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El MERCADO INTERNACIONAL 

IMAX ampHa su presencia 
Con mas de 583 salas de cine y cerca de 300 mas 
prospectadas al 30 de septiembre de 2011, IMAX tie
ne presencia en 48 parses y su red global de negocios 
continua creciendo. Varios factores economicos han 
contribuido ala expansi6n de IMAX, incluyendo el apla
namiento de la economra global, el incremento en el 
PIB per capita y el aumento del gasto discrecional del 
consumidor. Asistir a la proyecci6n de una pelfcula en 
una pantalla IMAX, anteriormente una experiencia de 
lujo en muchos parses, ahora se ha vuelto mas accesi
ble para cualquier cinefilo. 

Para IMAX, los catalizadores de este crecimiento 
son la demanda global de productos frlmicos y la ra
pida expansion de las pantallas cinematograticas. De 
2006 a 2010, la taquilla internacional aument6 30%. Si 
bien el numero de pantallas en todo el mundo se ha 
mantenido en poco menos de 150000 durante los ul
timos cinco anos, la cantidad de pantallas digitales ha 
aumentado 122%: el crecimiento fue consistente en to-

AI concluir el estudio de este capitulo, usted podra: 

• Demostrar el efecto de las distintas dimensiones de 
la cultura sobre los negocios. 

• Examinar como se puede adquirir el conocimiento 
cultural y preparar a las personas y las organizacio
nes para una interaccion intercultural. 

• Conocer los retos que plantea el riesgo cultural para 
las comunicaciones y las transacciones al hacer 
negocios. 

• Explicar el papel de los negocios como agentes de 
cambio en los diversos entornos culturales en los 
que operan. 

• Evaluar los programas de capacitacion que ayudan 
a los gerentes internacionales a desarrollar las capa
cidades de negocios internacionales de sus emplea
dos. 

• Analizar las estrategias que pueden seguir las corpo
raciones para trabajar con las diferencias culturales y 
ampliar sus negocios a nivel internacional. 

III 
das las regiones y cada regi6n aument6 a mas del do
ble su conteo de pantallas. EI despliegue de pantallas 
digitales produce economras de escala en el desarrollo 
de salas de cine, asr como una infraestructura de exhi
bici6n mas robusta para IMAX. 

Despues de Estados Unidos, China es el pars en el 
que IMAX tiene mayor presencia. AI 30 de septiembre 
de 2011, IMAX contaba con 49 salas de cine en la China 
continental. Para 2016, la empresa espera tener 300 sa
las de cine operando en China . Para administrar mejor 
la creciente red de salas de cine, se estableci6 IMAX 
China. EI rapidodesplieguedesalasdecine IMAXen Chi
na favorece el desarrollo de la industria cinematograti
ca nacional, que los Ifderes del gobierno han identificado 
como una prioridad del crecimiento econ6mico y cul
tural. China se esta apresurando a crear salas de cine 
mas modernas para entretener a una creciente clase 
media amante del cine. Tambien se esta apoyando la 
producci6n de pelfculas, en parte como una forma de 
difundir su cultura en todo el mundo. En la actualidad, 
China tiene alrededor de 6000 pantallas de cine, un no-



table crecimiento respecto a las 1500 que ten ia hace 
solo tres anos. EI gobierno espera tener 20 000 panta
lias operando para 2015 y 40 000 para 2040, de modo 
que la exhibici6n de, ~eliculas en China estara al mis
rno nivel que en America del Norte. 

EI despliegue de IMAX en China es una buena noti 
cia para los estudios de Hollywood, que desean fervien
tem ente una expansi6n en China pero enfrentan una 
cuota de exhibici6n que s610 permite la entrada de 20 
pel icu las extranjeras al ano . China ha aprobado la ex
hibi ci6n de la mayoria de las peliculas de Hollywood 
que IMAX desea proyectar. IMAX, que se ha convertido 
en una de las empresas lideres de la industria del en
tretenim iento, cuenta con una marca poderosa en Chi 
na debido a sus salas de cine de primera, que a menu
do exhiben peliculas en 3D y ofrecen un lujo accesible 
para muchos cin8tilos. Cuando IMAX exhibi6 Avataren 
2010, los asistentes a las sala s esperaron hasta seis ho
ras por boletos de 16 d6lares. 

Mirando hacia el futuro, una de las principales ini 
ciativas de IMAX en China es aumentar la exhibici6n 
de pelfculas de producci6n nacional. En 2010 se estre
n6 la primera pelicula china remasterizada digital men
te (DMR), Aftershock: The IMAX Experience, que fu e 
un gran exito y obtuvo resenas muy favorables. IMAX 
espera que en un futuro cercano, a medida que se de
sarrolle la industria filmica de China, aumente conside
rablemente la exhibici6n de este tipo de pelfculas. 

Despues de China, Rusia es el segundo mercado 
internacional mas grande para IMAX, con 15 pantallas 
(21 incluyendo Kazajistan y Ucrania) al 30 de septiem
bre de 2011. EI territorio, que espera tener 50 salas de 
cine IMAX para 2014, en la actualidad esta experimen
tando un auge de taquilla . Las ventas de boletos en 
taquilla en Rusia han aumentado de 3 millones de d6-
lares al ana en 1993 a mas de 1000 millones de d61ares 
en 2010. Las salas de cine IMAX estan generando cerca 
de 3 mil lones de d61ares por pantalla cada ano, casi el 
doble que en America del Norte. En parte, IMAX ha te-

Una de las ubicaciones mundia les de IMAX. 
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nido tanto ex ito en Rusia porque los rusos responden 
muy bien a los grandes espectaculos visuales que pre
senta (en especial las peliculas en 3D). De las diez pe
liculas mas taquilleras de 2010 en Rusia, ocho fueron 
pe liculas en 3D. Ese ano, las peliculas en 3D genera
ron 33% de los ingresos en taquilla . Esta cifra coloca 
a Rusia como el segundo consumidor mas importante 
de contenidos audiovisuales en 3D. Algunas de las pe
liculas en 3D tuvieron un mejor desempeno en Rusi a 
que en Estados Unidos 0 en otros territorios interna
cion ales. Esto sugiere que en aquel pais muchos es
pectadores estan mas motivados por la presentaci6n y 
el espectaculo que por la calidad narrativa. 

La presencia de IMAX en Rusia ejemplifica el valor 
que les asigna a los bienes de lujo una sociedad cuya 
identidad cu ltural fu e mol dead a por anos de gobierno 
oligarquico . Las sa las IMAX se encuentran principal 
mente en centr~s comerciales y en los cines multiplex, 
experimentando asi una asociaci6n positiva de la marca 
a los ojos del consumidor. A pesar de que Rusia es to
davia una sociedad de clases, aun aquellos que no son 
industriales petroleros multimillona rios pueden pagar 
hasta 25 d61ares para ver Pirates of the Caribbean: On 
Stranger Tides: The IMAX Experience y sentirse como 
magnates. Y si bien IMAX tiene los mas altos estanda
res de proyecci6n cinematogratica en el mercado ruso, 
la empresa acaba de introducir en Moscu su primera 
sala de cine Sapphire para ofrecer una experiencia to 
davia mas exclusiva y lujosa. 

Con s610 tres salas al 30 de septiembre de 2011 , 
IMAX no tiene una gran presencia en India. Sin embar
go, el subcontinente rep resenta uno de los prospectos 
de crecimiento mas grandes para la empresa. EI 30 de 
marzo de 2011, IMAX y PVR Cinemas, la principal ca
dena de cines y operadora de las salas multiplex de 
mejor desempeno del pais, an unciaron un convenio 
para instalar varios complejos en cuatro ubicaciones 
clave . India tiene una fuerte cu ltura cinematogratica 
yes uno de los mercados mas grandes y en gran parte 

mal aprovechados de la indus
tria filmica. En 2009, fueron pro
ducidas 677 peliculas en Estados 
Unidos y Canada. Si compara
mos eso con las 1288 peliculas 
producidas en India, vemos que 
es un pais que toma el cine muy 
en ser io. A menudo las pelfculas 
de Bollywood superan el des
empeno de las peliculas de Ho
llywood en las taquillas indias y 

g suelen incluir numeros musica
~ les en sus historias. En 2010 se 
~ registraron 2705939000 admi
! siones al cine en India . Para po
i ner eso en perspectiva, Estados 
§ Unidos y Canada sumaban al-

"CO""'_--''''''''''' ............ ~ rededor de 1 341 790000. Aun
que el numero de admisiones 
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fue mas del doble de los totales de Estados Unidos y 
Canada, los ingresos en taquilia fueron solo 15% del 
total combinado de Estados Unidos y Canada. Sin em
bargo, el PIS per capita esta aumentando rapidamente 
en India, 10 cual pod ria traducirse en un incremento en 

el gasto discrecional , respaldando aun mas la expan
sion de IMAX en la region. 

FUENTE: IMAX. 

EI nivel siempre crecien te del comercio mundial, la apertura de mercados, el mayor 

poder adqu isitivo de los consumidores y la intensificaci6n de la competencia han 

permitido que las empresas expandan sus operaciones, e incluso las han obligado 

a hacerlo. EI rete para el gerente de marketing es manejar las diferencias en los 

va lores y las actitudes y los subsiguientes patrones conductuales que determinan la 

interacci6n humana en dos niveles: primero se relacionan con la conducta del cliente 

y segundo afectan a la implementaci6n de programas de marketing dentro de los 

mercados individuales y a traves de los mercados. 

Durante anos, las empresas han anunciado la Ilegada del consumidor global, una 

persona 0 entidad que pensarfa 0 comprarfa en la misma forma en una reg i6n 0 en 

todo el mundo. ' De esta manera, las necesidades universa les se podrran traducir 

en programas de marketing que explotarfan esas similitudes. Sin embargo, si este 

enfoque se basara en la premisa de la estandarizaci6n, se cometerfa un error crrti co 

y fatal. En primer luga r, muchos estudios demuestran que s610 de 10 a 25% de la 

actividad es verdaderamente global. En segundo lugar, el ex ito en el extranjero es 

en gran parte una funci6n de la adaptabil idad cu ltura l: paciencia, flexibi lidad y tole

rancia respecto a las creencias de otros. Por ejemplo, los estudios de ci ne senalan la 

falta de transparencia en los procedimientos para exhibir sus pelfculas en China. En 

2011, el gobierno chino permiti6 que s610 54 empresas extranjeras entraran al pars y 

los estudios estadoun idenses s610 pud ieron compartir un porcentaje del ingreso de 

taquilla de 21 pelfculas . Una comprensi6n de las diferencias permite que las empre

sas determinen cuan do puede ser necesaria una adaptaci6n y cuando los aspectos 

comunes permiten enfoques regionales 0 globales, como se ve en la secci6n EI 

mercado internacional 3. J.2 

Para aprovechar los mercados 0 segmentos globa les, se requiere que las em

presas conozcan a fonda 10 que impulsa el comportamiento del consumidor en di

ferentes mercados y detecte el grado al cua l existen 0 se pueden lograr similitudes 

por medio de los esfuerzos de marketing. Por ejemplo, cuando los fabricantes de 

electrodomesticos como Whirpool estudian los habitos y las preferencias de los con

sumidores en diferentes parses, desarrollan electrodomesticos (como molinos de 

cafe y especias) y caracterfsticas especffi cas (por ejemplo, un quinto quemador para 

estufas). Es interesante que, a medida que las costumbres culinarias se han exten

dido hasta incluir alimentos de otras cu lturas, desde pizza hasta carne de res coc ida 

a fuego lento y tortillas, las nuevas ca racterrsticas han encontrado nuevos usuarios. 

Por ejemplo, los consumidores que no son lati nos desean parrillas para cocinar tanto 

hot cakes como fajitas .3 

AI ampliar su presencia, las empresas no s610 adquieren nuevos clientes, tam

bien nuevos socios. Estos socios esencia les, cuyos esfuerzos son necesarios para 
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el desarrollo y la penetracion de l mercado, incluyen agentes, distribuidores, otros 

agentes facilitadores (como agencias publicitarias y firmas jurfdicas) y, en muchos 

casos, el gobierno. La expansion tambien sign ifi ca nuevos empleados 0 socios de 

alianzas estrategicas cuyas motivaciones haran 0 desha ran los programas de marke

ting. Por consiguiente, la comprens ion de esos puntos sensibles y los cambios de 

esos grupos se vuelve muy importante Por ejemplo, a diferencia de 10 que sucede 

en otros paises, alrededor de 80% del ingreso de Haagen-Dazs en China proviene de 

sus propias tiendas. Eso se debe a que los supermercados dejan de tener en exis

tencia la mayoria de los helados durante el invierno, cuando disminuye la demanda. 

EI espacio de congelador en los hogares ch inos tambien es limitado y el nivel de 

refrigeracion de los supermercados no cumple con los estandares de Haagen-Dazs, 

de manera que la empresa opto por instalar 5000 de sus conge ladores, a un costa de 

15000 dolares cada uno, en los supermercados de todo el pais 4 

Por consiguiente, la competencia cultura l se debe reconocer como una capaci

dad administrativa clave. La incompetencia 0 inflexibilidad cu ltural puede coloca r en 

riesgo millones de dolares debido a negociaciones desperdiciadas, compras, ventas 

y contactos perdidos, y relaciones deficientes con los clientes. Ademas, la eficiencia 

interna de una corporacion multinaciona l se puede debi litar si los gerentes y los tra

bajadores no estan "en la misma sintonia ': 

EI propos ito de este capitulo es ana lizar el concepto de cultura y sus varios ele

mentos, y despues ofrecer sugerencias no solo para enfrentarse al reto cu ltural, sino 

para convertirlo en una base para obtener y mantener una ventaja competit iva. 

La cu ltura Ie da a una persona un punto de ancla je, una identidad, as f como codigos de 
conducta. Entre las 164 definici ones de cultura ana lizadas por Alfred Kroeber y Clyde 
Kluckhohn, algunas la conciben como aquello que separa a los humanos de los no 
humanos, otras la definen como un conocimiento comunicable y algunas mas como la 
suma de logros historicos producidos por la vida socia l de la humanidad .5 Todas las de
finici ones tienen elementos comunes: la cultura se aprende, se comparte y se transmite 
de una generac ion a la siguiente. 

La cultura la transmiten primordialmente los padres a sus hij os, pero tambien 10 
hacen las organizaciones socia les, los grupos de interes especia les, el gobierno, las es
cuelas y las instituciones religiosas. Las formas comunes de pensar y comportarse que 
se desarro ll an despues se refuerzan por medio de la presion socia l. El antropo logo Geert 
Hofstede ll ama a esto "Ia programacion colectiva de la mente".6 La cultura tambien es 
mul tidimensional y cons iste en cierto numero de elementos comunes que son interde
pendien tes. Los cam bios que ocurren en una de las dimensiones tambien afectaran a las 
otras . 

Para los propositos de este libro, la cuitura se define como un sistema integrado de 
pan'ones conductuales aprendidos que son carac terfsticas distintivas de los miembros 
de cualqui er sociedad determinada. Incluye todo 10 que un grupo piensa, dice, hace y 
fabrica, sus costumbres, idioma, a rtefactos mater iales y sistemas compartidos de ac
titudes y sentimientos . Por consigu iente, la definicion abarca una extensa variedad de 
elementos, desde los materiales hasta los espiritu a les. La cultura es inherentemente 
conserv3dora, se resiste al cambio y fomenta la continuidad. Cada persona esta acu l
tu rada de manera part icu la r, ap rendi endo " Ia for ma correcta" de hacer las cosas. Los 
problemas pll eden surgir cuando un a persona aculturada en una cultura se tiene que 
ajustar a otr3. El proceso de aculturacion , es decir, ajustarse y adaptarse a una cultura 
especifica distinta de la propia, es una de las claves para triunfar en las operaciones 
internac iona les. 
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En el marketing internacional es necesario reconocer y 
comprender las d iferentes cultu ras en el mundo. 

Edgard T. Hall, qu icn ha hecho a lgunos de los esrudios mas 
va liosos ace rca de los efecms de la cultura sobre los negoc ios, hace 
L1n a di stincio n entre las clI lturas de a lto y bajo contexto. ' En las 

m culturas de alto contexto , como Jap6n y Arab ia Saudita, e l contexto f cs a l menos tan im portallte co mo 10 que rea lmente se dice. EI em i
§- so r y eI receptor se hasan en una comprensi6n comun de l contexto. 
i Sin emba rgo, en las culturas de bajo contcxto, la mayo r parte de 
! la info rm ac io n est3 contenida ex plicitam ente en las pa lab ras . Las t cu lturas de Norteamerica t ienen comunicacio nes de bajo con texto . 
~ A menos que este ll1 0s conscientes de esta di fe rencia bas ica, los l11 en
~ sa jes y las intenc io nes pueden entenderse ma l. Si las eva lu aciones 
~ del desenlpeiio del persona l de Inarketing estall guiadas 0 se ll eva n a 

cabo centralmente en una corporac io n Illultinacional, los in vo lucra
dos deben es tar perfectamente consc ientes de los l11 a ti ces cultura les. 
Una de las d iferencia s inte rcsantes es que el sistema estado unidense 
hace hincap ie en e l desarrol lo individual, mi entras que el sistema 

japones se enfoca en e l g rupo dentt'o del cual tra ba ja la persona. En Estados Unidos la 
c riti ca es ma s directa y se registra forma lmenre, mi entras que en J ap6n es mas sutil y 
ve rba l. Lo que no se esta dici endo puede tener 111 ,)S signifi ca do q ue 10 que se dice. 

En la actu a li dad, pocas cu lturas son tan homogeneas como las de J apon y Arabia 
Sa ud ita . En otras partes, las diferencias intrac ulrura les basadas en la nac iona liclad , la 
relig ion, la ra za 0 las a reas geogr,lficas han resul ta cl o en la elll ergencia cle di stintas sub
culturas. La tarea del ge rente internacional es dist ingu ir las diferencias intercultura les 
e intrac ultural es y despues ais la r las oportunidades y los problemas potencia les . Po r 
ejelllpl o, un a rec iente investigac ion de TKEA en Estados Unidos reve lo que las famili as 
la tinas querian mesas de comedor mas gra ndes pa ra acol11odar a fa mili as m<ls g randes .s 

POl' otra parte, los prestal110s y la interacci on entre las culturas nac ionales pu eden con
ducir a reducir las brechas culturales . Aqui la empresa internaciona l actu ara C0 l110 un 
agcntc de cambio a l introducir nuevos productos 0 ideas y practicas (como se puede 
ve l' en la secc ion El mercado internacional 3.2) . Aunq ue esto generalmente co nsiste en 
cambi a l' e l consumo de una marca de producto a otra, en ocasiones puede conclucir a 
un cambio socia llllas importante en la forill a de l consumo, el t ipo de productos consu
Illidos y la organi zac ion social. 

En a lgunos casos, la empresa intern aciona l puede se r acusada de imperialismo cul
tural , en especia l si los ca mbios ocasionados son mu y evidentes 0 si no se Il eva n a cabo 
las ada ptaciones cu ltura lmente especificas en e l enfoq ue de marketing. En Illuchos paises 
existe el temor de que la globa li zac io n produ zca una invasion de productos extranjeros 
que amenace su herencia cultu ral. En 2005, la O rga ni zac ion de las Naciones Unidas para 
la Educacion, la C iencia y la Cultura, UNESCO, aprobo el Convenio sobre la Proteccion 
y Prolllocion de la Divers id ad de las Expres io nes C ulrura les, que reafirllla el derecho de 
los pa ises a " Ill a ntener, adoptar e implementa r las politicas y medidas que consideren 
apropi adas pa ra la proteccion y pro mocion de la musica, el arte, el idiollla y las ideas, 
asi como las actividades culrura les y los bienes y servicios".~ Algunos paises, C0l110 Bra
sil , Canada, Francia e Indonesia, pro tegen sus industrias cultura les por medi o de reglas 
restri cti vas y subsi dios. Las med idas de Francia incluyen, por ejemplo , prix unique du 
livre (una limitacio n sobre el porcentaje de descuento en los libros, para apoyar a las pe
queii as editoriales y ayudar a mantener a las li b rerfas pequeiias); cuotas de exhibicion de 
peliculas extranjeras y financiami ento o bligatorio a la industria cinematografica por los 
ca na les de TV (a mbas son clallsu las en la li cencia de operacion de los canal es); difusion 
de la mllsica fra ncesa en los ca na les musicales; adem3s de avance sur recettes fonds de 
soutien, apoyos esta tales para todas las peliculas francesas. l(I Esos sllbsidios ha n permi
tido que los franceses produzcan 200 peliculas al ano, e l do ble que el Reino Unido. Se 
ha n tomado medidas silllil ares para protegeI' las indicaciones geogra ficas; pOl' ejemplo, 
leyend as en los productos que ti enen un o ri gen geognifico especifico y poseen cualidades 
o una reputac io n debidas a ese luga r de origen. Algunos paises ha n em pezado a tomar 
medidas para protege I' sus tradiciones en <l reas como la medicina, en la cual la mayor 
preocupacion es la biopirateria de remedios natura les (por e jemplo, en Africa ). II 
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De Hollywood a Bollywood 
India es una meta atractiva para artistas exitosos como 
Britney Spears, 50 Cent, Akon y Enrique Iglesias. De he
cho, Lady Gaga ha aprovechado la plataforma de Desi 
Hits, con sede en Nueva York, para extender su marca 
al mercado indio enloquecido con Bollywood. Se trata 
de la mas reciente incursion de un artista estadouni
dense en ese mercado, ahora con un nuevo sonido 
pop hfbrido. A las personas que les agrada la musica 
tambien les agrada comprar cierto tipo de ropa, audf
fonos y calzado, e India, con 700 millones de personas 
menores de 30 anos, es un mercado atractivo para la 
mayorfa de los artistas de variedades . EI cofundador 
de Desi Hits dice que la industria musical esta impulsa
da por la industria fflmica, de manera que la mayorfa de 
sus exitos proviene de las pelfculas mainstream de In
dia. Por consiguiente, los artistas necesitan comprender 
Bollywood para penetrar la cultura pop en este pafs. 
Sin embargo, la meta de Desi Hits es lIegar a un audi
torio global. 

EI sitio web de Desi Hits atrae a 1.5 millones de 
visitantes jovenes y adultos jovenes al meso Su meta 
es que la cultura asiatica sea mejor difundida y com
prendida, asf como ofrecer una plataforma para que 
los artistas del sur de Asia se promuevan globalmente. 

FUENTES: Lee Hawkins, " Lady Gaga Romances India '; Wall Street 
Journal, 2 de junio de 2011, B9; Sharin Bhatti , " Lady Gaga over Bo
Ilywood'; HindustanTimes, 1° de abril de 2011; Megha Bahree, "Dan
ce for Dip lomats'; Forbes. com, 9 de agosto de 2010, 1-2; Lisa Tsering , 
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La senora Acharia-Bath, su esposo Ran; Bath y Arun 
Sandhu, tres indio-britanicos, fundaron Desi Hits (desi 
es el termino en hindi para todo 10 relacionado con el 
subcontinente indio) con el concepto de una nueva 
mezcla 0 fusion del mundo occidental con la platafor
ma artfstica del sur de Asia. 

Desi Hits remezclo el exitoso sencillo "Born This 
Way" de Lady Gaga con ayuda de dos equipos de pro
ductores de Bollywood. Los videos estim disponibles a 
traves de YouTube y Desi Hits.com. Las fotograffas, las 
entrevistas con celebridades y las promociones tam
bien estan disponibles en este sitio web, que combina 
los jeans ajustados de Hollywood con su prima orien
tal, una panoleta india en la cintura. EI mayor dilema 
para los artistas es que tan sudasiaticos u occidentales 
quieren parecer. 

Los principales exitos de Desi Hits en el otono de 
2011 fueron: 

1. Lady Gaga, "Born This Way (Salim&Sulaimain 
Mix)': 

2. Sukshinder Shinda, "Samne': 
3. Britney Spears. "Till the World Ends (Culture 

Shock Mix),: 
4. Foji, "Pumbeeri': 
5. Chris Brown ft . Busta Rhymes, "Look at Me Now': 

" Universal Ties Up with Desi Hits to Create Music Label'; India-West, 
20 de julio de 2010, C10; Joseph Plambeck, "A New Label's Mission ; 
Indian Music'; nytimes.com, 19 de julio de 2010; y Desi Hits, http: 
Ilwww.desihits.com. 
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Incluso si un pais particul ar es dominante en un sector cultural, como Estados 
Unidos en peliculas y programacion de telev ision, la so lucion de proteccionismo co
munmente sugerida podrfa no dar resultado. Aunque los paises de la Uni on Europea 
estab lecen que 40 % de su progra mac ion debe ser naciona l, cua lquiera que desee ver un 
programa estadounidense puede elegir el cana l apropiado 0 rentar un video. Las CUOtas 
tambien pueden tener consecuencias no buscadas por los reguladores. Los conten idos 
estadounidenses tienden a estar programados durante las horas de mayor a udiencia, en 
tanto que la produccion nacional termina siendo programada en los horarios menos 
atractivos. Ademas, las cuotas tambien pueden conducir a producciones loca les disena
das para satisfacer los lll and atos oficiales y ca pturar los subs idios que los acompanan. 
Recientemente se ha pl anteado un a pregunta acerca de si las pelicu las producidas por 
empresas de propiedad ext ranjera se rian elegib les para los subsidios del gobierno. 

La cu ltura popul ar no so lo es un bastion estadounidense. Dada la diversidad etnica 
en Estados Unidos (como en mllchos mercados de otros paises), la programacion del 
resto del mundo esta disponible facilm ente. Muchos de los mayores exitos entre los pro
ductos culturales en los cinco Cdtimos a iios en Estados Unidos han sido importaciones; 
por ejemplo, en la progra macion de television, The X Factor y Pop Idol son un concepto 
britanico, como 10 es el bes t seller en la literatura infantil, la serie de Harry Potter. En 
las caricatura s, Pokemol1 saluda desde Japon. Las empresas y los medios globales han 
hecho posible que los art istas naciona les y regiona les irrumpan en los mercados mun
diales. Beatrice Luengo, uno de los talentos mas renombrados de Europa, esta a punto 
de lanzar su primer a lbum a ni ve l glo bal, de manera que los pub licos estadounidenses y 
latinoamericanos tendra n la oportunidad de di sfrutar las proezas de esta cantautora. 12 

------------------.--~~------.-

LOS ELEMENTOS DE LA CULTURA 

EI estudio de la cultu ra ha conducido a generalizaciones que pueden ap licar a todas las 
cul turas. Esas ca racteristi cas se Il ama n univer~ales cu lturales, que son manifestaciones 
de la forma de vida total de cua lqu ier grupo de personas. Incluyen elementos como los 
adornos corporales, el cortejo, la etiqu eta, los gestos familiares, las brom as, las horas de 
las co midas, la ll1usica , los nombres persona les, la diferenciac ion en la posicion socia l, 
y el comercio. U Estas acti vidades ocurren a tt·aves de las cu ltu ras, pero su manifesta
cion puede ser unica en una sociedad particular, produciendo una divers idad cultura l. 
Sin duda, se pueden encontrar deno minadores comunes, pero las formas en las que 
se logran pueden variar considerablemente. Incluso cuando se puede percibir que un 
segmento es similar a traves de las fronteras, como en el caso de los ado lescentes y los 
ricos, las diferencias culturales pueden hacer que el trabajo de los mercadologos sea 
todo un reto. Por ejemplo, a lgo que distingue a los consumidores chinos ricos de sus 
contra partes extranjeros es su juventud: a lrededor de 80 % tiene menos de 45 anos de 
edad, en comparacion con 30% en Estados Un idos y 19 % en Japon. 14 

La observacion de los principales denominadores resumidos en la figura 3.1 sugiere 
que los elementos son tanto materia les (por ejemplo, herramientas) como abstracros 
(por ej emplo, actitudes). La sensibi lidad y la adaptacion de una empresa internacional 
a esos elementos depende del nivel de participacion de la empresa ell el mercado, por 
ejemplo, licenciam iento frente a in ve rsion directa y de l bien 0 servicio vendido. Natu
ral mente, a lgunos bienes y servici os 0 practicas administrativas requi eren muy poco 
ajuste, mientras que otros necesitan una considerable adaptacion . 

FIGURA 3.1 Elementos de la cultura 
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Idioma 
Todos los idiomas del mundo pueden haber descendido de una sola lengua madre ances
tral hablada por los primeros humanos hace entre 50 000 y 70 000 anos en 10 que hoy 
es Africa. II En el mundo existen un total de 6912 idiomas vivientes conocidos, se hablan 
311 en Estados Unidos, 297 en Mexico, 13 en Finlandia y 241 en China. 16 La Union 
Europea tiene 23 idiomas oficiales para coordinar la comunicacion entre sus distintos 
organismos. Es interesante observar que 96% de los idiomas del mundo son hablados 
por solo 4% de la poblacion mundial. Los idiomas han sido descritos como el espejo de 
la cultura. EI idioma mismo es multidimensional por naturaleza. Esto es cierto no solo 
en relacion con la palabra hablada, sino tambien con 10 que se podrfa lIamar ellenguaje 
no verbal de los negocios internacionales. Los mensajes se transmiten a traves de las pa
labras utilizadas, de la forma en que se habla (por ejemplo, el tono de voz) y de medios 
no verbales, como los gestos, la posicion corporal y el contacto visual. Ademas, con el 
uso global de nuevas tecnologfas como las camaras de video en las PC, los servicios de 
mensajeria de texto (SMS) y los sitios de minih/ogging como Twitter, se debe hacer una 
investigacion acerca de la forma en la que esas herramientas afectan la comunicacion 
virtual intercultural y que impacto puede tener ellenguaje corporal que no es cara a cara. 

Con mucha frecuencia se requiere el dominio del idioma antes de que una persona 
se aculture a una cultura distinta de la suya. EI dominio del idioma debe ir mas alia 
de la competencia tecnica, debido a que cada idioma tiene palabras y frases que solo 
se pueden comprender facilmente en su contexto. Esas frases son transmisoras de la 
cultura; representan formas especiales que una cultura ha desarrollado para considerar 
algun aspecto de la existencia humana. 

EI dominio de un idioma tiene cuatro funciones distintas en el marketing interna
cional: 17 

1. Ayuda a recabar informacion y en los esfuerzos de evaluacion. En vez de depender 
por completo de la opinion de otros, el gerente puede vel' y escuchar personalmente 
10 que sucede. Las personas se sienten mucho mas comodas hablando su propio 
idioma, y esto 'se deberia tratar como una ventaja. La mejor informacion sobre un 
mercado se recolecta convirtiendose en parte del mercado, en vez de observarlo 
desde afuera. Por ejemplo, los gerentes locales de una corpora cion multinacional 
deben ser la principal Fuente de informacion politica de la empresa para evaluar el 
riesgo potencial. 

2. Proporciona un acceso a la sociedad local. Aunque el ingles sea muy utilizado e 
incluso pueda ser el idioma oficial de la empresa, hablar el idioma local puede signi
ficar una gran diferencia . Por ejemplo, se considera que las empresas que traducen 
los materiales promocionales y la informacion se toman en serio hacer negocios en 
el paIs. 

3. Es cada vez mas importante en las comunicaciones de una empresa, ya sea dentro 
de la familia corporativa 0 con los miembros del canal. Imagine las dificultades con 
las que tropieza el gerente de un pais que se debe comunicar con los empleados por 
medio de un interprete. 

4. Proporciona algo mas que la capacidad para comunicarse. Se extiende mas alia de 
la dinamica de la comunicacion, hasta la interpretacion de los contextos. Debemos 
comprender que en varias cuituras "Si" no significa "Estoy de acuerdo", sino que 
solo indica "He escuchado 10 que usted esta diciendo", de manera que no transmite 
un consentimiento. 

EI dominio del 0 los idiomas nacionales en un mercado debe ser mayor que el sim
ple reconocimiento de las palabras. Considere, por ejemplo, 10 diferentes que pueden 
ser los terminos en ingles cuando se utilizan en Australia, Reino Unido 0 Estados Uni
dos. En las negociaciones, el hecho de que los delegados de Estados Unidos "coloquen 
sobre la mesa una propuesta" significa que quieren demorar una decision, mientras que 
sus contra partes britanicos comprenden que la expresion significa que se emprendera 
una accion inmediata. Si los britanicos prometen hacer algo "al termino del dla", eso no 
significa en el rranscurso de 24 horas, sino mas bien cuando hayan complerado el traba-
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jo. Ademas, podrian decir que las negociaciones "son una bomba", queriendo decir q ue 
fueron un exito; para un gerente esrado unidense, esro podria tran smirir exacra menre el 
mensaje o puesto. -Retos simila res se presentan con orros id iomas y mercados . EI sueco 
10 hablan como un a lengua matern a 6% de los finl andeses , que ri enen idio mas qu e no 
son mu y bien comprendidos por los suecos. Goodyear ha identificado cinco terminos 
diferentes pa ra la pa labra lI anta en Hispanoa merica; cauchos en Venezuela, cubiertas 
en Argentina, gomas en Puerto Rico, neumciticos en Chile y Ilantas en la mayoria de los 
orros paises en la regi6n. 

Una campana publiciraria presentada por Electrolux pone de reli eve las dificulra
des a l tra nsferir campanas publicita ri as entre los mercados. EI tema de Electrolu x en 
la venta de sus asp iradoras, "Nothing Sucks Like an Electro lux" , se interpreta Iiteral
mente en el Reino Unido, pero en Estados Unidos las implicaciones de la jerga interfe
rira n con el mensa je pretendido. Existe el peligro de hom 6 nimos t ranslingua les, y una 
palabra in ocente pu ede tener mucha semejanza con otra pa la bra que no se utili za en 
compaiiia de personas educadas en o tro pais. Po r ejel1lp lo, el fab ri cante glo ba l de los 
ascensores Ko ne queria aseg urar la pronunci aci6n correcta de su nombre y allacli 6 un 
acento (Kone) a su nombre en los pa ises de habla fra ncesa para evitar un a controversia. 
Ta mbien se deben considerar otras ca racteristicas del idioma. En un an unci o de LG, la 
ada ptac i6 n a l arabe se hi zo sin considera r que el arabe se lee de derecha a izquierda. 
Como resultado, fracas6 el concepto crea ti vo en esta ejecuci 6 n. 

EI papel del idioma se exti ende mas a lia del de un med io de comunicaci6n. La di
vers idad lingufs ti ca a menudo es un ind icador de otros tipos de diversidad. En Quebec, 
e l idioma frances siempre ha sido un a considerac i6n importante de la mayo ria de los 
gobi ern os fra ncOfonos, debido a que es una de las ma nifestaci o nes mas cla ras de la 
identid ad de la provincia que la separa de la s provincias de habla ing lesa. La Ca rta del 
Idio ma Frances declara que los derechos de la comunidad fra nc6 fil a son, enr re otros, 
los derechos de los consumidores a que se les info rme y se les sirva en frances. The Bay, 
un impo rtante mino rista de Quebec, gasta 8 millones de d61ares anu a lmente en o pe
raciones de traducci6n. Incluso ca mbi6 su nombre a La Ba ie en a reas a propiadas. De 
ma nera simil ar, al tra tar de combati r a l ingles como la lingua franca, el gobierno frances 
ha tratado de prohibir el uso de cua lquier termin o 0 ex pres i6n extranje ros siempre que 
exista un equivalente en frances ofic ialmente apro bado (po r ejemplo, usa r mercatique 
en vez de marketing y un remue-meninges en vez de un brainstol'ming).I N Esto tambien 
ap lica a los sitios web que lIevan la des ignac i6n II'; deben estar en frances. De manera 
similar, el gobierno de Hong Kong es ta promoviendo el uso del canto nes en vez del 
ingles como el principa l idioma comerci a l. 

Si bien los usuarios de Internet se tropieza n diariamente con el ingles, la e en 
e-business no significa "Engli sh " . Las empresas que suelen hacer el mejor trabajo en la 
glo balizaci6n en la Web son aquellas que se esfuerzan en tratar con el mismo respeto a los 
c1ientes en todos los mercados. En vez de considerarse empresas domesticas 0 nacionales 
con c1ientes extranjeros, se consideran empresas globales can clientes locales. Esta mane
ra de pensar impregna el di seno, la funcio na lidad y el con tenido de los sitios web, asegu
ra ndo que un usuario de la Web en Corea del Sur tenga la misma experiencia que uno en 
Florida. Par ejemplo, en 2011, Hotels.com, propiedad de Expedia, fu e ca lificado como 
el mejor sitio web de viajes a nivel glo bal. Su interfaz de usu ario es tota lmenre funcio nal 
en mas de 35 idiomas adem as del ingles . H otels.com no s610 sa ti sface las neces idades del 
idioma, sino tambien los req uerimientos de determinaci6 n de la marca y de disello. Cada 
uno de los si tios internaci o nales de Hote ls.com ti ene bas icamenre el mismo di seno.' 'i 

A pa rtir de los ultimos meses de 2007, los usuari os de Internet han pod ido ut ili zar 
direcc io nes en 11 idiomas que no utiliza n el a lfabeto ro ma no. Los rusos, por ejem
plo, ya pueden escribir las direcciones web en ca racteres cirilicos , en vez de tene r que 
convertirlos a l ingles .20 H ay dos mil millones de personas en Internet y los principa les 
idiomas por el nLlInero de usuarios son el ingles, el chi no, el espano l, el japones, el por
tug ues, el aleman, el a ra be, e l frances, el ruso y el corea no .21 

Tratar con el problema del idi o ma in va riablemenre req uiere utili za r ayuda loca l. 
Una buena agencia publicitar ia loca l y una buena firma loca l de investigac i6n de merca
dos pueden ev itar muchos problemas . C uando se requiere una traducci6 n, como cuan-
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do se comunican con proveedores 0 clientes, se debe tener 
cuidado al seleccionar al traductor y mas todavfa el software 
de traduccion. Uno de los metodos de control mas sencillos 
es la traduccion hacia atras, es decir, la traduccion de una 
version en idioma extranjero de nuevo al idioma original, de 
preferencia por una persona distinta a la que hizo la primera 
traduccion. Sin embargo, este enfoque solo puede ayudar a 
detectar las omisiones y errores mas gra yes. Para evaluar la 
calidad de la traduccion, es necesaria una evaluacion com ple
ta con una prueba del impacto del mensaje. En esencia, esto 
significa que las empresas internacionales no deben traducir 
las palabras sino la emocion, 10 que a su vez muy bien puede 
conducir a utilizar palabras completamente diferentes. 

Lenguaje no verbal 
Los gerentes deben analizar y vol verse fluidos en una diversi
dad de exhibiciones conductuales culturalmente derivadasY 
Cinco temas clave, tiempo, espacio, posesiones materiales, 
patrones de amistad y convenios de negocios, ofrecen un 
punto de partida desde el cual pueden empezar a adquirir la 
comprension necesaria para hacer negocios en paises extran
jeros. En muchos paises, eI tiempo es flexible y no se consi
dera como un bien limitado; las personas Ilegan tarde a las 
citas 0 tal vez no se presentan. En Hong Kong, por ejemplo, 
es inutil Iljar horas exactas para las citas, debido a que ir de 
un lugar a otro se puede Ilevar minutos u horas, dependien
do del trafico. Mostrar indignacion 0 impaciencia ante una 
conducta as! sorprender!a a un arabe, un latinoamericano 0 

un asiatico. 

Los sitios web de Hotels.com satis facen los requisitos de 
idioma y diseno del pais . 

En algunos paises, el trato social extendido y eI estable
cimiento de una relacion personal apropiada son esenciales 
para hacer negocios. La creencia es que uno debe conocer al 

socio de negocios a nivel personal antes de que puedan ocurrir las transacciones. Por 
consiguiente, apresurarse a ir directamente al negocio no se vera recompensado, debido 
a que los tratos se hacen no solo a partir del mejor producto 0 precio, sino tambien 
dependiendo de la entidad 0 persona que se considera mas digna de confianza. Los 
contratos se pueden cerrar con apretones de manos, no con convenios prolongados y 
complejos, un hecho que hace que algunas personas de negocios, en especial occidenta
les, se sientan incomodas. 

Las personas varian en la cantidad de espacio que desean que las separe de otros. 
A los arabes y los latinoamericanos les agrada estar cerca de las personas con quienes 
estan hablando. Si un ejecutivo estadounidense, que tal vez no se siente comodo con 
una distancia tan corta, retrocede para alejarse de un arabe, eso se podria tomar inco
rrectamente como una reaccion negativa. 

Ellenguaje corporal tambien se debe incluir en ellenguaje no verbal de los negocios 
internacionales. POI' ejemplo, un gerente estadounidense, despues de la terminacion exi
to sa de un negocio, impulsivamente puede hacer una serra I con el pulgar hacia arriba. 
En el sur de Francia, el gerente habria indicado que la venta no vale nada yen Japon 
que se ha pedido un pequeilo sobomo; el gesto es terriblemente insultante para los bra
silerros. Un ejercicio interesante es comparar y contra star los estilos de conversacion de 
diferentes nacionalidades. Los europeos del norte son bastante reservados para usar sus 
manos y mantienen una buena cantidad de espacio personal, mientras que los europeos 
del sur involucran a sus cuerpos en un grado mayor cuando hacen hincapie en algo. 

Entender mal los indicios no verbales puede minar las negociaciones intemaciona
les. Mientras que los negociadores chinos suelen echarse hacia atras y hacer contacto 
visual cuando proyectan negatividad; en la misma situacion, los negociadores occiden
tales generalmente desvian la mirada. 21 
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Religion 
En la mayorfa de las culturas las personas encuentran en la religion una razon de ser y 
legitimidad en la creencia de que son parte de un contexto mas grande. Para definir la 
religion se requiere anal izar la creencia en 10 sobrenatura l y la existencia de un poder 
mas alto. La religion define los idea les para la vida, que a su vez se reflejan en los va
lores y actitudes de las sociedades y las personas. Esos va lores y actitudes modelan la 
conducta y las practicas de las instituciones y de los miembros de las culturas, y son los 
q ue presentan un mayor reto para que la empresa se ajuste a ellos. C uando Procter & 
Gamble lanzo su detergente para ropa Biomat en Israel, encontro que era dificil dar a 
conocer su producto entre los judios ortodoxos (cerca de 15% de la poblacion ), ya que 
no suelen tener aparatos de television. La solucion fue enfocarse en la creencia funda
menta l del segmen to de que deben ayudar a los menos afortunados. Un cam ion Biomat 
eq uipado con lavadoras recorria las ciudades clave. Las personas donaban su ropa y 
Biomat la lavaba y la distribuia entre los necesitados. Como resultado, la participacion 
de la marca ha aumentado 50 % en el segmento. 24 

La religion proporciona la base para las similitudes transculturales conforme a 
creencias y conducta compartidas. EI impacto var ia ra dependiendo de la fuerza de los 
dogmas religiosos dominantes. M ientras que el impacto de la religion puede ser bastan
te indirecto en la Europa del norte protestante, su impacto en paises en los que el funda
menta li smo islam ico va en aumento (como en Arge lia) puede ser profundo. EI impacto 
de estas si militudes se evaluara en terminos de las religiones dominantes del mundo: 
cristianismo, islamismo, hinduismo, budismo y confucianismo. Otras religiones pueden 
tener un menor numero de adeptos, como el judaismo, con 14 millones en todo el mun
do, pero su impacto todavia es significativo debido a los muchos siglos durante los cua
les han influido en la historia del mundo. Aunque algunos paises pueden tener oficial
mente el seculari smo como doctrina de estado (por ejemplo, el marxismo-Ieninismo en 
C hin a, Vietnam y Cuba), las creencias religiosas tradicionales siguen siendo una fuerza 
poderosa para modelar la conducta . Los gerentes internacionales de marketing deben 
estar conscientes de las diferencias no solo entre las principales religiones, sino tambien 
dentro de eli as. EI impacto de estas divisiones puede variar desde hostilidad, como en 
Sri Lanka, hasta una desconfianza apenas perceptible pero duradera, como en muchos 
paises europeos donde las principales divisiones son entre protestantes y ca to licos. En 
a lgunas religiones, como el hinduismo, las personas pueden estar divididas en grupos 
que determinan su cond icion socia l y, en un a lto grado, su capacidad de consu mo. 

EI cristiani smo tiene el mayor numero de adeptos entre las religiones del mundo, 
con mas de 2000 millones de personas.25 Si bien hay muchos grupos importantes dentro 
del cristianismo, los principales son el catolicismo y el protestantismo. Una diferencia 
notable entre las dos es su acti tud hacia el dinero. M ientras que el catolicismo la ha 
cuestionado, la etica protestante ha hecho hincapie en la importancia del traba jo y la 
acu mulacion de riquezas para la gloria de Dios. AI mismo tiempo, se hace hincapie en 
la frugalidad y la acumulacion residua l de la riqueza debida a que el trabajo arduo ha 
formado la base para la inversion. Se ha propuesto que esta es la base para el desarrollo 
del capita li smo en el mundo occidenta l y para el ascenso de paises predominantemente 
protestantes a l liderazgo economico mundial en el sig lo ve inte. 

Los principales dias festivos a menudo estan vincu lados con la religion. Los dias 
fest ivos se observan en una forma diferente de una cultura a otra, y los mismos dias fes
ti vos pueden tener distintas connotaciones. Las cu lturas cristi anas fe stejan la Navi
dad e intercambian regalos ya sea el dia 24 0 el 25, con excepcion de los ho landeses, 
que intercambian rega los el dia de San Nico las, el 26 de diciembre. En su primer ana 
en Holanda, Tandy Corporation (ahora RadioShack Corporation) oriento su principal 
promocion de Navidad para la tercera semana de diciembre, con resultados algo menos 
que sa ti sfactorios. EI ge rente internac iona l de marketing debe considerar que los dias 
festivos locales, como el Dia de Muertos en Mexico (1 y 2 de noviembre), se tomen en 
cuenta en la programacion de eventos que varian desde misiones de in ves tigac ion hasta 
programas de marketing. 

EI islam, que se extiende desde la costa oeste de Africa hasta las Filipinas y a traves 
de una ancha franja que incluye a Tanzania, As ia central, China occidenta l, India y 
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Principales religiones en el mundo 

Religion prevaleciente 

., Cristianismo catolico 
o Cristianismo ortodoxo 
:: Cristianismo protestante 
I!!l lslam sunita 
o Islam chiita 
III Islam (otros grupos) 

• Hinduismo 
o Judaismo 
o Religion china 
o Budismo theravada 
III Budismo mahayana 

• Budismo vajrayana 
• Religiones de la naturaleza 
o Otros grupos 
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Malasia, tiene mas de 1200 millones de adeptos. EI islamismo tambien es una religion 
minoritaria importante en muchas partes del mundo, incluida Europa. Desempena un 
rol penetrante en la vida de sus seguidores, a los que se hace referencia como musulma
nes, por medio de la shari'ah (ley del islam) . Esto es mas evidente en los cinco periodos 
declarados de oracion, el ayuno durante el mes sagrado del Ramadan y el peregrinaj e 
a la Meca, la ciudad santa del islam . No obstante que el islamismo apoya el esplritu 
emprendedor, desal ienta en gran med ida todo aquello que se podrla interpretar como 
explotacion . EI islam tam bien esta en contra de la discriminacion, con excepcion de 
aquellos fuera de la re ligion. Algu nos han argumentado que el fatalismo (es decir, nada 
sucede sin la vo luntad de Ala) yel tradiciona lismo basicos de l islam han refrenado el 
desarrollo economico en los paises que observan la religion. 

Uno de los segmentos importantes en el sector financiero es la banca islamica . 
Debido a que el islam consi dera que los pagos de intereses son una forma de usura, 
los banqueros y los acadelllicos musu lmanes han trabajado para crear una banca libre 
de intereses que se basa en convenios de arrendamiento, fondos de inversion y otros 
llletodos para evitar el pago de intereses. Los bancos y otras compailias financieras han 
tenido ex ito en la creacion de numerosos instrumentos de financiamiento islamicos que 
se ha juzgado que son tan satisfactorios como el concepto corea no de una transacci 6n 
justa. Elmercado de las nnanzas islamicas ha crecido a una tasa de 15 % anual y se esta 
convirtiendo en una arena cOlllpetitiva para los bancos y los fondos islamicos, aSI como 
para los participantes nnancieros globa les . En la actualidad hay mas de 250 institucio
nes islam icas que administran fondos por mas de 200 000 millones de dolares.16 

El ro l de las mujeres en los negocios esta relacionado con la religion, en especial 
en Medio Oriente, donde las mujeres no pueden desempenarse como 10 harlan en Oc
cidente. Los efectos de esto son numerosos; por ejemplo, una empresa puede limitar la 
contratacion de gerentes 0 persona l del sexo femenino en esas areas, y los roles de las 
muj eres como consumidoras e influ yentes en el proceso de consumo pueden ser dife
rentes. Con excepcion de las compras de a limentos, los hombres toman las decisiones 
final es de compra. La atencion de las mujeres en los palses is lamicos solo puede ser 
posible mediante el empleo de personal de ventas femeni no, marketing directc )' tiendas 
de especia lidad para mujeres Y 
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La religion afecta al marketing de productos y la entrega de servicios. Cuando la 
carne de res 0 de polio se exporta a un pais islamico, el animal debe haber sido sacrifica
do con el metodo halal y estar certificado en la forma apropiada. EI reconocimiento de 
las restricciones religiosas sobre los productos (por ejemplo, bebidas alcoholicas) puede 
revelar oportunidades, como 10 evidencian los lanzamientos exitosos de varias bebidas 
no alcoholicas en Medio Oriente. Otras restricciones pueden requerir soluciones in no
vadoras. Un reto para la empresa sueca que tenia la responsabilidad principal de cons
truir un sistema de trafico a La Meca fue que a los no musulmanes no se les permite el 
acceso a la ciudad. La solucion fue utilizar un sistema de television de circuito cerrado 
para supervisar el trabajo. 

EI hinduismo tiene 860 millones de seguidores, principalmente en India, Nepal, 
Malasia, Guyana, Surinam y Sri Lanka. Ademas de ser una religion, tam bien es una 
forma de vida determinada por la casta, 0 c1ase, en la que uno nace. Aunque el sistema 
de castas ha producido estabilidad social, su impacto sobre los negocios puede ser bas
tante negativo. Por ejemplo, si una persona no puede ascender por encima de su propia 
casta, el esfuerzo individual se ve obstaculizado. Los problemas en la integracion y 
coordinacion de la fuerza de trabajo pueden ser bastante diffciles. Ademas, tal vez no 
lIegue el impulso para el exito en los negocios debido a que el hinduisillo Ie concede 
mas valor allogro espiritual que al material. La familia es un elemento importante en la 
sociedad hindu y las familias grandes son la norma. La estructura de la familia grande 
tendra un impacto sobre el poder de compra y el consumo de las familias hindues. Los 
investigadores de mercados deben tener esto en cuenta cuando evalt:ian el potencial del 
mercado y los patrones de consumo. 

EI budismo, que extiende su influencia por toda Asia desde 360 mill ones de segui
dores. Aunque desciende del hinduismo, no tiene un sistema de castas. La vida es vista 
como una existencia de sufrimiento, con lograr el nirvana. 

EI confucianismo tiene mas de 150 millones de seguidores en toda Asia, en especial 
entre los chinos, y se ha caracterizado como un codigo de conducta, mas que como una 
religion. Sin embargo, sus ensenanzas, que hacen hincapie en la lealtad y las relaciones, 
se han adoptado ampliamente. La lealtad a la autoridad central y anteponer el bienes
tar colectivo al individual pueden explicar el exito economico de Japon, Corea del Sur, 
Singapur y la Republica de China. Estos factores tambien han conducido a malenten
didos culturales: en las sociedades occidentales se percibe que la subordinacion de la 
persona al bien com un resulta en el sacrificio de los derechos humanos. EI enfasis en 
las relaciones es mas evidente cuando se desarrollan vinculos de negocios en Asia. La 
etapa preparatoria se puede lIevar anos antes de que se llegue al nivel de comprension 
necesario y puedan tener lugar las transacciones de negocios reales. 

Valores y actitudes 

Los valores son las creencias compartidas 0 las normas de grupo que han interiorizado 
las personas. 2H Las actitudes son evaluaciones de alternativas basadas en esos valores. 
La cultura japonesa levanta un muro casi invisible, y sin embargo a menudo no esca
lable, contra todos los gaijin, extranjeros. Por ejemplo, muchos burocratas y ejecutivos 
de mediana edad creen que no es patriotico comprar productos extranjeros. Por consi
guiente, la resistencia no es tanto en contra de aquellos que los producen y los venden. 
Como resultado, las corporaciones con sede en el extranjero han tenido dificultades 
para contra tar a graduados universitarios 0 pasantes debido al prejuicio contra los em
pleadores extranjeros. AI negociar en China y con los chinos, el gerente internacional 
de marketing debera comprender que primero debe desarrollarse la relacion personal, 
y si eso tiene exito, seguiran las transacciones. La relacion, 0 guanxi, es una serie de 
intercambios de favores para establecer la confianza. 29 

EI gerente internacional de marketing debera actual' con mayor cautela mientras 
mas arraigados esten los valores y actitudes en las creencias centrales (como la religion). 
La actitud hacia el cambio es basicamente positiva en los paises industrializados, mien
tras que en las sociedades mas apegadas a la tradicion se ve con gran desconfianza, en 
especial cuando proviene de una entidad extranjera. 
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Para contrarrestar la influencia percibida de los munecos Barbie y Ken de Mattei 
sobre los valores iranfes, una agencia del gobierno afiliada al Ministerio de Educacion 
de Iran esta vendiendo sus propios munecos Dara y Sara. Los nuevos productos, un 
hermano y una hermana, estan modelados segun los personajes de los libros escolares 
iranies . Sara esta vestida con una panoleta blanca que Ie cubre los rizos negros 0 casta
ilos. Un atuendo popular es un chador largo salpicado de flores que cubre a la muneca 
de la cabeza a los pies. Un vendedor de juguetes explico que jugar con una Barbie de 
cabello dorado y escasamente vestida puede llevar a las ninas a rechazar los valores 
iranfes cuando crezcan. 30 

Los factores culturales no siempre son un factor disuasivo para las practicas de ne
gocios 0 los productos extranjeros. Por ejemplo, los jovenes japoneses muestran actitu
des extremadamente positivas hacia los productos occidentales, desde musica popular 
hasta calzado deportivo Nike hasta artfculos Louis Vuitton y lattes de Starbucks. Inclu
so en la vacilante economfa de Japon, las marcas globales pueden fijar precios altos si 
pueden aprovechar las actitudes culturales que veneran a los productos importados. De 
manera similar, las actitudes de los jovenes estadounidenses hacia el "cool" japones han 
popularizado las tiras comicas y las caricaturas animadas japonesas (manga). Las tarje
tas de Pokemon y el popularprograma de cocina Iron Chef son ejemplos de productos 
japoneses que tuvieron exito en Estados Unidos casi tan rapidamente como en Japon. 3 1 

En Asia, el precio es una parte crucial de la adaptacion del producto a un contexto 
determinado. Recientemente Levi Strauss anuncio que dejarfa que los c1ientes en India 
adquirieran en tres pagos mensuales los pantalones de algodon que cuestan mas de 33 
dolares. Una version piloto del programa en Bangalore Ie mostro a la empresa que los 
consumidores que aprovechaban esta opcion gastaron un promedio de 50% mas. La 
introduccion de esta adaptacion permitio que Levi Strauss preservara el estatus de sus 
pantalones como producto aspiracional, al tiempo que los ponfa al alcance de millones 
de jovenes consumidores menos ricosY Los minoristas y las empresas de productos de 
consumo estan aprendiendo que las cadenas de suministro rapido para algunas cate
gorias aseguran productos mas frescos y una respuesta mas rapida a las tendencias en 
todo, desde mod a hasta electronica de consumo. 

Modales y costumbres 
Los cambios que ocurren en los modales y las costumbres se deben monitorear cuida
dosamente, en especial en los casos que parecen indicar una reduccion de las diferencias 
culturales entre los pueblos. Marcas como McDonald's y Coca-Cola han tenido exito 
en todo el mundo, pero esto no significa que el mundo se este occidentalizando. La 
modernizacion y la occidentalizacion no son 10 mismo, como se puede ver, por ejemplo, 
en Arabia Saudita. Ambos puntos de vista son solo parcialmente correctos y ambos 
pasan par alto la unifarmidad mas significativa generada por la globalizacion: en nues
tras mal1eras de pel1sar y de vivir. La globalizacion no se puede rechazar debido a que 
representa una transformacion que nosotros mismos hemos producido y que ya nos ha 
transformado, conocida como convergencia cultural . 

La comprension de los modales y las costumbres es especialmente importante en 
las negociaciones, debido a que las interpretaciones basadas en el propio marco de re
ferencia pueden conducir a una conclusion incorrecta. Para negociar en forma eficaz en 
el extranjero, es necesario interpretar correctamente todos los tipos de comunicacion. 
Los ejecutivos estadounidenses a menudo interpretan la inaccion y el silencio como 
una seiial negativa, de manera que los ejecutivos japoneses suelen hablar 10 menos 
posible para conseguir que reduzcan los precios 0 mejoren el trato. En Medio Oriente, 
incluso la negociacion de un simple convenio se puede llevar dfas debido a que la parte 
arabe desea hablar acerca de aspectos no relacionados 0 hacer algo mas durante algun 
tiempo. EI estilo abrasivo de los negociadores rusos y sus acostumbradas peticiones de 
un cambio de ultimo minuto pueden causar sarpresa y preocupacion de parte de los 
negociadores mal preparados. Y considere la reaccion de una persona de negocios esta
dounidense si su contraparte finlandesa propusiera la continuacion de las negociaciones 
en el sauna. La preparacion es necesaria no solo en el sentido de los negocios, sino 
tam bien en un sentido cultural. Algunas de las areas en las cuales muy pocos mercado-
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FIGURA 3.2 Cuimdo entregar obsequios y que se debe regalar 

China Alemania India 

Ano nuevo chino Navidad/Arlo Festival hindu 
(enero 0 febrero) nuevo Diwall (octubre 0 

noviembre) 

,/ Licor, bolfgrafos ,/ Bolfgrafos de ,/ Chocolates, 
fin~s , calculadoras calidad, articu los dulces, zapatos 
solares, aparatos de oficina de buen de madera 0 zue-
de cocina, tim- gusto, licor impor- cos holandeses. 
bres, encendedo- tado, chocolates Cuchillos suizos, 
res para cigarro finos perfume frances, 

fotograffa s enmar-
cadas 

XTijeras, cuchillos, X Las rosas rojas X Artfculos de piel, 
sandalias de paja, (son para los imagenes de ser-
relojes, panuelos, enamorados), las pientes 
cuatro piezas de azucenas (se acos-
cualquier articulo tumbran en los 

funerales), cerveza 

Japan 

Oseibo (1 de 
enero) 

,/ Obsequios de 
la empresa 0 algo 
que representa a 
su cultura, buenas 
bebidas alcoh6li-
cas, a rtfcu los de 
marca. 

X Obsequios que 
vienen en series 
de cuatro 0 nueve 

Mexico 

Navidad/Arlo 
nuevo 

,/ Artfculos con 
el logotipo de su 
empresa, vino 0 

whisky escoces 

X Artfculos de 
plata 

Arabia Saud it a 

Id-al-Fitr (diciem
bre 0 enero) 

,/ Alfombras he
chas a mano, per
fume tradicional 

X Joyerfa de oro 0 

prendas de vestir 
de seda 

Rusia 

Navidad/Ano 
nuevo 

,/ Chocolates, 
postres, buen vi no 
u otras bebidas 
alcoh61icas (algo 
que no sea vodka) 

X Lapices, boligra
fos, encendedo
res, vino 0 vodka 
baratos, agendas 

FUENTE http://www,executiveplanet. com/index.php, acceso el 22 de agosto de 2011. 

logos es tan preparados incluyen : 1) comprension de las diferentes maneras de pensar; 
2) atencion a la neces idad de sa lvar las apariencias; 3) conocimiento y valoracion del 
pais anfitrion, su histo ri a, cultura, gobi erno e imagen de los extranj eros; 4 ) reconoci
miento del proceso de toma de decisiones y del rol de las relac iones persona les y las 
personalidades y 5) asignacion de l ti empo para las negociaciones. 33 

Tambien se requiere preparacion y sensibilidad para dar rega los. La figura 3.2 pro
porciona ejemplos de celebraciones y los tipos de regalos apropiados. Un rega lo idea l 
es aq uel que representa la propia cu ltura del donante y es sensible a la del destinatario. 
Por ejemplo, un finlandes Ie puede obsequiar un com pas Suunto a un socio de negocios 
saud ita (para ayudarlo a determinar la direccion para las oraciones diarias ). Dar rega los 
que se encuentran facilmente disponibles en ese pais (por ejem plo, chocolates a un sui
zo) no es aconsejable. Algunos regalos no son apropiados; los relojes 0 los cronometros 
son simbolos de muerte en China, mientras que los panuelos simboli za n lagrimas en 
America Latina yen Corea. Los regalos son una parte importante de la administracion 
de la relacion durante las visitas y una forma de reconocer a los socios durante los dias 
festivos . Se debe tener cuidado con la forma en que esta envuelto el regalo; po r ejemplo, 
la envoltura debe ser de un papel de color apropiado. Si se entrega en persona, la entrega 
real se debe Ilevar a cabo en la forma correcta; en China , esto se hace entregandole el 
regalo a l destinata rio con am bas manos. 34 Sin embargo, debemos observar que muchas 
empresas en Estados Unidos tienen politicas que no permiten dar y rec ibir regalos. 

Los gerentes se deben preocupar por las diferencias en las formas en que se usan los 
productos . EI gerente internacio nal se debe preguntar que se esta vendiendo, cual es la 
utilizacion de los benefic ios que se deberian pro porcionar y contra que 0 quienes se esta 
compitiendo. Campbell Soup ha enfocado a China como uno de los mercados con los 
mejores potenciales de crecimiento para sopas. Sin embargo, las sopas hechas en casa 
representan 99% del consumo. Teniendo esto en mente, los precios de Campbell' s se 
han mantenido en un nivel atractivo y el producto se promueve por su conveniencia. Se 
debe tener cuidado de no asumir similitudes a traves de las fronteras, incluso si muchos 
de los indicadores convergen. Por ejemplo, un productor de mermelada s observo que 
el mercado brasileno parecia tener un potencia l significativo debido a que el consumo 
per capita de jaleas y mermeladas era una deci ma parte del de Argentina, cl a ra lllente 
una d iferencia no justificada por factores obvios. Sin embargo, los a rgentinos conSUlllen 
mermelada a la hora del te, una costumbre que no existe en Bras il. Ademas, el clillla y la 
tierra de Argentina favorecen el cultivo de trigo, 10 que conduce a consumir tres veces 
la cantidad de pan que en Brasil. 35 

Los enfoques que mu y rara vez se adoptarian en Estados Unidos 0 en Euro pa po
drfan ser utiles en o tras regiones; por ejemplo, Conrad Hotels (e l brazo inrernacional 
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de Hilton) registro tasas de ocupacion muy bajas en su instalacion de Hong Kong hasta 
que la empresa lIevo a un practicante del {eng shui. Estos consultores tradicionales su
puestamente tienen la capacidad de vaticinar acontecimientos futuras y de comunicarse 
con 10 desconocido por medios ocultos, y prestan sus servicios a muchos negocios de 
Hong Kong, en especia l para aconsejarlos acerca de donde ubicar sus oficinas y como 
posicionar el equipo de oficina. 36 En el caso de Conrad, la sugerencia fue cambiar una 
pieza de escultura fuera del vestibulo del hotel, debido a que parecfa que uno de los 
personajes en la estatua estaba tratando de salir del hotel. 

La investigacion meticulosa desempeiia un rol importante para evitar esos tipos 
de problemas. Las pruebas del concepto determinan la aceptacion potencial y la com
prension apropiada de un nuevo praducto propuesto. Es posible emplear focus group~ , 
cada uno compuesto por 8 a 12 consumidores representativos de la audencia meta 
propuesta y utilizar sus respuestas para prevenir errores y armonizar los hallazgos de 
la investigacion. Los tipos de productos mas sensibles, como los bienes de consumo 
empacados, requieren estudios acerca del uso y la actitud del consumidor, asi como 
estudios de distribucion y auditorias para analizar el movimiento del praducto a los mi
noristas y eventualmente a los hogares. H.]. Heinz Co. utiliza focus grups para saber 10 
que se espera de la salsa catsup en relacion con el sabor y la imagen. Los consumidores 
estadounidenses prefieren una catsup relativamente dulce, mientras que los europeos 
prefieren una variedad mas picante. En Europa Central yen Suecia, Heinz vende una 
catsup picante ademas de la variedad clasica. 

Ademas de los cam bios en el producto, la empresa quiza necesite promover nuevas 
situaciones de uso. Por ejemplo, en Grecia puede ser necesario presentar anuncios mos
trando como verter la catsup sobre pasta, huevos y cortes de carne. Mientras que al
gunos mercados consideran que el origen estadounidense de Heinz es una venta ja, hay 
otras en los que se Ie debe restar importancia. En el norte de Europa, don de la catsup se 
sirve como un acompaiiamiento de las tradicionales albondigas de carne y de pescado, 
Heinz evita recordarles su procedencia a los consumidores . Sus mensajes tienden a estar 
mas relacionados con la salud. En diciembre de 2012 se abrira un nuevo centro y el 
edificio sera una ubicacion inspiradora donde consumidores, clientes, investigadores y 
personal de marketing se reuniran para trabajar en las Liltimas innovaciones de Heinz. 3? 

Los cstudios a profundidad tambien se utilizan para estudiar las necesidades del con
sumidor en todos los mercados. Intel, por ejemplo, tiene un equipo de diez etnografos 
que viajan por todo el mundo para averiguar como rediseiiar los productos existentes 0 

encontrar otras nuevos para que se ajusten a diferentes culturas y grupos demograficos. 
El ajuste a las variab les cu lturales en el mercado tal vez debera ser a largo plaza y 

lograrse par medio de un metodo de prueba y error. Por ejemplo, los minoristas han 
encontrado que a los consumidores japoneses los deslumbra el ambiente estilo almacen 
de las sucursales minoristas estadounidenses. Cuando Office Depot redujo el tamaiio de 
su tienda en Tokio una tercera parte y atesto los anaqueles, las ventas se mantuvieron 
en el mismo nivel de antes.38 

Elementos materiales 

La cu ltura material es resultado de la tecnologia y esta directamente relacionada con 
la forma en la cual una sociedad organiza su actividad economica . Se manifiesta en la 
disponibilidad y la calidad de las infraestructuras economica, socia l, financiera y de mar
keting. La infraestructura economica basica consiste en transporte, energia y sistemas de 
comunicacion . La infraestructura socia l se refiere a la vivienda, la salud y los sistemas 
educativos. Las infraestructuras financiera y de marketing proporcionan las agencias 
facilitadoras para la operacion de la empresa internacional en un mercado determinado, 
por ejemplo, en terminos de bancos y firmas de investigacion. En algunas partes del 
mundo, la empresa internacional tal vez debe ser un socio integral en el desarrollo de va
rias infraestructuras antes de que pueda operar, mientras que en otras se puede beneficiar 
considerablemente por su a lto nivel de sofisticacion. 

Aunque la infraestructura suele ser un buen indicador de la demanda potencial, en 
ocasiones los productos encuentran mercados inesperadamente ricos debido a la eco
nomia informal que opera en las nac iones en vias de desarrollo. En Kenya, por ejemplo, 
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donde la mayorfa de los 4 1 millones de personas ganan de 2 a 20 dolares a l dia, mas 
de 22 millones de personas ha n contratado el servic io de te lefono celular. l~ Los telefo
nos ce lulares, supera ndo por mucho a las tecnologias mas ant iguas, son especia lmente 
at ractivos para los miles de pequenos negocios, los duenos de puestos en los mercados, 
los tax istas e incl uso los vended ores ambulantes que ofrecen sus productos en las ace
ras. En su mayor parte, el ingreso no se reporta, crea ndo una riq ueza invisible en las 
ca lles. Los telefonos cel ulares supera n en nu mero a las lineas fi jas en Kenya, asi como 
en Uganda, Venezuela, Ca mboya, Corea del Sur y C hile . Este desarro ll o tam bien es 
atractivo para las empresas mas for males, deb ido a l costo de estab lecer lineas terrestres . 

La pos ibilidad de hacer todas nuestras compras a traves de l smartphone y la sus
ti tucion del efecti vo por las transacciones electronicas sigue siendo un tema de in teres 
para los entusiastas de la tecnologia, pero pasara algun tiempo antes de que la tecno logia 
este 10 bastante d ifundida como pa ra ser usada por la mayoria de los consumidores.40 

Se ca lcul a q ue 85% de las termina les p unto de venta apoyaran las comunicaciones del 
estandar NFC (Near fie ld communication, com unicacion de campo cercano) para los 
pagos moviles en 2016. Los "pagos moviles" ya se han iniciado en Japan y Corea, pero 
han tenido pro blemas para a lcanzar el potencia l est imado denn·o de la Un ion Europea 
y Estados Unidos. Las razones para esto se pueden encontrar en la fa lta de ce leridad en 
la tecno logia existente, la renuencia de varios grupos de inreres (bancos, emisores de 
tar jetas de credito, fabr icantes de aparatos microtelefonicos y empresas de telecomuni
caciones), as i como en variables cul tura les que determinan los pan·ones de uso existentes 
y las percepciones del riesgo y la venta ja re lativa de una nueva tecno logia. En los mer
cados en los q ue la d ifusion movil es alta (como en los paises nordicos) 0 en paises don
de el efectivo todavia esta presente en la mayoria de las transacciones minoristas (por 
ejemp lo, Alemania y Europa centra l), las probabi lidades pueden ser mejores. En Europa 
cen tra l, por ejemplo, los comerciantes p ueden estar dispuestos a cambiar a sistemas que 
no utilicen efecti vo a costa de mane jar la moneda. Almismo tiempo, todos los grupos de 
interes necesitan demostrar a los usuarios de te lefonos ce lulares que los pagos movi les 
son mucho mas atractivos que otros p lanes de pago conocidos . Es necesario hacer un 
paq uete del conjunto de aspectos de conveniencia (a sa lvo, seguro, disponible, rapido, 
transparente) y venderlo a los gru pos meta. 41 Visa anuncio que lanzara un servicio de 
ca rtera digita l de siguiente generacion . La p lataforma permitira que los consumidores 
creen una version d igita lizada de su cartera actua l, en la cua I cargan todas sus tarjetas, 
ya sean Visa 0 no . Incluso estaran respa ldadas las tar jetas de lea ltad de las ti endas . Visa 
formo equipo con Samsung a fin de ll evar pagos moviles habilitados con NFC a los 
Juegos Olfmpicos de Londres en 2012. Con cua lquier telefono que soporre el estandar 
N FC, los usua rios moviles pueden pagar sus compras en mas de 60 000 ubicac iones en 
Londres. Los ban cos tambien estan deseando la revo luci6n de los pagos ll1oviles. 

Sin embargo, una vez mas, el adveni miento de nuevas tecno logias debe es tar cultu
ra lmente calibrado, como se ve en la seccion El mercado internacional 3.3 . 

Estetica 
Cada cultura ti ene nociones especificas de buen gusto que se expresan en las artes y 
en el simboli smo pa rticular de colores, formas y musica. Lo que es y no es aceptab le 
puede var iar considera blemente incluso en mercados que de otra manera son simi lares . 
EI sexo en la publicidad es un ejempl o . En un aparente intento por p reservar la pureza 
de la fe minidad japonesa, los anunciantes japoneses con frecuenc ia recurren a modelos 
extranj eras, rubi as y de o jos azu les para de ja rl o en claro. AI in troducir el jabon pa ra 
bano Fa del mercado euro peo a Med io O riente, Africa, Asia Pacifico y America Latina, 
H enkel tambien extendi o su ca mpana p ublicitaria europea a l nuevo mercado . La d ife
rencia principa l era que la joven muj er en las o las usaba un tra je de baiio en lugar de 
apa recer desnuda, como en el o riginal a leman. 

A menudo el co lo r se utili za como un elemento para la identificac i6n de la marca, el 
refuerzo de la caracteristica y la di fe renciacion. En los mercados internaciona les, los co
lo res tienen mas va lor simbolico que en los ll1ercados nac iona les. El negro, por ejemplo, 
se considera el colo r de luto en Estados Unidos y Europa, mientras que el blanco ti ene el 
mismo va lor simbo lico en China, India y la mayor parte del Le jano Oriente. LG, inte-



El MERCADO INTERNACIONAL 

MMB global; una historia en tres aetos 
EI marketing de motor de busqueda (MMB) internacio
nal puede ser dificil cuando es necesario manejar mul
tiples idiom as y ubicaciones y complicados subtonos 
culturales . La meta es lograr una determinacion de la 
marca consistente entre todas las culturas al tiempo 
que se idean comunicaciones significativas para los 
cibernautas en cada micromercado. Encontrar un pro
veedor de servicios que cuente con la experiencia y 
el conocimiento cultural y linguistico suficientes para 
guiarlo a 10 largo del proceso puede hacer que el cami
no sea mas llano. 

Antes de que local ice su sitio web ... 
Primero elija la extension de dominio correcta para 
cada nuevo lugar. Los motores de busqueda tradicio
nalmente han dado preferencia a los sitios con exten
siones de nombre de dominic locales, como .fi, .cn, 
.de, .uk y .au . La politica de la Internet Corporation for 
Assigned Names and Numbers (ICANN) permite la 
creacion de dominios de alto nivel y direcciones URL 
en cualqui er idioma 0 escritura, no solo ASCII (normas 
del teclado ingles) . La clave para esta experiencia es 
encontrar un proveedor que domine el idioma y ob
tener una direccion IP local, debido a que los bats de 
busqueda internacionales favorecen los resultados 
de busqueda locales. Verifique el sitio web, el codigo 
fuente, las campanas de pago por clic y las paginas de 
aterrizaje (landing pages) de su competencia . Examine 
todD 10 que sea necesario traducir en su sitio a fin de 
ahorrar tiempo y dinero. 

Cuando localice su sitio .. . 
Ahora necesita trabajar con su proveedor a fin de adap
tar el sitio y orientarse mejor en el mercado a partir de 
palabras clave y tecnicas de SEQ (search engine opti
mization, optimizacion de motor de busqueda) . Identi
ficar y posicionar palabras clave es un reto en el mer-
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cado domestico, pero puede ser tanto un arte como 
una ciencia cuando usted cruza culturas y fronteras. Su 
proveedor debera elaborar una lista de palabras cla
ve con diferentes opciones y clasificarlas, ofreciendole 
recomendaciones para obtener el mejor desempeno. 
Una vez que usted tome una decision acerca de las fra
ses y palabras clave, debera incluirlas estrategicamen
te en todas sus paginas en idioma extranjero, tanto en 
los encabezados y las direcciones URL como en las 
descripciones y etiquetas de imagen y video. 

Despues de localizar su sitio ... 
Incorpore referencias a eventos y dias festivos loca
les en sus anuncios para causar un mayor impacto. 
Un experto en la historia y la cultura del pais podra 
ayudarlo a desarrollar su calendario editorial de pro
mocion de dias festivos. Aunque se celebren en todo 
el mundo, ciertos dias festivos, como el Dia de las Ma
dres, no siempre coinciden entre los paises. Elija con 
cuidado las palabras clave "positivas" de su sitio web, 
adaptandolas a las particularidades del contexte local 
y evitando las palabras clave "negativas" en cualquier 
campafia.Todos los elementos, desde el texto hasta los 
aspectos visuales y la funcionalidad, deben ser cultu
ralmente apropiados y consistentes con sus anuncios, 
incorporando sus palabras clave. Esto asegura que los 
navegadores puedan seguir fac ilmente la huella hasta 
su sitio web. 

Finalmente, promueva su sitio a traves de los ca
nales de medios sociales y mediante la creacion de 
vinculos. Un experto en el pais puede trabajar con us
ted para seleccionar y concentrarse en los sitios de me
dios sociales mas populares. Con alguna planeacion e 
investigacion cuidadosas, y con el proveedor de servi
cios correcto, usted muy bien podra estar en camino 
para unirse a las filas de las estrellas actuales del mar
keting internacional. 

FUENTES: Michael Kris, "Global SEM: A Story inThree Acts'; Marketing 
News, 30 de septiembre de 2011; y Acciaro, http://www.acciaro.com. 

resada en ingresar al merca do indio, hizo una invers ion considerable en investigacion y 
desarrollo local es y contra to miles de diseii.adores e ingenieros indios para su centro de 
innovac ion del producto en Bangalore. LG ingreso al mercado indio con refrigeradores 
y congeladores mas peq uenos, lavadoras fami li ares mas grandes y homos de microon
das con un solo baton, "adaptados para el menll indio", todos de colores brillantes.42 

Las empresas inrernaciona les deben tamar en consideracion los gustos y preocu
paciones locales en el diseiio de sus instalaciones. Pueden tener una polftica general de 
uniformidad en el diseno del edincio 0 del espacio de oncina, pero los gustos locales a 
menudo implican modincaciones . EI respeto de las tradiciones cu lturales loca les tam
bien puede generar buena voluntad hacia la empresa. Par ejemplo, McDonald 's renovo 
un ed incio del siglo diecisiete para su tercera sucursa l en Moscu. La historia tam bien 
puede ser muy importante. EI Shanghai World Financial Center (desarro llado en gra n 
parte par la japonesa Mari Building Corporation) se convirtio en la segunda estructura 
mas alta en C hina, can 492 metros (1641 pies). La caracterfstica mas distintiva en eI 
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diseno del edifi cio es un a abertura en la punta cuya razon funcional es permitir el flu
jo del aire . La a bertura o ri gin a lmente iba a se r una puerta circular en forma de luna, 
pero el diseiio propuesro tro pezo con la opos ici6n de los chin os, quienes vieron que Se 
asemejaba a l diseiio del so l nac iente de la bandera japonesa. Fue reemp lazado con una 
a bertura tra pezoidal en el piso 100 que sirve como mirador. 

Educaci6n 
La educac ion, ya sea fo rm a l 0 informa l, dese mpet"ia un ro l impo rranre para transmi
tir y compartir la cu ltura. Los nive les educa tivos de una sociedad se pueden eva luar 
uti I iza nd o indices de a I fabet isll10 y de i nsc ripcio n en ed ucacion de segunda ensenanza 

~ 0 superior, una in for mac ion disponible en las Fuentes de datos sec undar ios . Las em-
1 presas intern ac iona les tambien neces ita n sa ber ace rca de los aspectos cualitat ivos de I la educac io n, es dec ir, los va ri os enfa sis en capacidades particul ares y el ni ve l genera l 
~ de educacion propo rcionada . Por e jemplo, Japon y la Republica de Corea hacen mayor 
! hincapie en las ciencias que los parses occidenraies, en espec ial en la ingenier fa. 
~ Los niveles educativos tend ra n un impacto so bre va ri as funciones de negocios. 
j d d d b - Los programas e ca pacitaci6n para una in sta lac io n de pro ucc ion e era n tomar en 
@ 

EI Shanghai World Financial Center 
es la segunda estructura mas alta en 
China . 

cuenta los antecedentes edu cat ivos de los emplea dos . Por ejemplo, un alto nive l de 
analfabetismo ha ra necesa ri o el uso de gu ias visuales en luga r de manuales impresos. 
El reclutamiento para trabajos en venta s es tara determ in ado por la di sponibilidad de 
perso na l capacitado. En a lgun os casos , las empresas internaciona les deberan enVlar 
a l personal a las ofic in as co rpo rati vas para que rec iba capacitacion. 

EI gerente de marketing intern aciona l talllbien debe estar preparado para luchar 
con las dificultades pa ra recluta r una fuerza de ventas 0 un persona l de apoyo apro
piado. Por e jemplo, en 2007 se d io a conocer qu e 41 % de los profesionales chinos 
a lta mente capacitados prefe ria n trabajar para multin ac io na les occidenta les . Atraer ta
lentos en los mercados emergentes siempre ha sido un reto para las m ultinaciona les 
occidentales, pero histo ri ca mente han disfrutado de un a venta ja. Sin embargo, con las 
empresas occidenta les y sus marcas teniendo un ex ito financiero significativo, la reduc
cio n de la con t ratacion, el reco rte de los gastos y el despido de los empleados, ha habido 
un a reduccion en los profesionales chinos que busca ban tra bajo en 2011. Los gerenres 
de marketing internaciona l esta n encontra ndo q ue esos ca ndidatos a ltamente capaci
tados prefieren seguir siendo empleados en su pa is, optimi za ndo potencia lmente sus 
o portunidades de desarrollo inmed iatas y a la rgo plazo en una de las econo mias de mas 
rap ido crecimiento en el mundo. 4 1 

Instituciones sociales 
Las instituciones soc iales afectan las forma s en que las personas se relacion an unas con 
otras. La un idad familiar, que en los paises occidenta les industria li zados se compone de 
padres e hij os, en muchas cu lturas se exti ende pa ra incluir a los abuelos y o tros fami
li ares . Esto tiene un impacto sobre los patro nes de consumo y se debe tomar en cuenta , 
por ejemplo, cuando se rea li za n in ves tigac io nes de mercados. 

EI concepto del pa rentesco, que comprende las re lac io nes de consanguinidad en
tre las personas, se define en una forma mu y a mp li a en sociedades como las de Africa 
Subsahariana. Las relac io nes fam ilia res, asi como una poderosa obligacio n con la fa mi
li a, son factores importa ntes que se deben considerar en la admi nistracion de recurs os 
huma nos en esas reg io nes. La comprens io n de la po litica triba l en pa ises como Nigeria 
puede ayudar al gerente a ev itar comp licac iones innecesa ri as en la ejecucion de transac
ciones de negocios. 

La di vision de una poblaci6 n particu la r en clases se conoce como cstratificaci6n so
cial. La estra tificacion va ria desde la situacio n en el no rte de Europa, donde la mayoria 
pertenece a la clase medi a, hasta sociedades a lta mente es trat ificadas como India, en las 
cua les el es tra to mas a lto contro la la mayor pa rte del poder de compra y las pos iciones 
de tom a de dec isiones . 

Una parte importa nte del proceso de socia li zac io n de los consumido res en todo 
el mundo son los grupos de rcfcrcncia, los cua les pro po rci ona n los va lores y actitudes 
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que influ yen para modelar la con ducta. Los grupos de referencia primarios incluyen la 
fa mili a, los companeros de trabajo y otras agrupac iones fntimas, mientras que los gru
pos sec undari os son las orga ni zac iones socia les en las cua les ti ene lugar una interacc ion 
menos continua, como las asoc iac io nes profesionales y las comercia les. Ademas de la 
soc ia li zac i6n , los grupos de referencia desarro llan en una persona el concepto del yo, eI 
cua l, par ejemplo, se manifiesta a traves del uso de determinados prod uctos. Los grupos 
de rt'fe rencia tambi en pro porcionan una base para el cumplimien to con las normas del 
grupo, ya sea adaptandose a ciertas conducta s 0 ev ita ndolas. 

La o rga nizac io n social ta mbi en determina los ro les de los gerentes y los subord ina
dos y la forma en la cual se relac ionan unos con otros . En a lgunas culturas, los geren
res y los subo rdin ados es tan sepa rados ex plfcita e implfcita mente por varias fronteras 
que van desde diferenc ias en la clase social hasta in stalaciones de oficinas separadas. 
En o rras, la cooperac io n se produce por med io de la ig ua ld ad. Por ejemplo, N issan 
USA no tien e espacios de es taciona mi ento rese rvados ni comedores privados, todos 
visten el mi smo tipo de overoles blancos y el director se sienta en eI mismo sa lo n con 
cienros de rraba jado res que son empleados de ofic ina. EI a juste de una cultura o rga ni
z<1c io ll a l para proposiros internos de marketing a l contexto mas a mplio de una cultu ra 
Il <lc io nal se debe e jecuta r con c uidado. Los cambios demasiado g randes pueden causar 
una desorgan izac io n de la productiv idad 0, a lmenos, desconfi a nza. 

Fuentes de conocimiento cultural 

EI concepto de conocimiento cultura l es muy ampli o y ti ene multiples facetas. EI c(}
nocimiento cultural se puede definir con base en la fo rm a en que se adqu iere. La in
forma cio n o bj etiva, 0 informacion de hcchos , se obtiene de los ot ros por medio de la 
comuni C1Ci()n , la in ves tigac io n y la educac io n. EI cOllocimiclllO cxpcricllcial , por otra 
parte, so lo se puede adquirir involucrandose en un a cultura di stinta de la propia. En la 
fi g ura 3 .3 se ofrece un resumen de los tipos de conocimientos necesa rios para el gerente 
internacional. De hecho, mi entras mas se invo lucre un ge rente en el area internacional, 
m js podr<l desarrollar un metaco nocimiento , es decir, reglas basicas que se ap lican en 
mayor grade ya sea en Kuala Lumpur, Malasia , 0 en Asunc io n, Paraguay. EI conoci
mienro especifico del me rcado no necesa riamente viaj a bien; las variab les generales 
sobre las cua les se basa la info rm ac ion sf 10 hacen. 

En una encu esta sobre la forma de adquiri r expertise (conocimiento experto), los 
ge rentes ca lificaron ocho factores en terminos de su importa ncia. Como se muestra en 
la figura 3.4, esos ge rentes hi ciero n hincapie en la adquisicio n del conocimiento por 
ex peri encia. Se indico qu e los materia les esc ritos desempenan un ro l importante pero 
suplementa rio, con much a fr ecuencia proporcionando informacion general 0 especffica 
del pais antes de que se deban tomar decisiones operacio na les . Es interesan te que mu
chos de los gerentes internaciona les acr uales han tenido experiencia previa en eI gobier
no , el Cuerpo de Paz, las fu erzas a rmadas 0 el se rvicio misionero. Aunque la encuesta 
hi zo hincapie en los via jes, un via je de una so la vez a Londres con esta ncia en un gran 
ho tel y recorridos por los luga res de interes no contribuye a l conocimiento cultural 
en un a fo rma signifi cativa. Los via jes que implican juntas con personal de la empresa, 
inrerm ediarios, agenres fac ilitado res, c!ientes y fu ncionarios del gobierno sf 10 hacen. 

FIGURA 3.3 Tipos de informacion internacional 

Tipo de informacion 

Fuente de informacion 

Objetiva 

Experiencial 

General 

Ejemplos: 
• Impacto del PIB 
• Integraci6n regional 

Ejemplo: 
• Ajuste corporativo a la 

internacionalizaci6n 

FUENTE. © Cengage Learning 2013. 

Especifica del pais 

Ejemplos: 
• Barreras arancelarias 
• Regulaciones del gobierno 

Ejemplos: 
• Aceptaci6n del producto 
• Pertinencia del producto 
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FIGURA 3.4 Clasificacion de los factores involucrados en la adquisicion de experiencia 
internacional, segun los gerentes 

Factor Considerado critico Considerado importante No importante 

1. ASignaciones en el extranjero 84% 16% 0% 

2. Viajes de negocios 57 38 5 

3. Programas de capacitacion 43 49 8 

4. Viajes de placer 9 66 25 

5. Lectura 30 58 12 

6. Cursos para graduados 24 65 11 

7 Actividades previas a la ca rrera 14 55 31 

8. Cursos para estudiantes universitarios 6 38 57 

FUENTE: Datos recabados por los autores mediante un cuestionario aplicado a 115 ejecutivos. abril de 20n 

Sin embargo, desde el punta de vista corporativo, el desarrollo de una capacidad 
globa l requiere la adq uisicion de la experiencia en fOrIl1as mas in volucradas. Esto se tra
duce en asignaciones en el extranjero y creaci6n de redes a traves de las fronteras, por 
ejemplo mediante el uso de equipos multinacionales y multicu lturales para desarro ll ar 
estra tegias y programas. En Nestle, por ejemplo, los gerentes se cambian a lrededor de 
una region (como Asia 0 America Latina ) en interva los de cuatro a cinco aiios y pueden 
tener estancias en la ofic ina matriz durante clos a tres 31105 entre esas asignaciones. Esto 
permite que esos gerentes capten las ideas y herram ientas que se utilizaran en mercados 
en los cuales no se han utili zado 0 en los que no han sido necesarias hasta ahora. En 
Tailandia, donde los supermercados estan revolucionando el marketing de bienes de 
consumo, se ponen en practica las tecnicas perfeccionadas en otras partes en el sistema 
Nestl e. A su vez, estas experiencias se utilizaran despues para desarrollar mercados 
emergentes en la misma region, como Vietnam. 

Existen varias Fuentes y metodos disponibles para q ue el gerente amplie su cono
cimiento de cultu ras especificas. La mayoria de esas fuentes trata con informacion de 
hechos que proporciona una base necesaria para los estudios del mercado. Ademas 
de la literatura de negocios normal y de su informacion anecd6tica, los gobiernos, las 
ell1presas privadas y las universidades publican estudios sobre distintos pa ises. Coun
try Commercial Guides del Departamento de Comercio de Estados Unidos (www. 
commerce.gov ) cubre 133 paises, mientas que Country Reports de Economist Intelli
gence Unit's (www.eiu.com) cubre 180 paises. EI Center for Internationa l and Area Stu
dies en Brigham Young University publica Culturegrams (www.culturegrams.com ). que 
detalla las costumbres de los pueblos de 187 paises. N umerosas agenc ias fac il itadoras, 
como las agencias publicitar ias, los bancos, las firll1as de consultoria y las compaiiias 
de transporte, proporcionan informacion sobre los ll1ercados a los que a tienden pa ra 
sus c1ientes. Sus publicaciones van desde los reportes internacionales sobre la se leccion 
de los sit ios y el cos to de vida para 125 paises de AIRINC (www.air_inc.com ) y la serie 
"Business Profile" (Dubai, Hong Kong, Singapur, Sudafrica, Reino Unido) de Hong 
Kong Shanghai Banking Corporat ion (www.hsbc.com ) hasta la serie "Put Your Best . 
Foot Forward" de la revista World Trade (http://worldtrademag.com ). que cub re Euro
pa, Asia, Canada y Mexico y Rusia. 

Muchos de los facilitadores estan equ ipados para aconse jar a las empresas acerca 
de las dimensiones cu ltura les de sus esfuerzos. Su tarea es integrar la cu ltura como un 
ingrediente del exito en el programa. Vea la figura 3.5 para un ejemplo de un proveedor 
de servicios de este tipo . 

EI exito en los negocios internacionales no solo requiere una indagacion de hechos 
y una preparacion mu y completa, sino tall1bien una capacidad para comprender y apre
ciar plena mente los matices de los diferentes rasgos y patrones culturales. La adquisi
cion de este conocimiento interpretativo requiere "ll1ojarse los pies" durante un periodo 
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FIGURA 3.5 
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Ejemplo de consultoria cultural 

1 -1 

) 

LIBERA EL PODER ADQUISITIVO 

DE LOS CLiENTES AS IATI CO-E STADOUNID ENSES 

FUENTE: © interTrend Communications, Inc. 

suficiente, A la larga, la cultura se puede conve rtir en un factor en el exito general de la 
empresa. 

La variable clave en el modelo es que para t ra tar de comprender y explica r las distintas 
conductas y las dife rencias cultura les, la empresa debe funcionar con t res principios: 
1) estil o de vida cu ltural de las personas en terminos de que tan profund a mente arra i
ga das estan sus creencias y actitudes trad ic iona les, y tambien cuales elementos de la 
cultura son dominantes; 2) cambiar agentes (como distr ibuidores internacionales y sus 
practi cas) y lfderes de opinion estra tegicos (por ejemplo, elites socia les); y 3) comunica
cion acerca de la innovacion a partir de fu entes comercia les , Fuentes neutra les (como el 
gobierno) y Fuentes socia les (como amigos y fam ilia res) . 

Se ha argumentado que hay cinco principales dimensiones cultura les que deter
minan las diferencias en el estilo de vida cultura l. 44 Esas dimensiones consisten en 
1) individualismo-colectivismo (po r ejemplo, conc iencia del "yo" frente a conciencia 
de " nosotros " , 2) di stancia a l poder (por ejem plo, nivel de igualdad en una sociedad ), 
3) evitac io n de la incertidumbre (por ejemplo, neces idad de reglas y regulaciones fo r
males), 4) orientac ion de los ro les de genero (por ejemplo, actitudes hacia ellogro, ro les 
de hombres y mujeres) y 5) orientacion a largo plazo frente a corto plazo (por ejemplo, 
virtu des o rientadas hacia futuras recompensas) . La figura 3,6 presenta un resumen de 
las pos iciones de 12 pafses a 10 largo de estas dimensiones, Todos los pafses con ca lifi 
cacion a lta en la quinta dimension (q ue no se muestra en la figural son as iaticos (por 
ejemplo, China, Hong Ko ng, Ta iwan, Japo n y Corea del Sur), mientras que la m ayorfa 
de los pafses occidentales (como Estados Unidos y Gran Bretana) tienen ca lificaciones 
ba jas . Algunos han a rgumentado que esta dimension cultu ra l puede explicar el exito 
de marketing de los japoneses basado en la motivacion de la pa rti cipacion de mercado 
(mas qu e en la utilidad a corto plazo) en el desarrollo del mercado ,45 

EI proyecto de investigacion Global Leadership and O rga nizaciona l Behav ior Effec
tiveness (GLOBE) reune a un grupo internacional de cientfficos socia les y expertos en 
administracion que estudia el liderazgo entre las cultu ras. GLOBE se ha enfocado 
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FIGURA 3.6 Puntuaci6n en dimensiones culturales para 12 paises (0 = Baja, 100 = Alta ) 
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FUENTE : Datos de la figura derivados de Geert Hofstede, "Management Scientist Are Human': Management Science 40, numero 1 
(1994) 4-13, 

en las constantes y las diferencias culturales en la efectividad percibida de los atributos del 
liderazgo preguntandoles a los ge rentes de nivel medio si ciertas caracteristicas y con
ductas ayudarian u obstaculizarian a una persona para convertirse en un Ifder sobre
sa liente.46 

EI conocimiento de las similitudes a 10 largo de estas dimen siones nos permite 
agrupar a los paises y regiones y establecer programas de marketing regionales y na
ciona les . Un ejemplo se muestra en la figura 3.7, donde vemos que el mercado ll1undia l 
de la comunicacion inala ll1brica esta segmentado a 10 largo de lfneas cu lturales para 
el desarro llo de prograll1as. La investigacion ha demostrado que el punto de arranque 
para nuevos productos (es dec ir, el momento en que las ventas iniciales se convierten 
en ventas masivas ), es de seis a iios en promedio para Europa. Sin embargo, en el norte 
de Europa los nuevos productos cobran fuerza casi dos veces mas rapido que en el sur de 
Europa. Cultural mente, los consumidores en el grupo 5 son mas abiertos a nuevas ideas 
y productos, y por esto han perman ecido a la vanguard ia de la innovacion y la adop
cion tecnologicas. EI grupo 3, conformado por Europa centra l, America Latina y varios 
paises asiaticos, representa el mercado de tecn o logia mas joven y muestra el nivel mas 
a lto de evitacion de la incertidumbre. Por consigui ente, deberfa ser enfocado con pro
gramas de marketing de reduccion de riesgos, como gara ntias prolongadas y privilegios 
de devo lucion. Es importante posicionar a l producto como una innovacion continua 
que no requiere cambios radica les en los patl'ones de consumo.4 7 

Comprender 10 que implica cada una de las dimensiones ayuda a la empresa a prepa
rarse para los futuros encuentros. Cuando se negocia en Alemania, podemos esperar una 
contra parte concienzuda, sistematica y bien preparada, pero tam bien bastante dogmatica 
y par consiguiente ca rente de fl ex ibilidad y comprom isoj hace un gran enfasis en la efi
ciencia. En Mexico, sin emba rgo, la contraparte puede preferir abordar los problemas a 
nive l personal y en privado en vez de a nivel de negocios. Esto significa mas enfasis en so
cializar y transmitir la propi a humanidad, la sinceridad, la lea ltad y la amistad. Ademas, 
se deben aceptar las diferencias en el ritmo y las practicas de negocios de la region. En su 
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FIGURA 3.7 Segmentaci6n basad a en la cultura 

Caracteristicas culturales 

Distancia al Evitaci6n de la Individua- Masculinidad Implicaciones ilustrativas 
poder incertidumbre lismo del marketing 

Grupo 1: Argentina, Italia, Belgi- Mediana Fuerte Mediano Alta Adoptantes de tecnologia de primeros 
I" ca, Jap6n, Brasil, Polonia, Fran- a median os (con Jap6n actuando cada 
cia, Espana, Alem~nia, Turquia, vez mas como un absentista/innovador) ; 
Grecia, Emiratos Arabes Unidos atraen a la posici6n de poder del consu-

midor; reducen el riesgo percibido en la 
compra y uso del producto; hacen hinca-
pie en la funcionalidad del producto. 

Grupo 2: Australia, Austria, Esta- Pequena Mediana Alto Alta Primeros adoptantes de la tecnologia ; 
'dos Unidos, Irlanda, Israel, Suiza, preferencia por productos de "alto des-
Beino Unido empeno"; utilizan el tema de "exitoso-

Ii I realizador" en la publicidad; desean 
novedad, variedad y placer; bastante 
adversos al riesgo. 

Grupo 3: Chi le, Colombia, Costa Alta Fuerte Bajo Media-baja Ultimos adoptantes de la tecnologia; 
Rica, EI Salvador, Ecuador, Esto- muy adversos al riesgo, en parte debido 
nia, Iran, Corea, Latvia, Lituania, a niveles de ingreso discrecional mas 
Pakistan, Panama, Peru, Portu- bajos; hacen hincapie en 10 practico, 
,gal, Rumania, Eslovenia, Tailan- durable y funciona l del producto. 
dia, Taiwan, Venezuela 

~Grupo 4: China, Hong Kong, Alta Baja Bajo Media Adoptantes de medianos a tardios de la 
. Singapur tecnologfa; pese a todo, diseminaci6n 

rapida por medio de la imitaci6n, una 
vez adoptada; publicidad con el tema de 

" ' "condici6n social-sfmbolo': 

Grupo 5: Dinamarca, Finlandia, Pequena Baja Alto Baja Innovadores y primeros adoptantes de 
Holanda, Noruega, Suecia la tecnologia; resistencia relativamente 

debil a los nuevos productos; poderoso 
deseo de novedad y variedad por parte 
del consumidor. 

FUENTE: Journal of Business Research, 58 (1), Sanna Lundquist. Lauri Frank y Kaisu Puumalainen, "The Effects of Country Characteristics, 
Cultural Similarity and Adoption Timing on the Diffusion of Wireless Communications ': 107-110, © 2005, reimpreso con autorizaci6n de Elsevier. 

estudio anual sobre la seguridad de la aviaci6n mundial, Boeing encontr6 que los paises 
con bajo individualismo y considerables distancias al poder tenian tasas de accidentes 2 .6 
veces mayores que en el o tro extrema de la escala. Estos descubrimientos natural mente 
tienen un impacto sobre la capacitaci6n y las operaciones de servicio de las ae1'Olfneas. 

La comunicac i6n acerca de la innovaci6n ti ene lugar por medio del producto ffsico 
(muestras) 0 por medio de una nueva polftica en la empresa. Si es necesaria una nueva 
practica, como los cfrculos de calidad 0 la planeaci6n panregional, los resultados pueden 
ser comunicados mediante reportes 0 en forma verbal por los empleados participantes . 
El contenido de la informaci6n depende de los siguientes factores: la ventaja relativa 
del producto 0 la politica sobre a lternativas existentes; la compatibilidad con los pa
trones conductuales esta blecidos; la complejidad, 0 el grado hasta el cual el producto 0 

proceso se percibe como diffcil de comprendel' y utili zar; la pos ib ilidad de probarlo, 
o el gl'ado hasta el cual se puede experimental' con el producto 0 el proceso sin incurrir 
en un riesgo mayor; y la posibilidad de observa r, que es el grado a l cua l son visibles las 
consecuenci as de la innovaci6n. 

Antes de evalu al' el producto 0 la politica, la informaci6n debera ser con trastada con 
las creencias existentes acel'ca de las cil'cunstancias que rodean a la situaci6n. La distor
si6n ocurrira como resultado de la atenci6n, la exposici6n y la retenci6n selectivas. Como 
ejemplos, se puede ver a cualquier extran jero bajo una luz negativa, los esfuerzos de otra 
empresa multinaciona l pueden haber fracasado, e incluso el gobierno puede desa lentar 
implfcitamente la actividad propuesta. Entonces se puede buscar informaci6n ad iciona l a 
traves de cualquiera de las fuentes 0 de los lfdel'es de opini6n en el mercado. 
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La tendencia a la adopcion se refiere a la proba bilida d de que el producto 0 el 
proceso seran aceptados. Las tasas de ace ptacion y difusio n de nuevos productos se 
ven incrementadas por el indi vidu a lismo, mi entras que la ev itac ion de la incer t idum bre 
las reduce.4 ~ Se han hecho descubr imientos similares sobre la penetracion del comercio 
electronico en diferentes mercados. 49 Si una innovacion despeja los obstaculos, se puede 
adopta r y difundir en todo el mercado, a unque con menos ra pidez. Un ge rente interna
ciona l ti ene dos elecciones bas ica s: adaptar las o fertas y los metodos de la empresa a los 
de l mercado, 0 trata r de ca mbiar las cond iciones del mercado para que se a justen a 
los programas de la empresa. 

En Japon, varias empresas occidenta les han encontrado dificultades en el sistema 
de di stribucion japones, en el cua l se as igna un gran va lo r a las relac iones establecidas; 
todo se hace a partir de la confia nza en 10 fa miliar y el temor a 10 desconocido . En la 
mayorfa de los casos, este pro blema se resuelve fo rmando una jo int venture (empresa 
conjunta) con un a entidad ja ponesa importante que ya ti ene contactos esta blec id os . En 
ocasiones, cu ando el enfoque de la empresa es compatible con las creencias centra les de 
una cultura, la el11presa tal vez puede cambia r las costumbres ex istentes en vez de a jus
tarse a elias . lnicia ll11ente, el estil o tradiciona l de venta agresiva de Procter & Ga mble 
en los comercia les de telev ision desconcerto a la mayo rfa de los telev identes ja poneses, 
acostul11brados a enfoques mas sutil es . Ahora los competidores japoneses estan imitan
do sus a nuncios. En Ja pon sigue siendo mas impo rtante el emisor que el mensa je. Por 
esta razon, Ja pon es un mercado donde se presentan los nombres de la el11presa y de la 
ma rca del producto en la comunicacio n de marketing, en vez de utilizar so lo la marca 
del producto , como se acostul11bra en los l11ercados estadounidenses y europeos de 
Procter & Ga mble. 

C ua lquier anali sis es tarfa incompleto sin el reconocimiento bas ico de las diferen
cias culturales. Aj usta rse a las diferencias req uiere hacer a un lado los propios va lores 
cultura les . La mayorfa de los pro blemas de negocios internaciona les esta n a rra igados 
en un criterio de autorreferencia (Ia re ferecia inconsciente a los pro pios valo res cultu 
ra les de a lgui en). Sin embargo, reconocer y admiti r eso a m enud o es bastante diffcil. 
Se recomienda el sigu iente enfoque ana lfti co para reducir la influencia de los propios 
va lores cultura les: 

1. Definir el p ro blema 0 la meta en termin os de rasgos, ha bi tos y no rmas culturales 
pro plOs. 

2 . Definir el pro blema 0 la meta en terminos de rasgos, ha bitos y normas cul turales 
a jenos. N o hace r juicios de va lor. 

3 . Aislar la influencia del criterio de a uto rreferencia q ue influye en el probl ema y 
examinarla con cuidado pa ra ver en que form a complica el problema. 

4. Redefini r el p ro blema sin la influencia de los cri terios de a utorreferencia y resol
ver para una situ acion optima. 

Este enfoque se puede aplicar a la introduccion del producto. Si Kellog Co. desea 
introducir cerea les para el desayuno en mercados en los que tradicionalmente no se 
desay una 0 en los cua les los consumidores beben muy poca leche, los gerentes deben 
considerar con sumo cuidado la forma de inducir este nu evo ha bito. Las peculi ar idades, 
ha bitos y normas del desayuno son muy d iferentes en Estados Unidos, Fra ncia y Bras il , 
y se deben resumir a ntes de que se pueda introducir el p roducto . En Fra ncia, los comer
cia les de Kell og's estan o ri entados ta nto a proporcionar lecciones de nutricion com o a 
promover el producto. En Brasil , la empresa se anuncio en una telenove la pa ra logra r el 
ingreso a l mercado, debido a que a lgunos brasil eiios suelen emul ar a los personajes de 
esos p rograll1as de televi sion. 

Los procedill1ientos ana lfticos requieren un constante moni to reo de los cam bios 
causados por eventos extern os 0 po r la ll1i sll1a entidad de negocios. EI control del etno
centrismo, es dec ir, la creencia de que la pro pia cultura es superio r a otras, so lo se puede 
lograr reconociendolo y a justandose en la forma a propi ada a Sll S posibles efectos en la 
to ma de decisiones adll1ini stra tiva. EI gerente internacional neces ita estar preparado y 
debe ser capaz de darl e un usa eficaz a esa prepa rac ion. 
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EL RETO DE LA CAPACITACION 
Los gerentes internacionales enfrentan un dilema en terminos de la competencia inter
naClonal e interculturaL La falta de capaCldades adecuadas en un idioma extranjero y 
en los negoclOs Il1ternaClonales ha resultado en contratos perdidos, negociaciones debi
les y administracion ineficaz. La competencia entre las naciones para crear economias 
de innovacion impulsadas por el conocimiento aun no termina. En Singapur, Alemania, 
China, Brasil, Corea y otros palses, el mejoramiento en la ecuacion se considera una 
parte crftica de esa mision. Por consiguiente, las naciones y los estados estan trabajando 
arduamente para que sus sistemas educativos constitu yan una base solida para el desa
rrollo economico en el siglo veintiuno. Algunos estan encontrando formas innovadoras 
para medir el progreso de sus estudiantes a nivel internacional. Otros estan examinan
do a las naciones de alto desempeiio para aprender acerca de las mejores practicas que 
despues podran adaptar 0 adoptar a fin de mejorar sus propios sistemas. 50 

La creciente actividad internacional de las empresas ha hecho necesaria una capaci
tacion de sensibilidad cultural en todos los niveles de la organizacion. La capacitacion ac
tual debe to mar en consideracion no solo a las personas ajenas a la empresa, sino tambien 
la interaccion dentro de la familia corporativa. Por muy insignificante que pueda parecer 
el grado de interaccion, aun aSI puede causar problemas si se carece de la comprension 
apropiada. Considere, por ejemplo, la fecha 11112112 en un mensaje; un europeo la in
terpretara como el 11 de diciembre, pero en Estados Unidos es el 12 de noviembre. 

Algunas empresas tratan de evitar el problema de la capacitacion contratando solo 
a empleados locales 0 a ejecutivos que han viajado mucho. Esto tiene sentido para la 
administracion de operaciones en el extranjero, pero no resolvera la necesidad de capa
citacion, en especial si son probables las transferencias a una cultura con la que no esta 
familiarizado el gerente. La experiencia internacionalno necesariamente se transfiere de 
un mercado a otro. 

Para fomentar la sensibilidad cultural y la aceptacion de nuevas formas de hacer 
las cosas dentro de la organizacion, la gerencia debe instituir programas de educacion 
interna. Samsung, por ejemplo, tiene varias asignaciones a corto plazo para tratar de 
permitir que las personas adquieran una experiencia global al principio de sus carreras. 
Para las asignaciones a largo plazo, tienen disponible un programa de "experto en la 
region" a fin de ayudar a los gerentes que aceptan una asignacion en el extranjero de un 
ano para hacer investigacion regional, analisis de negocios y establecimiento de redes. 
Samsung tambien ofrece un program a de "experto de campo", que dura de seis meses 
a un ano y permite que los empleados seleccionados experimenten 10 que es trabajar 
en una sucursal extranjera y vivir en una cultura distinta. Finalmente, para dar a los 
empleados extranjeros de alto desempeno una experiencia mas global, Samsung ofrece 
una opoftunidad de dos anos para trabajar en Corea del Sur, dandoles a los empleados 
la oportunidad de observar el estilo de negocios en las oficinas corporativas y tener una 
experiencia de la cultura coreana.' 1 

EI objetivo de los programas de capacitacion formal es reforzar en los gerentes y 
otro personal cualidades clave de preparacion, sensibilidad, paciencia y flexibilidad. 
Estos programas varfan drasticamente en terminos de su rigor, participacion y, por su
puesto, costo. En la figura 3.8 se proporciona un resumen de estos programas. 

Los programas de informacion ambiental y orientacion cultural son tipos de pro
gramas de estudios del area. Esos programas proporcionan informacion de hechos para 
que un gerente opere en un paIs particular 0 trabaje con las personas de ese paIs. Los 
estudios del area deben ser un requisito previo basico para otros tipos de programas de 
capacitacion. Por Sl solos, sirven a muy pocos propositos basicos, debido a que el ge
rente realmente no se adentra en la cultura; en otras palabras, la clave es el aprendizaje 
de la accion. S2 Otros programas mas involucrados contribuyen al contexto en el cual 
poner los hechos de manera que se puedan comprender bien. 

EI asimilador cultural es un programa de capacitacion en el cual el personal debe 
responder a escenarios de situaciones especfficas en un paIs particular. Esos programas 
han sido desarrollados para los paises arabes, Tailandia, Centroamerica y Grecia. Un 
pa nel de j ueces eva I ua los resu Itados de la experiencia de asimilacion de los participan-
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FIGURA 3.8 
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tes . Este tipo de programas se ha utilizado mas en los casos de transferencias de ultima 
hora al extranjero. 

Cuando hay mas tiempo disponible, es posible capacitar mejor en el idioma a los 
gerentes. Esto puede ser necesario si esra involucrado un idioma mas diffcil de 10 nor
mal. La capacitaci6n en sensibilidad se enfoca en mejorar la flexibilidad de un gerente 
en situaciones que son muy diferentes a las de su propio pais. EI enfoque descansa en eI 
supuesto de que la comprensi6n y la aceptaci6n de uno mismo son fundamentales para 
comprender a una persona de otra cultura. Si bien la mayoria de los metodos descritos 
funciona mejor en escenarios cara a cara, la capacitaci6n en linea se esta volviendo cada 
vez mas popular, como se ve en la secci6n El mercado internacionaI3.4 . 

Finalmente, la capacitaci6n puede involucrar experiencia de campo, que expone a 
un gerente a un entorno cultural diferente durante una cantidad Iimitada de tiempo. 
Aunque el gasto de colocar y mantener a un expatriado es alto (y por consiguiente eI 
costa del fracaso es alto), rara vez se utiliza la experiencia de campo en la ca pacitaci6n. 
Una tecnica de experiencia de campo que se ha sugerido cuando el proceso de capaci
taci6n necesita ser riguroso es la familia anfitriona sustituta . Esta tecnica coloca al per
sonal en capacitaci6n (y posiblemente a su familia) con una familia de la nacionalidad 
a la cual es asignado. 

Sin importar el grado de capacitaci6n, preparaci6n y caracteristicas personales posi
tivas, un gerente siempre seguira siendo extranjero, as! que nunca debera depender de su 
propio criterio pudiendo consultar a gerentes locales. En muchos casos, un gerente debe 
con tar con un interprete presente en las negociaciones, en especial si no es totalmente 
bilingi.ie. La excesiva confianza en el propio dominio del idioma puede crear problemas. 

COMO HACER QUE FUNCIONE LA CULTURA PARA EL EXITO DE MARKETING 
La cultura no debe considerarse un reto, sino una oportunidad que se puede aprove
char. Como se ha demostrado a 10 largo del capitulo, eso requiere la comprensi6n de las 
diferencias en la cultura y sus factores determinantes fundamentales. Las diferencias se 
pueden desechar facilmente como indicadores de inferioridad, 0 se pueden considerar 
como enfoques que se pueden cambiar; sin embargo, es mejor aprender de elias. La 
mejor practica no conoce ningun origen particular, ni debe reconocer fronteras. Las 



El MERCADO INTERNACIONAl 

Conciencia cultural en linea 
Los gerentes que se dirigen al extranjero para nego
ciar un acuerdo, las operaciones que se reubican en 
un entorno extranjero 0 los equipos multiculturales 
que trabajan dentro de las grandes organizaciones son 
solo algunos de los escenarios que se benefician con la 
capacitacion intercultural. Escatimar en la capacitacion 
en esta area puede ser potencial mente riesgoso . Por 
ejemplo, quienes no estan preparados para manejar 
altos niveles de etiqueta y ceremonia corren el riesgo 
de ofender a clientes valiosos. Los empleados que se 
mudan a Hong Kong a menudo son responsables de 
trabajar con multiples paises y requieren de conoci
mientos practicos para desempefiarse en una variedad 
de escenarios culturales . 

Sin embargo, es casi imposible cubrir una capaci 
tacion intercultural tan compleja en periodos de capa
citacion de uno 0 dos dias. Ademas, esa capacitacion 
tiene un costo de 1000 dolares diarios por persona. Por 
ello, muchas organizacio nes estan afiadiendo la capa
citacion en linea a la capacitacion presencial en el aula 
a fin de obtener una capacitacion continua y adicional. 
Muchos de los programas utilizan los siguientes ele
mentos: 

• Escenarios detallados. Los materiales de ca pacita
cion presentan situaciones y eventos de negocios 
realistas vinculados con elementos en los antece
dentes culturales de la persona en capacitacion. 
Mas que una instrucc ion, las sesiones se convier
ten en una experiencia guiada, narrada y plena de 
oportunidades de aprendizaje creadas segun las 
necesidades. 

• Entrega gradual. La capacidad de controlar el flujo 
de informacion al participante respalda el proce
so de aprendizaje. La capacitacion no solo es 10 
bastante flexible como para ajustarse a un calenda
rio saturado, sino que imita eficazmente el flujo de 
datos de la vida real que informa a la toma de de
cisiones. 

• Apoyo. Los participantes tienen un acceso instan
taneo a materiales detallados a cualquier hora del 
dia y desde cualquier ubicacion . Pueden contrastar 

• 
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III 
sus percepciones con los materiales de capacita
cion 0 completar ejercicios hechos a la medida, 
reforzando el aprendizaje. Tambien pueden buscar 
retroalimentacion acerca de los aspectos clave. 
Oiscusiones en linea. Las sesiones se pueden trans
mitir simultc'meamente a cientos de participantes 
en todo el mundo. Los participantes se benefician 
con la experiencia de aprendizaje acumulada, que 
imita la toma de decisiones de la vida real. 

Argonaut, un sistema de aprendizaje cultural cuyo 
objetivo es facilitar que los equipos internacionales 
trabajen juntos en forma eficiente, fue concebido por 
Coghill & Beery International en el Reino Unido. Un 
usuario puede tomar todo el curso, eligiendo la cultura 
pertinente de entre 54 culturas y terminarla en alrede
dor de 15 horas. Por supuesto, nadie 10 haria en ese 
periodo; normalmente se lIevaria alrededor de un mes, 
haciendo varias pausas. 

Extendiendonos un poco mas en esto, recordemos 
que la distancia al poder se refiere a la posicion relativa 
de un empleado con su jefe en diferentes culturas. Por 
ejemp lo, en Suecia la distancia al poder es de alrede
dor de 30, en comparacion con 95 en India, donde se 
observa una estricta obediencia en los niveles superio
res. Esto implicaria que un empleado sueco que lIega
ra a India por primera vez podria ser considerado des
cortes hacia sus empleados, mientras que la situacion 
inversa podria encontrar al empleador sueco colocado 
en una posicion claramente incomoda cuando el nue
vo empleado indio Ie mostrara mucho mas respeto de 
10 normal. EI manejo de este tipo de situaciones forma 
parte de la capacitacion. 

Ademas, el software tambien permite que el usua
rio realice una auditoria de la cultura corporativa 0 

interdepartamental, tiene opciones de retroalimenta
cion, tutoriales, articulos y discusiones. Como resulta 
do, esta orientado a mejorar las relaciones en general, 
y no solo en la eficiencia intercultural. 

FUENTES: Ross Bentley, " It Pays to Be a Cross-Cultural Vulture'; Person
nelToday, 23 de enero de 2007, 8; Abhinav Ramnarayan, "Connect with 
Culture'; Business Line, 16 de octubre de 2006, 8; Y Jessica Caplan, " In
novations in Intercultural Training '; China Staff. noviembre de 2004, 1. 

sigu ientes reglas sirven como un resumen de la forma en la cua l apreciar una cultura 
puede servir como un a herramienta para asegurar el exito. 

Adoptar la cultura local 
Muchos credos corpo rativos incluyen una pro mesa de ser los mejores ciudadanos cor
po rativos en cada comunidad donde operan. Durante los ultimos diez anos, Walt Disney 
Compa ny ha prio ri zado eI desarrollo de su negocio internac iona l en television, pelfculas, 
ventas a l deta ll e (0 a l menudeo) y parques tematicos buscando que la mitad de sus utili 
dades provenga del extran jero. EI parque tematico de Disney que se inauguro en Hong 
Kong en 2005 tuvo 30% menos asistentes en su segundo ano, en gran pa rte debido a 
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que no atraia a los auditorios de la China continental. La primera gran oportun idad de 
revertir la tendencia fue un golpe de suerte astro logico: el ai10 2008 fue el Allo de la Rata, 
permitiendo que D isney 10 proclamara como el "Alio del Raton". La campalia de Disney 
del Ano Nuevo de la China continental presentaba un logotipo con las orejas del raton 
aliadidas en la parte superior. Dentro del parque se ofrecian en elmenu frituras tradicio
nales y pasteJillos de nabo. Al desfile a 10 largo de Main Street USA se unio la "Procesion 
del Ritmo de la Vida", presentando la danza del dragon y titeres de aves, fl ores y peces 
con la musica tradicional china. En Disneyland Hong Kong, un experto en feng shui gira
ba la puerta del frente, reacomodaba las cajas registradoras y ordena ba que se eo locaran 
grandes piedras en ubicaciones clave para asegurar la prosperidad del parque. \l 

Construir relaciones 
EI mercado de cada pafs tiene su propia serie de componentes unicos que es necesario 
identificar y cuidal'. EI establecimiento y cuidado de vineu los locales en las var ias eta pas 
del cicio de desarrollo del mercado [omenta relaciones que son muy valiosas durante la 
expansion y que pueden ayudar a contrarrestar el riesgo politico. EI gobierno de Hong 
Kong ha recibido fuertes criticas pOl' haber invertido cerca de HK$13 350 millones en 
tierras, capita l y deuda para la construecion de los parques Disney, mientras que Disney 
so lo comprometio HK$3500 mi llones. Hong Kong Disneyland, el mas pequeno de 
los parques de Disney, ha sido criti cado por tener muy pocos juegos y at racciones . La 
empresa ha respondido que la expansion se enfocara en historias " universa les", ana
diendo que muchas de las nuevas a tracc iones seran unicas en el parque de Hong Kong. 
Una nueva area temcltica, Grizz ly Trail, representa un pueblo minero en la Frontera 
estadounidense y ofrece una montana rusa simu lando el tren de una mina de oro. Otra, 
Mysti c Point, hace hincapie en las fuerzas sobrenaturales y llli steriosas . La tercera, Toy 
Story Land, se basa en la serie de peliculas del estudio de anilllacion Pixar. 

La expansion de Hong Kong Disneyland tiene lugar precisamente cuando Disney 
sigue ade lante con sus planes de construir un parque tematico en la provincia de Shan
gai. EI gobierno de Hong Kong y Disney han dicho que creen que el propuesto desa
rrollo de Shangai complementara a l parque de Hong Kong. Disney operara el parque 
tematico, que fue inaugurado en abril de 2011, y se espera que su terminacion se lI eve 
cinco <1I10S .54 

Contrataci6n de empleados locales para adquirir 
conocimiento cultural 
Disney hi zo considerables esfuerzos para darle a su parque de Hong Kong un caracter 
mas ch ino. Se hi zo una investigacio n en los hogares de los consumidores chinos, a 
quienes se les pregunto ace rca de su conocimiento de la marca Disney y de sus estilos 
de vida . Como resultado, pOl' ejemp lo, en los an uncios de Disney a hora so lo aparece un 
nilio (las reglas del gobierno ch ino esta blecen que la ma yorfa de las parej as so lo pueden 
tener un hijo), dos padres y dos abuelos (da do que hay Illuchas falllili as extendidas) 

Shanghai, 8 de abri l de 2011. Los personajes de Disney 
bailan en el escenario durante la ceremonia de apertura del 
sexto parque de diversiones de Disney en el mundo. 

cOlllpartiendo actividades que lIevan la marca Disney, como ver 
una pelicula 0 rega lar un IllUlieco de felpa de Mickey Mouse. 

Ayudar a que los empleados Ie entiendan 
Contratar elll pl eados loca les Ie dara un va lioso activo a la em
presa en term i nos de desa rrollo del Ill ercado (lease ac ultu rac ion). 
Sin embargo, esos empleados tambien neces itan sus propios pro
cesos de a juste (0 bien , de "co rpora ti vizac ion ") para ser mas 
efectivos. Disney ha dado ma s poder a los ge rentes loea les para 
que desa rroll en enfoqu es completa mente locales, pa ra adaptar 
las franquicias de Estados Unidos y hace r versiones loca les de 
eli as, 0 pa ra c rear un i nteres en progra mas estadou n idenses 
como H anna Montana y Kim Possible. Tambien es impo rtante 
ay ud a r a los empleados a comprender mejor a la empresa . Los 
ejecutivos y el personal chinos se benefic ian con las visitas a 
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Burbank, Ca lifornia y la interaccion con ejecutivos de Disney de todo el mundo para 
combinar los va lores de Disney y los chinos. 

Adaptar los productos y procesos a los mercados locales 
En ninguna parte el compromiso con los mercados loca les es tan ev idente como en las 
ofertas de productos. Los dioses de la riqueza, la longev idad y la felicidad se han aiia
dido a la pandilla de Hong Kong Disneyland. Para apoyar los esfuerzos de marketing 
del parque tematico, Disney ha ampliado sus negocios de television, entretenimiento 
en lfnea y pelfculas en China . The Secret of the Magic Gourd fue la primera pelfcula 
hecha para el publico ch ino. La pelfcula tambien significo una desviac ion de la obses ion 
ind ividua li sta de Disney a l unirse a expertos loca les (incluyendo a China Film Group, 
dirigido par el Estado) para elaborar el producto cultura lmente a justado. 

Coordinar por region 
Los mismos procesos se estan repJi cando en los otros mercados emergentes que son la 
meta de Disney. Las versiones locales de High School Musical para India, America La
tina y Rusia son parte de la inversion de Disney de 100 millones de dolares en pelfculas 
fuera de Estados Unidos para 2010. EI reparto de High School Musical para la version 
india fue elegido mediante una competencia estilo American Idol. Para crear interes, Dis
ney transmi tio una version doblada de la pelfcula estadounidense y lanzo "My School 
Rocks", una competencia de baile presentando ca nciones de High School Musical. Un 
CD de la pista sonora de la pelfcula con letra en hindi e instrumentos tradicionales ha 
tenido exito debido a l bajo costo al menudeo. La meta de esta polinizacion cruzada es 
encontrar programas regiona les y "asiatizar" 0 incluso global izar con mayor rapidez un 
producto. Los esfuerzos conjuntos crean un "esprit de corps " a traves de las fronteras, 
en especial cuando los gerentes se interesan principalmente en sus propios mercados. 

La cultura es uno de los elementos mas desahantes del mercado internacional. Este 
sistema de patrones conductua les aprendidos, caracterfstico de los miembros de una 
sociedad determinada, esta modelado constantemente por una serie de va riables dina
micas: idioma, religion, valores y actitudes, modales y costumbres, estetica, tecnologfa, 
educacion e instituciones sociales. Un gerente internacional que trata de sa lir ade lan te 
con este sistema necesita un conocimiento tanto de hechos como interpretativo de la 
cultura. Hasta cierto punto, el conocimiento de hechos se puede aprender; la interpre
tacion solo viene con la exper iencia. 

Los problemas mas complicados a l tratar con el entorno cultural se derivan del 
hecho de que no podemos aprender la cultura, debemos vivi rla. En el mundo de los 
negocios existen dos escuelas de pensamiento acerca de como abordar la diversidad 
cultural. Una es que los negocios son negocios en todo elmundo, siguiendo el modelo 
de Nokia y de iPhone. En a lgunos casos, la globa lizacion es un hecho de la vida; sin 
embargo, las diferencias cultura les todavfa estan muy lejos de converger. 

La o tra escuela propone que las empresas deben a justar sus enfoques de negocios a 
las cu lturas individuales. EI establecimiento de polfticas y procedimientos en cada pafs 
ha sido compa rado con el trasplante de un orga no: la pregunta crftica se centra en la 
aceptacio n 0 el rechazo. EI reto principal para el gerente internacional es asegurarse de 
que el rechazo no sea el resultado de una miopfa 0 incluso una ceguera cultural. 

Las empresas que tienen exito a nivel internacional com parten todas una cualidad 
importante. No se han apresurado a encontrarse en esas situac iones, sino que han desa
rrollado con cuidado sus operac iones sigu iendo los principios de negocios mas bas icos. 
Esos principios son: conoce a tu retador, conoce a tu publico y conoce a tu c1iente. 

cultura de alto contexto 

cultura de bajo contexto 

agente de cambio 

imperia li smo cultural 
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focus gro up uni versa les culturales 

traduccion hacia a tras estudio a profundidad 

conocimiento interpreta ti vo 

criterio de a utorreferen cia 

etn ocen trism 0 cristianismo 

isla III 

h induismo 

budismo 

con fucian ismo 

convergencia cu ltura l 

in fra estructura 

estratificacion socia l 

grupo de referencia 

conocimiento cultura l 

informacion de hechos 

conocim iento experi encia l 

estudi os del a rea 

as imil ador cultura l 

ca pac itac ion en sensibilidad 

experienci a de campo 

PREGUNTAS PARA DISCUSION 

1. (Po r que el riesgo de la cultura es tan importante 
como el ri esgo comerc ial 0 politico en el area del 
marketing internacion a l? 

2. Usted ha ido a su primera visita de negocios a uno de 
los paises de As ia del Sur. Se siente confiado acerca 
de su capacidad para hablar eI idi oma (10 estudio en 
la escuela y ha tomado un curso de repaso) y dec ide 
utili zarlo . Durante las presentaciones quiere romper 
el hi elo insistien do en que todos 10 llamen por su 
nombre. Especule acerca de la reaccion que tend rian 
sus oyentes. 

3 . Los o bsequ ios siempre se deben elegir con mucho 
cuidado. Un obsequio idea l es aque l que representa 
la propia cultura del donante, a l tiempo que es sen
si ble a la del destinata rio. Po r ejemplo, un fin landes 
Ie puede obsequiar un com pas Suunto a un socio de 
negocios saud ita (para ayudarlo a detel'minar la d i
reccion de sus pl egarias diarias). Algunos rega los no 
son a propiados: los relojes 0 cronometros son sim
bolos de muerte en China, mient ras que los panuelos 
simbolizan lagrimas en America Latina y Corea. 

EJERCICIOS EN INTERNET 

1. N umerosas empresas, como Intercultura l Group, 
proporcionan consultoria , coaching y ca pac itac ion 
interculturales. Utilizando el sitio web de la empresa 
(www.interculturalgroup.com ). eva lue las diferentes 
formas en las que esos consultores pueden desempe
nar un rol importante en el dominio de la competen
cia cultural. 

2 . Recientemente la empresa dio a conocer en su bl og 
que mas de 60 % de los usuarios de Twitter se ubican 
fuera de Estados Unidos, y a hora proporciona su 
interfaz en frances, aleman, italiano, espanol y ja po-

(Que puede hacer una empresa para sensibilizar cu l
tura lmente a su persona l? 

4. (Que se puede aprender acerca de un a cultura leyen
do y prestando atencion a los hechos rea les? 

5 . Utili za ndo una a mpli a gama de herra mientas de ca
pacitacion, desde estudios de casos hasta actividades 
y ejercicios en linea, los progra mas de sensibilizac i6n 
cultura l cubren temas como la adaptac ion intercultu
ral , el reconocimiento de las diferencias en los estilos 
de co municacion, las estra tegias de negociaci6n y los 
aspectos de informac ion practica de los negoc ios y 
la vida cotid ia na . ( C ree usted que estos programas 
exageran las diferencias? 

6 . EI whiskey Jack Daniel's utili za con ex ito sus valores 
estadounidenses de a utenticidad, masculinidad y fra
tern a lismo en otras paises de hab la inglesa como el 
Reino Unido, Austra li a y Sudafrica. (Como pueden 
adaptarse los valores de la marca para hacerlos mas 
accesibles en una cultura como la de C hina? (Piense, 
por ejemplo, que la marca esta mu y o ri entada a la 
busqueda de estatus en terminos de la clase media .) 

nes (yes probable que siga n mas idiomas ). Twitter 
dij o que la introducci6n de versiones en diferentes 
idi omas incremento en forma impresionante eI nt:i
mero de suscriptores en los paises que ha bla n esos 
idi omas, y asi como las personas busca n predomi
nantemente en su propio idioma , ta mbien envian sus 
tweets en este. (A que se debe esto ? (Visite el sitio 
web de The Internati ona l Search Summit, www. 
internationalsearch-summit.col1l , una se rie de even
tos dedicados a la bu squeda internaciona l y multilin
gue y a l marketing de medios sociales .) 

DESAFio 

Francia contra Internet 

A medida que Internet evoluciona, las herramientas de 
comunicaci6n digital como Facebook, MySpace, Tw itter, 
Badoo, Skyrock yYouTube se desarrollan mas alia de las 
expectativas, creando grandes comun idades globales 

que actuan y unen esfuerzos para el cambio socia l, am
bienta l e incluso politico. A pesar de que es una afrenta 
directa a los gobiernos autoritarios, esta explosi6n de 
las comu nidades internacionales en linea plantea pre-



guntas para naciones como Francia y sus politicas de 
proteger su propia cultura de una invasion exterior. Sin 
embargo, como parte de una tendencia hacia la globali
zacion, los ciudadanos mas participativos estan trascen
diendo las fronteras cultura les de Francia para unirse a 
esas poderosas comunidades en Ifnea, ya la vez estan 
pasando por alto las polfticas establecidas en relacion 
con el libre flujo de la informacion, el aislamiento y el 
proteccionismo. 

Los teoricos de la convergencia cultura l plantean 
una fusion potencial de las culturas que no augura nada 
bueno para los proteccionistas culturales, en especial 
debido a que la cultura estadounidense serfa predo
minante. Los sitios de Google y Microsoft, con sede 
en Estados Unidos, son los mas visitados en Francia. 
YouTube, propiedad de Google, fue el sitio de videos 
con calificacion mas alta en Francia, con 25 millones de 
personas viendo 2300 millones de videos en linea, a 
pesar de las preocupaciones de los funcionarios del go
bierno frances, quienes afirman que esos sitios en par
ticular tienen el potencial mas fuerte para el dominio 
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y el imperialismo estadounidenses. Las encuestas re
cientes indican que una gran mayorfa de los jovenes ac
tuales, a los que a menudo se hace referencia como" na
tivos digitales'; que crecieron con laptops y conexiones 
inalambricas en Internet, estan creando y consumiendo 
un contenido en Ifnea en una escala internacional. 

Para discusi6n 

1. ~ Las naciones como Francia deberfan proteger su 
cu ltura (mica y aun asf participar en las innovacio
nes tecnologicas globales? 

2. ~Hasta que grado tendra lugar la convergencia cul
tural? 
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