiento de adaptacion efectivo y en
consecuencia una competencia de comunicacién intercultural idéntica. La
figura 1 representa sus principales indicadores.

Figura No. 1.
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Disposicion intercultural, comportamiento de adaptacion, y percepcion de
Ia competencia en comunicacion intercultural: Un modelo conceptual.

Disposicién intercultural Competencia en
o Empatia Comportamiento comunilcaciéln
. ara lz intercultural.
e Etnocentrismo —> adoptado para la —> ercu “ ?
.. . negociacion ¢ Habilidad para
¢ Complejidad en percepcion manejar el estrés
de diferencias y similitudes e  Relaciones
culturales. interpersonales
. Estilo de

| comunicaciéon

Fuente Adaptado de Laura Bush, Gregory M. Rose y Thomas Ingram, 2001.

La competencia de comunicacion intercultural implica el respeto de las
reglas y normas de las diferentes culturas en el proceso de la negociacion. Es
entonces, cuando las reglas, cédigos cobran relevancia para la cultura de cada
interlocutor, su efectividad refiere al logro de metas de interaccion.

Como se percibe de manera evidente, las empresas PYMES contienden
en un mundo de alta competencia internacional. La fuerza laboral en nuestro
pais, como en muchos otros, tiene alta participacion de empleados con
residencia temporal, se caracteriza por contar con metas y métodos
organizacionales que necesitan adaptarse a un contexto multicultural en el que
el manejo de estrés, las relaciones interpersonales y un estilo de comunicacion
son indicadores de la efectividad de la competencia intercultural.

El manejo de estrés se relaciona con la capacidad de controlar
eficazmente el conflicto, con el manejo adecuado de la convivencia social, el
manejo de la ansiedad, la introspeccién y comunicaciéon con otros.

La capacidad de relacionarse con las personas es alusiva a la fuerte
relacion con otras personas, el mantener relaciones satisfactorias de manera
indefinida, el precisar y comprender los sentimientos de otras personas, asi
como el uso continuo de la empatia relacional.

La capacidad del manejo de los diferentes estilos de comunicacion es
imprescindible para la adecuacién ante los estilos culturales diversos con los
que se interactua. Tales diversidades son tan diferentes como interlocutores se
tienen contactos diarios en las actividades entre los colaboradores, clientes y
competidores organizacionales.

7. Medidas de actitud de la competencia de comunicacion intercultural.

En consecuencia de lo expuesto, se reconoce que las empresas
compiten globalmente dentro de su localidad, por tanto requieren interactuar
con diversas culturas con quienes tienen acuerdos y negociaciones. Luego
entonces, requieren de negociadores y directivos habilitados con competencias
de comunicacién intercultural que logren acuerdos exitosos para sus
organizaciones e incluso para su reputacion personal.

Las competencias interculturales deberian ser inventariadas,
desarrolladas y evaluadas en las organizaciones, el reto es entonces, el disefio

14



15

e implementacion de herramientas eficaces que colaboren en la competitividad
organizacional. Esto exige instrumentos que se apliquen en el marco de un SIC
competitivo.

El resultado de este ensayo es la propuesta de medidas de eficiencia en
la comunicacioén intercultural de los negociadores de una firma como
competencia principal de su ejercicio profesional. De manera que se sienten las
bases para la elaboracién de un instrumento de medicién de las competencias
de comunicacién intercultural de los negociadores de la firma para establecer
politicas de actuacion especificas que les lleven a garantizar resultados
exitosos en cada acuerdo.

Figura No. 2. Modelo de comunicacion intercultural para determinar medidas
de

APTITUDES |‘—’| ACTITUDES |
- i = Estilo de comunicacion (verbal
Empatia
- y no verbal)
Cosmovision = Habilidad para relacionarse
Etnocentrismo = Adaptabilidad
Discrepancia- = Resolucién de problemas :
conflicto. -
(Busch et al. 2001) v
POLITICAS DE Indicadores de medicion en
NEGOCIACION |4 * |instrumento diagnéstico

Fuente: Adaptado de Bush et al (2005), Gudykunst & B. Mody, (2003).

En base a los indicadores de aptitudes del Modelo de Disposiciéon,
Adaptacion del Comportamiento del Vendedor y la Comunicacion Intercultural
Percibida como Competencia de Laura Busch (2001), proponemos las medidas
de desempefio, que se muestran en la Figura No. 2, para actitudes mostradas
en las negociaciones y que seran las determinantes en el éxito del acuerdo en
el contexto particular.

Las medidas de desempefo que han sido elegidas en base a los
estudios realizados por los expertos en el tema, resultados de un estudio de la
Universidad Auténoma de Tamaulipas (2003), aun no publicado, sobre
expectativas de actitudes y aptitudes de negociadores en el Corredor Industrial
de Altamira, Tamaulipas, México; asi como la experiencia propia de dos
décadas de actuacion negociadora en el area comercial.

La proposicidon es la elaboraciébn de un instrumento que permita
identificar las actitudes interculturales para determinar un diagnéstico-inventario
de las competencias interculturales de los principales negociadores de una
empresa. Se estima que la medicion de actitudes mostradas por los
interlocutores, a través de acciones de mayor evidencia y evaluadas en un
horizonte de 360° permitira una interpretacién de objetividad superior. Tales
actitudes se evidencian, pudiendo ser medibles mediante ciertos indicadores.
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» Estilo de comunicacién. Los mensajes claros y asertivos mediante la
expresion tanto verbal como no verbal son los elementos de locucion de
maxima referencia en el momento de la tactica situacional.(M. Kim,
1993). Habilidad de relacionarse. La destreza con que un negociador
actue frente a los interlocutores de diversas culturas sin estereotiparlos,
le permitiran a la empresa mejores resultados. (Hammer, 1987).

» Adaptabilidad. En la interacciéon de la negociacion, la alteracion del
comportamiento con el interlocutor, debe ser basada en la percepcién de
la informacién previamente obtenida y la naturaleza de la situacion,
hecho o evidencias que se presenten en el marco del acuerdo, (Weitz,
Sujan & Sujan, 1986:175). Este indicador tiene alta correlacion
cualquiera de los presentados, sin embargo es crucial tanto para el
momento de la estrategia como el de la tactica de negociacion.

» Resolucion de problemas. EI marketing relacional conduce a
relaciones de negocios de largo plazo, que se logran mantener mediante
la continua y permanente resolucion de problemas con orientacién
cooperativa, poder estratégico de negociacion, comportamiento flexible,
respeto a reglas y protocolos. (Mintu-Wimsatt & Gassenheimer, 2000;
Gudykunst, 1992; Brislin, 1981).

En las implicaciones que conlleva la propuesta se destaca el hecho que
los indicadores a elegir para las medidas actitudinales deben tener ausencia de
correlacion para lograr la veracidad y validez esperadas. De igual manera
conviene mencionar que la confianza de un instrumento relacionado con la
Interculturalidad tendra una validez relativa al contexto en que se aplique, pero
con un buen disefio e implementacion puede ser equilibrado por su
confiabilidad de aplicacién.

Conclusiones.

La interculturalidad como instrumento de gestion en el sistema de
informacion puede mejorar la generacion de valor organizativo. Las
herramientas de gestion aplicadas de manera exitosa en las firmas, van mas
alld de la eficiencia en costos, de la diferenciacion, o el establecimiento vy
autorregulacién de ventajas competitivas. Las ventajas competitivas de una
organizacion no se mantendran en tanto los elementos que soportan la
estructura organizativa funcionen eficazmente; y ésto se dara sélo cuando se
analicen los instrumentos que faciliten la implementacién de herramientas
adecuadas al elemento humano.

Los empresarios y estudiosos reconocen la importancia de adaptarse a
los clientes y sus culturas actuales o a los nuevos mercados con los que se
relacionaran comercialmente. Las funciones tradicionales de Marketing han
evolucionado hacia el manejo de las relaciones inminentes en las alianzas y
complejas redes de empresas multinacionales. Johnston, Lewin and Spekman
(1999:269) agregan que el poder competitivo de las firmas no dependen
solamente de sus capacidades y proezas actuales, sino de la habilidad para
establecer y mantener negocios con sus pares.
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Por lo anterior expuesto, es claro la necesidad de un instrumento que
identifique el inventario de competencias profesionales de sus principales
negociadores para facilitar la adopcion de programas de seleccién vy
reclutamiento de empleados, procedimientos que guien los métodos de
capacitacion y entrenamiento, desarrollo de programas de evaluacion de la
contribucién a la organizacién, establecimiento de protocolos de atencion a
clientes.

A pesar de la creciente aceptacion de la responsabilidad social, la
proteccion al medio ambiente u otro concepto con enfoque contractual® en
todos ellos se comparte el concepto de interculturalidad, dando como un hecho
la eficiencia en costos. Sin embargo, éstos tienen cabida en las empresas de
acuerdo a sus valores culturales, so6lo si sus objetivos estratégicos son no
solamente econémicos, y ésto lo definen los individuos y sus culturas.
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NOTAS

' La cultura es una construccion especifica de individuos y grupos.... Las cuales dan sentido a las relaciones entre las
personas y su ambiente (Dupriez & Simons, 2000). La cultura esta construida en tres niveles: Valores, normas de
comportamiento y comportamientos.

% Lamo de Espinosa define el multiculturalismo como una conjuncion de la “convivencia en un mismo espacio social de
personas identificadas con culturas variadas”, y “el respeto de las identidades culturales. La convivencia multicultural es
positiva y enriqguecedora en la medida que se aprende a manejar conflictos interpersonales, y para ello la empresa
debe facilitar la incorporacion de sus directivos en un el ambito intercultural.

® La pluralidad de culturas que intervienen en los negocios constituye un elemento fundamental para alcanzar ventajas
competitivas dentro de un mercado global. (Sartori. 2001).

* Simon (1976) introduce el concepto de “organizaciones que aprenden”. Término usual como metafora de
entendimiento individual y organizacional (Kim, 1993; Dodgson,1993).

® La teoria contractual afirma que una firma se mantiene de manera sostenible sélo si ofrece valor y cubre las
expectativas de sus stakeholders —grupos de interés-. Los stakeholders son generalmente aceptados como los clientes,
proveedores, intermediarios en el canal de distribucion, el gobierno, acreedores, accionistas y la sociedad.
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