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Resumen

El presente documento contiene la informacidn correspondiente a un estudio de
caso realizado a la empresa china Fuyao Glass Industry Group en su proceso de
adaptacidn cultural al mercado estadounidense. La ejecucidn de esta investigacion
tuvo como objetivo ampliarelcampo delreconocimiento de las barreras de entrada,
en particular las barreras culturales, por las que puede atravesar una empresa en
busca de desarrollar sus actividades y ampliar su mercado en otra cultura. Por
esta razén y mediante la recoleccién de informacién a través del estudio de caso,
se identificaron las siguientes barreras de entrada para la empresa estudiada: a)
barrera lingiiistica, b) carencia de sinergia e inteligencia cultural, c) problemas
en la gestidn de la diversidad e imposicién cultural, y d) omision de los factores
del mecanismo internacional de ambiente organizacional. Asi pues, el andlisis
permite establecer que al comprender de manera objetiva aquellas perspectivas
culturales generales que representan un potencial riesgo para la empresa, es
posible efectuar planes o estrategias de contingencia orientados a disminuir
estas barreras e impulsar el crecimiento empresarial en diferentes culturas. De
igual forma, la investigacion también aporta significativamente a la asimilacién
de la interculturalidad en el dmbito empresarial, asi como sobre su importancia y
alcance en el panorama internacional.

Palabras clave: interculturalidad; adaptacién cultural; negociacién intercultural;
barreras culturales de entrada; diferencia cultural; gestion de diversidad cultural;
inteligencia cultural.




Universidad Ean

Revista Comunicacién, culturay Politica
Volumen 9 enero a diciembre de 2018

Key aspects of the cultural adaptation process
of a company to a target market

Abstract

This document contains the information corresponding to a case study performed on the
process of cultural adaptation of the Chinese company Fuyao Glass Industry Group to the
American market. The research was aimed at widening the field of recognition of the entry
barriers, particularly the cultural barriers, that a company can cross in order to develop
its activities and expand its market in another culture. For this reason and by collecting
information via the case study, we identified the following entry barriers for the company
under study: a) language barrier, b) lack of synergy and cultural intelligence, c) problems
managing culturaldiversity and imposition, and d) omission of the factors of the international
mechanism of organizational environment. Thus, the analysis allows us to establish that by
objectively understanding those general cultural perspectives that represent a potential
risk for the company, it is possible to carry out contingency plans or strategies aimed at
reducing these barriers and promoting business growth in different cultures. Likewise,
the research contributes significantly to the assimilation of interculturality in the business
environment, and on its importance and scope in the international panorama.

Keywords: interculturality; cultural adaptation; intercultural negotiation; cultural entry
barriers; cultural difference; cultural diversity management; cultural intelligence.
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Aspectos fundamentais do processo de adaptacao cultural
de uma empresa a um mercado-alvo

Resumo

Este documento contém as informagdes correspondentes a um estudo de caso realizado
na empresa chinesa Fuyao Glass Industry Group em seu processo de adaptagdo cultural ao
mercado norte-americano. A execugdo desta pesquisa teve como objetivo ampliar o campo
de reconhecimento das barreiras de entrada, em particular as barreiras culturais, que uma
empresa pode atravessar em busca de desenvolver suas atividades e expandir seu mercado
em outra cultura. Por este motivo e através do recolhimento das informagdes deste estudo
de caso, foram identificadas as seguintes barreiras de entrada para a empresa estudada:
a) barreira linguistica, b) falta de sinergia e inteligéncia cultural, c) problemas na gestdao
da diversidade e imposigdo cultural e d) omissdo dos fatores do mecanismo internacional
do ambiente organizacional. Assim, a andlise permite estabelecer que, ao compreender
objetivamente aquelas perspectivas culturais gerais que representam um risco potencial
para a empresa, é possivel realizar planos ou estratégias de contingéncia que visem
reduzir essas barreiras e promover o crescimento empresarial em diferentes culturas.
Da mesma forma, a pesquisa também contribui significativamente para a assimila¢do da
interculturalidade no campo empresarial, bem como sua importdancia e abrangéncia no
cendrio internacional.

Palavras-chave:interculturalidade; adaptagdo cultural; negociagdo intercultural; barreiras
culturais de entrada; diferenga cultural; gestdo da diversidade cultural; inteligéncia cultural.
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Parametres clés du processus d’adaptation culturelle
d’une entreprise a son marché cible

Résumé

Ce document transcrit les informations correspondantes a une étude de cas se référant a
la société chinoise Fuyao Glass Industry Group lors de son processus d’adaptation culturelle
au marché nord américain. Cette investigation vise a montrer la complexité des barrieres
culturelles dont une entreprise doit s’affranchir pour développer ses activités et conquérir
un nouveau marché. La collecte d’informations au travers de cette étude de cas permet
d’identifier: a) les barriéres linguistiques, b) le manque de synergie et de connaissances
culturelles, c) les problemes de gestion de la diversité et de l'imposition culturelle, et d)
l'omission des facteurs organisationnels de l'environnement international. L'analyse permet
ainsi d’établir que la compréhension objective des perspectives culturelles peut limiter les
risques potentiels pour l'entreprise et favorisersa croissance sur des marchés culturellement
différents. Enfin, cette investigation contribue de maniere significative a l'assimilation de
linterculturalité dans l'environnement des affaires, a montrer son importance et sa portée
sur la scene internationale.

Mots-clés: interculturalité; adaptation culturelle; négociation interculturelle; barrieres
culturelles a lentrée; différence culturelle; gestion de la diversité culturelle; intelligence
culturelle.
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1. Introduccion

En el panorama econdmico actual, en el que predomina la expansién
internacional de los mercados, es fundamental para aquellas empresas que
buscan incursionar en otra cultura desarrollar un pensamiento universal.
Si bien en este proceso se encontraran aspectos que faciliten la entrada a
otro mercado, también habrd factores que obstaculizaran la acogida de una
empresa en su interior. Estos factores se denominan barreras de entrada.
El presente trabajo analiza los obstdculos en la busqueda del éxito y la
adaptacion intercultural de la empresa china Fuyao Glass Industry Group en
su inmersién en el mercado estadounidense. El andlisis de esta investigacion
se desarrolla a partir de un estudio de caso con el cual se busca responder
la siguiente pregunta: jcudles son las barreras que enfrentan las empresas a
nivel intercultural y de qué manera influyen en la incorporacién al mercado
extranjero?

Este estudio de caso evalia conceptos tales como normas, costumbres,
valores, idioma, interculturalidad, negociacién intercultural y barreras
culturales, entre otros, examinados a partir de una fundamentacién tedrica
previa. De igual modo, determina las caracteristicas de cada una de las
barreras culturales de entrada de dicha empresa, apoyandose en conceptos
de diversos autores. Para esto se desarrolla cada uno de estos conceptos y,
posteriormente, se relacionan con el estudio de caso, de modo que sea posible
analizarlos y comprenderlos en contexto, con el fin de identificar sus efectos
e influencia en el proceso de adaptacién de una empresa a un mercado meta.

13
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2. Herramientas y nociones relevantes para
explicar el estudio de caso

Elanélisis del estudio de caso se encuentrafundamentado en la profundizacién
de herramientas relevantes en el area de las negociaciones interculturales,
sus respectivos choques culturales y los elementos que dentro de estos se
convierten en factores cruciales para el desarrollo del estudio de caso. Estos
conceptos clave son el cuerpo que permite el desarrollo del andlisis de datos y
las conclusiones resultantes de la investigacion en el proceso de inmersién a
un mercado foraneo.

De esta manera, comprender las barreras de entrada, el rechazo, laimposicidn,
la gestidn de la diversidad y la inteligencia multicultural en la adaptacién
cultural de una empresa a un mercado meta permite proyectar el éxito y
los fracasos que estas organizaciones pueden afrontar. La indagacién de
estas nociones traza un panorama amplio de anélisis de la informacién y
expone los diversos desafios a los que se encuentran sujetas las empresas
debido al constante cambio interpuesto por la globalizacién y los deseos de
internacionalizacién del mercado local al global.

2.1 Barreras de entrada

El proceso de expansidn de un mercado local en un panorama globalizado
y fordneo representa diversos desafios a las organizaciones con proyeccién
a internacionalizarse. Estas empresas estdn sujetas a cambios constantes
que proyectan barreras de entrada ante una inmersién multicultural diversa
a la local. Estas barreras de entrada estan relacionadas con las barreras
lingliisticas, las cuales se conciben en esta investigacién como la distancia
percibida entre las culturas implicadas que no permite una adaptacién y
comunicacién exitosa en el mercado meta®.

5 Entendido como el sistema en el que se intercambian productos y servicios, influenciado por el entorno y las
tradiciones culturales diferentes a los locales; al cual se quiere ingresar de manera exitosa.
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De esta manera, analizar estos dos conceptos posibilita comprenderla manera
en la que el mecanismo operacional de las empresas internacionales traza las

amenazas y los choques culturales que se pueden presentar en la entrada a
otro mercado y que son una fuente principal de fracaso.

De acuerdo con ese lineamiento, la necesidad de una comunicacidn clara entre
los miembros de diferentes culturas es atin mas critica e indispensable, ya que
modifica de forma directa su capacidad de produccién y su evolucién en un
contexto desconocido; por tanto, es imprescindible visualizar las barreras, las
resistencias y las imposiciones que imposibilitan la entrada, la gestién de la
diversidad y la negociacién intercultural en un mercado meta para analizar
este estudio de caso.

En la generalidad de este proceso las negociaciones interculturales®
se presentan cuando una empresa decide proyectar sus actividades en
mercados foréneos diferentes a los locales. Segun investigaciones previas,
estas negociaciones proyectan como elemento vital un estudio cauteloso
del consumidor extranjero (Hortua, 2014). Desde alli, las organizaciones de
partida podran identificar los riesgos y las oportunidades del mercado de
llegada con el fin de que la penetracién del mercado sea efectivay encaminada
a la obtencidén de un beneficio comun.

Este impacto conlleva a que las organizaciones se encuentren en constante
transformacién para sobrevivir y prosperar en un ambiente de negocios
complejo y diverso. Es por esto que, ante la globalizacién’, las empresas
internacionales comienzan a generar conexiones y alianzas que dan como
resultado la necesidad de una adaptacién cultural al entorno por medio de
negociaciones interculturales.

De igual manera, la interculturalidad® es un factor vital en el propdsito
de formalizar y conservar las relaciones sociales, comerciales y culturales
en la inmersién a nuevos horizontes internacionales. Sin embargo, estas

6 Comprendido como el proceso de gestién e intercambio en el que participan dos o mas pares provenientes de
contextos culturales diversos.

7 «Fusién de mercados nacionales, que por tradicién eran distintos y estaban separados, en un solo mercado
mundial» (Cafaveral, 2016, p.12).

8 Presentado por la experta Sandra Hortta (2014) como el «fenémeno relacionado con la construccién de
relaciones entre personas, comunidades, culturas y paises en donde debe tenerse en cuenta aspectos tales
como la historia, la economia, la politica, la sociedad, la cultura, el medio ambiente, entre otros».
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organizaciones se encuentran expuestas ante un entorno desconocido con
factores criticos de riesgo al enfrentar choques culturales. Estos choques
pueden representarse como barreras de entrada al mercado meta que
imposibilitan una adecuada adaptacién a la cultura de llegada sin las
estrategias respectivas desde la cultura de partida.

El punto de partida en la dificultad de la incorporacién de una empresa a
un mercado foraneo y su falta de éxito se denominan barreras de entrada,
concepto respaldado por Paredes y Tarzijan: «Las barreras a la entrada se
refieren a impedimentos y dificultades que tienen los entrantes potenciales
para ingresar a una industria» (2006, p. 83). Por tanto, al concebirse como el
espacio cultural que impide el acercamiento entre un mercado de partidayuno
de llegada, las barreras de entrada condicionan su desarrollo en un contexto
que cierra su campo de accién ante la imposicién de nuevas tendencias y
comportamientos que impiden la conducta previamente establecida a un
lugar meta.

Segun Paredes y Tarzijan (2006), las barreras de entrada representan un
aspecto fundamental en la determinacién de la estructura del mercado de
partida y las decisiones a tomar en el mercado de llegada, ya que afectan
sustancialmente el nimero de organizaciones que desean internacionalizar
sus operaciones y su concentracién, asi como influyen en la amenaza cultural
de entraday el nivel de competencia de unaindustria debido a la globalizacién.
En este sentido, es esencial que las empresas que trabajan en el mercado
internacional consideren realizar estudios de mercado a fin de eliminar estas
barreras culturales.

El conocimiento de estas barreras culturales, de entrada, genera la necesidad
de encontrar en cada mercado y en cada sector un procedimiento exhaustivo
con el que las empresas, finalmente, logren instalarse y minimizar el choque
cultural que pueda llegar a presentarse. En un intento por alcanzar el éxito en
un mercado cultural diferente, las empresas «crean estructuras mas simples y
eficaces, se globalizan y utilizan las tecnologias mas modernas para enfrentar
las presiones de la competencia» (Chiavenato, 2009, p. 37).

Por esta razén, se torna de caracter imperativo identificar los factores
especificos que deben tenerse en cuenta dentro de la habilidad de adaptacién
y acondicionamiento empresarial para evitar estas barreras y, en este
contexto, desarrollar estrategias tales como analizar el comportamiento
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de los stakeholders y aquellas personas con quienes se va a mantener una

negociacién. Esto, finalmente, permite disminuir el nivel de riesgo de
inmersion en un ambiente foréneo.

Si bien se reconoce la presencia de estas situaciones de obstaculo, es
necesario comprender que las barreras iniciales abarcan diferentes tipos
de impedimentos de entrada al mercado foraneo tales como la barrera
linglistica. Este tipo de dificultad de entrada se encuentra ligada de forma
directa al concepto de competencia comunicativa, la cual, segin Steegman
(2009), se concibe como la capacidad de comprender la comunicacién en
diferentes idiomas y anticipar comportamientos que puedan manifestarse
en mercados foréneos; este concepto representa el resultado de la capacidad
cultural o inteligencia cultural. Esta barrera idiomatica revela un reto en la
comunicacidn verbal y no verbal de los empresarios y trabajadores como un
factor de éxito determinante.

La diferencia linglistica es otro de los factores claves en la incorporacién de
las empresas a nivel internacional. Como se menciona, «la comunicacién y
los componentes culturales son un gran determinante de la efectividad de la
misma en un contexto intercultural» (Steegman, 2009, p. 4). Por ende, el uso
de los procesos de traduccidn o el aprendizaje de la lengua de llegada se debe
supervisar bajo estandares especificos y rigurosos, de modo que se disminuya
significativamente el riesgo de confusién e incomprensién, y se obtenga asi
una comunicacién asertiva con los empresarios del mercado foraneo.

Por consiguiente, el constante flujo de personas con diferentes lenguas y
culturas influyen en el desarrollo de las negociaciones interculturales. Esta
barrera linglistica es mas que un cédigo ordinario para transmitir mensajes,
ya que apropia unarealidad estructurada, clasificaday configurada de acuerdo
con una cosmovision cultural. A su vez, esta distancia idiomatica produce
la necesidad de establecer una convivencia intralingtiistica e intercultural
equilibrada, con el fin de lograr un correcto concepto de productividad en un
mercado meta.
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2.2 Sinergia cultural

Otro factor participe en la exploracién de las barreras culturales de entrada
es la sinergia cultural, identificada como un pilar en el proceso de partida y
entrada de una organizacién a un mercado foréneo. Por esta razén, en esta
investigacion se recopilan como conceptos clave la resistencia al cambio y la
imposicién, asi como la gestién de la diversidad como componentes de analisis
que crean una barrera al éxito en la adaptacién cultural y que son claves para
comprender el estudio de caso.

La sinergia cultural entre la cultura de partida y la cultura de llegada en la
inmersién de una empresa en un mercado fordneo es un componente vital.
Segun se lee en Global business culture and organization (Bishop, 2002),
la sinergia cultural construye similitudes y aniquila diferencias para la
integracién de partes o sistemas que conforman un nuevo objeto. Si esta
actividad se pone en marcha, aumenta la eficiencia de la resolucién de
problemas y de divergencias culturales presentadas en las organizaciones,
asi como propone una nueva cultura de trabajo. Al implementar la sinergia
cultural se facilita la gestién de comportamientos y fuerzas laborales que
benefician a las organizaciones en las negociaciones interculturales y se
proporcionan ventajas competitivas en el desarrollo de labores y aumento de
la productividad de la empresa.

El conocimiento de estos aspectos interculturales construye un rol
protagénico en la gestidn estratégica de la cultura organizacional® y la
disminucién de barreras de entrada. Bajo este entorno, las estrategias
de negociacidn intercultural reducen las probabilidades de fracaso en la
inmersidén a un mercado diverso al de partida. Los escenarios y espacios
fisicos laborales se convierten en parte fundamental del proceso de
adaptacion ala cultura de llegada. Desde alli, la sinergia cultural consigue un
acercamiento equitativo entre los implicados al satisfacer sus necesidades o
expectativas dentro de una negociacién intercultural.

9 Concepto que se entiende como el conjunto de creencias y comportamientos compartidos en el espacio
laboral de una organizacién.
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Asi mismo, mantener relaciones laborales satisfactorias que garanticen

el éxito de la empresa al tener como base la sinergia cultural no es sencillo:
«Una cultura local mas fuerte que la global de la compariia se traduce
en descoordinacién entre las organizaciones de los diferentes paises. La
oposicidn a la cultura corporativa de la organizacién» (Villegas, 2006, como
se cita en Steegman, 2009, p. 4). El vinculo laboral entre dos culturas alejadas
presenta dificultades tales como la resistencia al cambio y la imposicién de la
cultura de llegada o de salida. Este choque cultural intenta priorizar una de las
dos o0 mas culturas que se encuentran en el nicleo del mercado laboral y que
presentan una nueva barrera de entrada perjudicial para la construccién de
negociaciones interculturales.

La exclusividad que exige la resistencia al cambio y la imposicién de una
cultura restringe el intercambio cultural en la comunicacién empresarial.
Tal como ha sido validado por autores expertos, la creacién de una cultura
corporativa en la que se fusiona la conviccién de todos sus participantes es
mucho maés productiva que una cultura basada Ginicamente en la imposicién
de la gerencia (Minsal y Pérez, 2007). Los directivos y trabajadores, bien sean
de la cultura de partida o bien de meta, deben tener en cuenta los factores
criticos en el mecanismo internacional del ambiente operacional sin demarcar
dominancia alguna.

Por otra parte, la interculturalidad en la negociacién entre una empresa local
y una empresa foréanea proporciona pautas en los comportamientos y las
estrategias de cambio estructural con las cuales un mercado meta opera para
alcanzar objetivos, por lo general, compartidos. De esta manera, la imposicién
y la resistencia al cambio ante un choque cultural inhibe las comunicaciones
dentro de una organizaciény disminuye su capacidad de transformacién. Solo
con el dominio, la comprensiény el estudio de la cultura del mercado meta se
logrard adaptar al medio empresarial objetivo y desarrollarse con éxito.

No obstante, las organizaciones son sensibles a su entorno, ya que se adaptan
alas nuevas expectativas de los clientes y aliados extranjeros. Las conductasy
los tratos intraempresariales son la fuente primaria al rechazo de una gestién
a la diversidad en un mercado foréaneo. Seguin Garcia (2012), la gestién de
la diversidad se considera un esfuerzo de adaptacién de las empresas a su
medio social y un compromiso corporativo con el mercado meta, que permite
a las organizaciones reflejar la estrategia de integracidén para proyectar
una sociedad empresarial multicultural; y no como una simple herramienta
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de gestion. El mercado actual fomenta a las empresas con conexiones
internacionales a generar una mayor integracién cultural entre ellas, pues
gestionar de forma correcta la diversidad se convertird en una gran ventaja
competitiva.

Las diversidades en los recursos humanos de las negociaciones interculturales
representan un desafio para la entrada de una empresa a un mercado meta.
Por tanto, las diferencias emergentes en el ambiente laboral manifiestan
tensiones y conflictos derivados de las insuficientes estrategias adoptadas
para la incorporacién de un agente foraneo. Derribar esta barrera de entrada
requiere de metodologias que soporten la gestion de la diversidad y se
transformen en unactivo potencial para la organizacidén. Se presenta como una
oportunidad de incluir esquemas laborales que consideren las divergencias
culturales como un valor agregado en la productividad de la empresa meta,
asi como de generar crecimiento, ampliacién de mercados y demanda.

2.3 Multiculturalidad

La multiculturalidad es otro concepto relevante para este estudio de caso. A
partir de alli, el andlisis de este concepto y la influencia global que tiene sobre
la investigacidn estan ligados a la nocién de inteligencia cultural. El enlace de
estos dos conceptos se realiza debido al entorno cultural en el cual estos se
desarrollany a la sinergia fundamental que representan para la investigacién
de las negociaciones interculturales.

En efecto, las organizaciones viven cambios constantes en su entorno. El
fracaso en la inmersién a un mercado meta debido a choques culturales y
barreras de entrada son cada vez mas frecuentes. Segiin Brown (2010), la falta
de «inteligencia cultural», o la incapacidad de relacionarse con las personas
de diferentes culturas debido a la escasa voluntad y la poca motivacién que
no permiten la adaptacién de una persona de un mercado foraneo dentro de
un nuevo entorno cultural meta, son algunas de las razones que explican el
fracaso de ambientes laborales exitosos en organizaciones multinacionales.
Una empresa que presenta conexiones con dos o mas paises debe enfrentar
el desafio de convertirse en una empresa multicultural. Esta empresa necesita
conocer el entorno meta al cual se va enfrentar para lograr adaptarse a él.
Como resultado, le permitird conocer las amenazas y oportunidades que va a
confrontar en un mercado desconocido.
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La multiculturalidad en las empresas debe estar enlazada con la inteligencia

cultural para afrontar situaciones de crisis intercultural y tensiones: «El grado
de adaptacién de una empresa y sus gerentes a las culturas extranjeras
depende no solo de las condiciones dentro de estas culturas, sino también
de las actitudes de las empresas y sus gerentes» (Obregdn, 2011, p. 15). El
desarrollo de esta inteligencia tiene una importancia indiscutible en la
conformacién de una estrategia para proceder en un ambiente de hostilidad
cultural. Asi, fomenta la conciencia y la dindmica cultural dentro de las
organizaciones, asi como mejora la capacidad de relacionarse con culturas
diversas en diferentes ocasiones y permite trabajar eficientemente con ellas.

Asi mismo, esta inteligencia permite gestionar las barreras mencionadas —
linguisticas, sinérgicas, de imposicién y culturales—, asi como contribuye al
desarrollo y la comprensidn del estilo y las dinamicas culturales en las que los
diversos mercados foréneos funcionan dentro de los negocios. Esto con el fin
de descifrar el lenguaje y las conductas del entorno profesional en el que estas
se encuentrany lograr un impacto positivo en la empresa al brindar una mejor
resolucién de problemas. Asi, entonces, sin importar qué tan culturalmente
diverso sea el ambiente laboral del mercado meta, mejora la comunicacién,
la cooperacidn, el concepto de productividad, el trabajo en equipo de las
culturas de llegada y su rendimiento con las culturas meta.

Finalmente, la multiculturalidad empresarial se identifica con los sistemas
dindmicos de los mercados de llegada y de partida, debido a que los valores
empresariales de los implicados sufren modificaciones como resultado del
aprendizaje continuo de los individuos: «El multiculturalismo consiste —
en términos muy generales— en el reconocimiento de la existencia y la
convergencia de varias culturas; se trata de una dialéctica dinamica entre lo
local y lo global, que entrecruza redes sociales y culturales» (Himmelstern,
2007, p. 70). Desde alli, el proceso de inmersién internacional de una
organizacidon a un entorno desconocido comienza a generar c6digos comunes
que se dan a conocer de manera conjunta a través de la comunicacién.

La migracién de las organizaciones a diversos mercados internacionales
abarca estrategias de negocios globales. Esto conlleva a la estructuracién de
recursos humanos, cadenas de produccién y metodologias multiculturales y
multidisciplinares. Por esto, es una herramienta imprescindible en la gestion
intercultural de las empresas con base en la inteligencia cultural, la cual es
eficaz para lograr la adaptacién de empleados extranjeros e incrementar el
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éxito en las negociaciones interculturales. En un escenario ideal, la inmersién
a un mercado foraneo multicultural enriquece la innovacién y amplia los
enfoques acerca de la diversidad que contribuyen en la gestién empresarial
de la cultura de partida y la cultura de llegada. Es decir, disminuye el riesgo
al fracaso en el proceso de internacionalizacién de la empresa en los
ambitos culturales del mercado meta y, ademds, fomenta la efectividad y la
competitividad de las empresas.

3. Metodologia

La metodologia de la investigacién proporciona una serie de herramientas
para la solucién de problemas. Estas herramientas pueden caracterizarse
por ser de tipo cualitativo, cuantitativo o mixto, con el objetivo de obtener
perspectivas y planteamientos de problema para racionalizar, recolectar y
analizardatos que llevan ala creacién de hipétesis, por medio de la elaboracién
de un reporte de resultados. Por una parte, con el enfoque cualitativo se
logra, por medio de la recoleccién y el andlisis de datos, afinar las preguntas
de investigacidn planteadas o los interrogantes que surjan a lo largo de esta.
Por otra, como lo sefialan Hernandez, Fernandez y Baptista (2017), el enfoque
metodoldgico cuantitativo emplea la recoleccién de datos numéricos, con
lo cual logra elaborar un analisis estadistico de medicién numérica para el
establecimiento de patrones comportamentales y ponerlos a prueba dentro
de la investigacion. En el desarrollo de esta investigacién se seleccioné el
enfoque metodoldgico cualitativo.

En la metodologia de la investigacién se tienen en cuenta multiples secciones
importantes y especificas que se complementan durante el proceso de
aplicacion, en el cual cada una aporta caracteristicas fundamentales para un
resultado mas completo. A fin de complementar lo anterior, de acuerdo con
Leedy y Ormrod (2015), la metodologia de la investigacién permite traspasar
los impedimentos especificos de un area al ampliar asi un acercamiento
a la construccion investigativa de un proyecto de andlisis. Esto quiere decir
que, al leerlo una persona externa, el proyecto de investigacién debe ser lo
suficientemente claro para la esfera de conocimiento de esta persona. Las
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suposiciones del investigador deben ser claramente explicitas segun su nivel
de conocimiento, y asi no dar por sentado que las suposiciones del lector o el

receptor del estudio son las mismas.

Esto se logra con el uso de un vocabulario bastante amplioy claro, que permita
la formacidn de un hilo conductor entendible a lo largo de la investigacidn.
Para lograr lo anterior, el investigador desarrolla un plan de estudio que le
permita estructurar un método de revisién de los problemas y subproblemas
que surgen a lo largo del andlisis. De esta manera, se dispone de una ruta de
investigacién cuya intencién es planificar de qué manera se lleva a cabo su
estudio. En esta ocasioén, con el estudio de caso.

3.1 ustificacion de la metodologia

En el desarrollo de esta investigacion se realizd la recoleccidn de informacién a
través de un estudio de caso. Este método se seleccioné porque permite llevar
a cabo un analisis descriptivo con el objetivo de obtener elementos claves
que permitien estructurar una teoria. Por otra parte, «el método de estudio
de caso ha sido una forma esencial de investigacién en las ciencias sociales
y en la direccién de empresas, asi como en las dreas de educacién, negocios
internacionales, desarrollo tecnoldgico e investigaciones sobre problemas
sociales» (Yin, 1994, p. 9). Este método se emplea en diferentes ambitos en los
que puede aplicarse y profundizarse para asi obtener un planteamiento con
mayor claridad, trabajado desde diferentes perspectivas.

Segun Martinez (2006), el estudio de caso requiere protocolizar las tareas,
los instrumentos y los procedimientos que se van a ejecutar, de manera que
el protocolo de estudio de caso se convierte en el documento en el que se
materializa el disefio de la investigacién, asi como las reglas generales y
especificas que se deben seguir, lo cual redunda en el aumento de la calidad de
la investigacién. De este modo, se tomaron en consideracidn los tres tipos de
estudio que se pueden realizar, dependiendo del propésito de la investigacion,
los cuales pueden ser: descriptivo, explicativo o predictivo. Ademas, se
condujo un estudio de tipo descriptivo, definido como «tipo de estudio de
caso en el que se identifican los elementos clave o variables que inciden en un
fenémeno» (Martinez, 2006, p. 170).
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3.2 Proceso del estudio de caso

Para este proceso se partié de una investigacion teérica profunda, en la cual se
realizé una recopilacién de multiples fuentes de los diferentes escenarios que
se vivieron en la empresa Fuyao Glass Industry Group durante su adaptacién
cultural en su entrada al mercado estadounidense. Es decir, se recopild
informacidén desde las distintas perspectivas y actores del caso, tales como los
dirigentes del pais de origen, los colaboradores estadounidenses, los medios de
comunicacién y otros entes que pudieran considerarse Utiles para conseguir un
panorama general junto con una comprensién profunda del caso.

Desde el inicio de la investigacidn se siguidé un proceso metodoldgico en el
cual, tras delimitar un caso concreto —Fuyao Glass Industry Group— se
realizé el planteamiento del problema y se indagaron diferentes preguntas
de investigacién con respecto a las barreras culturales de entrada que se
presentan en el proceso cultural de ingreso de una empresa a un mercado
meta. Posteriormente, por medio de una revisién documental y de articulos
basados en la situacién que atravesd la empresa se extrajeron diferentes
términos clave que explican esos factores fundamentales que intervienen en
lainvestigacidn. Al tener conocimientos previos sobre el concepto de barreras
de entrada se aplicé la informacién recopilada en las diferentes fuentes, lo
que permitio la identificacidn y categorizacidn de las barreras atravesadas por
dicha empresa.

De acuerdo con Perry, «el estudio de caso es apto para el desarrollo de
investigaciones ya que no sélo enfatiza en la construccién de teorias, sino
que también incorpora las teorias existentes, lo cual revela una mezcla de la
induccién con la deduccién» (1998, p. 788). Por tanto, este método permite
adentrarse al detalle en la explicacién y descripcién de lo que sucede dentro
de Fuyao Glass Industry Group, ya que se expone, de forma descriptiva,
informacién con respecto a tratos por parte de las directrices, violaciones a
la seguridad, incumplimiento de normas, xenofobia laboral y demandas, entre
otros. De esta manera, se tiene una claridad de la realidad de la empresa que
permite comprender esos comportamientos que obstaculizaron su adaptacién
durante la interaccién entre ambas culturas.

Del mismo modo, este estudio de caso se considera el método de recoleccién
de informacién més apropiado, ya que dentro de sus objetivos se encuentran,
comomencionaMontaner(2017),laproducciénde unrazonamiento inductivo.
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Es decir, que a partir de la revisién de datos y la recoleccién de informacién
se establecen hipdtesis o teorias con las que es posible producir nuevos

conocimientos en el lector, confirmar teorias previamente conocidas; realizar
una crénica—en este caso se hace un registro de lo que va sucediendo durante
el estudio en el que se describen sucesos concretos—, asi como comprobar o
contrastar fenémenos, situaciones o hechosy, por ultimo, elaborar hipétesis
en las que se tiene en cuenta toda la informacién previamente evaluada.

Adicionalmente, hubo una serie de limitaciones que se dieron a lo largo del
proceso de investigacidn que podrian traer dificultades. Asi, por ejemplo,
la imposibilidad o el carécter laborioso del proceso de obtener entrevistas,
encuestas, ejercicios de observacidn directa o cuestionarios por cuestiones de
comunicacidn. En este caso, lograr contactarse con alguno de los trabajadores
administrativos, ya sea desde China o Estados Unidos, tomaria mas tiempo
de lo dispuesto. No obstante, a fin de no desviar la validez de la investigacién
o que alguno de los objetivos de esta se viera afectado, se logré recolectar
informacidn pertinente por medio de fuentes sélidas, asi como una revisiény
un analisis documental del caso.

Seguin Avila (2006), todos los proyectos de investigacién deben contar con
restricciones establecidas del estudio y los supuestos sobre los que se trabaja.
Esto debido a que, dentro de cualquier investigacién, es necesario trazar los
limites de lo que se quiere investigary trabajar. Con base en el planteamiento
anterior y si se tiene en cuenta que algunas herramientas permaneceran
faltantes, se recurrié a otro tipo de alternativas para no ver afectado el
resultado final.

Finalmente, al tener el panorama conceptual trazado, se realizé una segunda
investigacién y se implementé un proceso de intertextualidad con los
conceptos trabajados por multiples autores en el campo de la negociacién
interculturalylainterculturalidad. Alrealizarunafusién de estos conocimientos
e investigaciones previas al andlisis, se logré desarrollar el estudio de caso en
su totalidad, asi como proporcionar una explicacién detallada de cada una de
las barreras culturales de entrada sustentadas por la informacidn previamente
establecida en el campo intercultural.



26

Universidad Ean

Revista Comunicacién, culturay Politica
Volumen 9 enero a diciembre de 2018

4. Analisis de resultados de la investigacion
desarrollada en el estudio de caso

Al identificar el concepto y las caracteristicas de las barreras culturales de
entrada de una empresa en su inmersién a un mercado fordneo se torna
necesario plasmar esta consideracién en un acontecimiento real por medio de
un método de investigacidn; en este caso, un andlisis de datos enfocado en la
situacién de la empresa Fuyao Glass Industry Group en su entrada al mercado
cultural estadounidense. Al tener en cuenta los autores trabajados, se
evidencian cuatro principales barreras culturales de entrada de esta empresa
que se desglosan a lo largo de este andlisis.

La empresa Fuyao Glass Industry Group es una multinacional instituida en
China, especializada en la fabricacién de vidrios de seguridad para automaéviles
y vidrios técnicos industriales. En el 2013 esta empresa realizé su insercién en
los Estados Unidos, bajo el nombre de Fuyao Glass America Inc, al compraruna
antigua planta de General Motors para iniciar su produccién en Dayton, Ohio.
Através de una investigacion previa se identificaron las siguientes barreras de
entrada: a) barrera linglistica, b) carencia de sinergia e inteligencia cultural,
c) problemas en la gestién de la diversidad e imposicién cultural, y d) omisién
de los factores del mecanismo internacional de ambiente organizacional, las
cuales se profundizan a continuacién.

En primera instancia, al llevar a cabo el andlisis de caso fue posible identificar
que una de las principales barreras de entrada fue la barrera linglistica, ya
que, en principio, la lengua materna de la compaiiia y la del pais de incursién
son distintas y no comparten origen o raiz. La comprensién idiomatica es
una herramienta clave para lograr una comunicacién asertiva en cualquier
contexto, sobre todo en situaciones como la aqui mencionada, ya que implica
llevar a cabo un proceso de mediacién intercultural de manera eficiente.
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De acuerdo con Goleman (2017), «la competencia comunicativa, entendida
como capacidad de comprendery anticipar comportamientos, es el resultado

de la capacidad cultural o inteligencia cultural» (p. 4). Con base en esto, es
posible afirmar que la barrera linglistica no es un elemento aislado, sino
que, por el contrario, afecta otros factores esenciales, como, por ejemplo, la
competencia comunicativa y la capacidad cultural. Estos tres elementos son
un conjunto, de manera que el déficit o insuficiencia de uno de ellos limita a
los otros y, por tanto, dificulta el proceso de adaptacién cultural.

La importancia de esta barrera recae en el hecho de que, en el momento
en el que Fuyao Glass Industry Group incursioné en el mercado cultural
estadounidense, parte de sus directivas y personas en los cargos mads
relevantes eran provenientes de China; asi mismo, al no poseer un gran
dominio de los cédigos a nivel lingtiistico, paralinglistico y extralingiistico, su
labor de formary dirigir apropiadamente a los colaboradores estadounidenses
no fue del todo efectiva en las fases iniciales. Por tanto, una barrera lingiistica
trae consigo varias dificultades comunicativas, pues para que la competencia
comunicativa sea lo suficientemente sélida es necesario dominar los cédigos
mencionados; es decir, comprender el idioma, los elementos no verbales
propios de una culturay los signos sociales.

Por otra parte, también se identificé como una barrera de entrada la carencia
de sinergia e inteligencia cultural en la empresa china. Al instalarse en Ohio,
Fuyao Glass Industry Group no generé ninguna clase de protocolos ni nuevos
métodos de trabajo para acoplarse al nuevo espacio fisico ni cultural, por el
contrario, continuaron con sus métodos de produccién masiva con el objetivo
de obtener la mayor productividad posible de sus trabajadores. Esto generé
en los empleados estadounidenses un choque cultural y laboral significativo,
ya que desconocian los procesos de trabajo por los que se optd en esa cultura.

Paraleloaestasituacion,comoresultado delainvestigaciénseencontrd quelos
empleados chinos no consideraban a los trabajadores estadounidenses como
sus pares. Esto debido a que usualmente empleaban términos despectivos
en su contra, lo que generaba un entorno de diferencia y superioridad muy
pronunciado que beneficiaba a la cultura china. Al evitar la creacién de un
espacio en el que se potencian las similitudes entre culturas, se evidencia una
carencia significativa de sinergia e inteligencia cultural, factores claves que
permiten a las empresas atravesar dificultades de esta indole para un mejor
ingreso a un mercado foréneo.
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Como tercer elemento generador de una barrera de entrada para esta
compaiiia se evidencian problemas en la gestién de la diversidad e imposicién
cultural china. Fuyao Glass Industry contratd para cargos altos, en su mayoria,
apersonas provenientes de China; esto con el objetivo de, en primerainstancia,
reforzar la tradicidn laboral china y validar de manera interna que se siguieran
los procedimientos y los procesos, tal como lo establecia esta cultura, con
lo cual se evitaba a toda costa la gestién de la diversidad, la cual se pudo
haber logrado al contar también con gerentes y supervisores americanos que
lograran encontrar un balance entre las fuerzas trabajadoras de ambos paises.

Al llevar a cabo esta estrategia, la empresa Fuyao Glass Industry Group puso
en su propio camino un obstédculo significativo: la monopolizacién de la
culturay la xenofobia, acompanada con falta de diversidad cultural. Tal como
lo menciona la profesora de economia y experta en la materia, Iciar Carmen
Jiménez, es necesario afrontar la exposicién proveniente de la gestién cultural,
de modo que se implemente un enfoque universal que permita el crecimiento
de una empresa local y mejore asi su visibilidad y rentabilidad. Al no llevar
a cabo este planteamiento de expansién cultural, se genera una barrera
notable, producida por una estrategia de dominacidn cultural fallida (Jiménez
et al. 2008).

Juntoconesto,laempresatambiénincurrié enelintentodeimposicién cultural,
yaque,ademas de monopolizar culturalmente su gerencia, planteaba que enla
contratacién de los empleados para la produccién se optara por personas con
nacionalidad diferente a la americana, principalmente, inmigrantes de paises
limitantes. Al estar en condicién de inmigrante, la empresa los consideraba
trabajadores més eficientes que acatarian sin preguntar las politicas chinas,
por mas estrictas que fuesen, a diferencia de lo que sucederia con empleados
americanos. No solo se incidié en un caso grave de xenofobiay discriminacién,
sino también de denigracién de los valores laborales de los trabajadores
americanos, lo cual impidié aiin mas la aceptacidn por parte de dicho pais.

Como ultimo factor incidente se identificé que Fuyao Glass Industry Group
omitid los factores planteados en el mecanismo internacional del ambiente
operacional, con lo cual se generaron obstaculos de indole administrativa
y legal para la empresa. Como lo indica la docente y asesora especializada
Kely Canaveral (2016), en su estudio sobre el entorno global, el mecanismo
internacional de ambiente operacional debe tenerlo en cuenta la gerencia
de cualquier organizacién, ya que este sistema cubre factores econémicos,
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politicos y legislativos, de manera que contiene normas, valores, creencias,

comportamientosy simbolos, entre muchos otros, primordiales para el ingreso
en otro mercado cultural. Este planteamiento valida que, al realizar el ingreso
a un pails, es necesario no solo considerar aspectos culturales, sino también
de caracter administrativo, procedimental y econdmico, a fin de entrar de
manera adecuada a un mercado foraneo.

Se identific6 que Fuyao Glass Industry Group no realizé ningun tipo de
cambio o modificacién a sus protocolos de trabajo, seguridad ni fomento
de la productividad, lo que no solo generdé un impacto significativo en los
trabajadores americanos, sino que también hizo que la empresa recibiera
sanciones por USD 725 000 debido a violaciones de seguridad y el potencial
riesgo médico de sus trabajadores, esto, en particular, debido a que la antigua
planta de General Motors, en donde se instauré su produccién, no contaba
con las instalaciones ni la ventilacién necesaria para el manejo seguro de los
quimicos necesarios en la fabricacién de sus productos en vidrio.

Finalmente, con base en las barreras identificadas, es posible concluir que la
incursién de una empresa en un mercado fordneo se puede ver obstaculizada
por aspectos de distinta indole que llevan a la misma consecuencia: el fracaso
o la falta de efectividad en el proceso de entrada. De igual forma, mediante la
investigacion se hizo evidente que la presencia de cualquiera de las barreras
de entrada puede implicar complicaciones en aspectos comunicativos,
procedimentales u organizacionales de la empresa y, por tanto, es posible
afirmar que no funcionan de manera aislada, sino que, como se menciond,
repercuten en diversas areas.

Porotraparte, esimportante destacarque estasbarreras puedendesencadenar
problemas mayores, como, por ejemplo, la omisién del mecanismo
internacional del ambiente operacional o de cualquier otra normativa o
ley que rija a las empresas y sus procesos, lo que pudo haber resultado en
situaciones legales mucho mas complejas que las sanciones impuestas. Esto
puede afectar la reputacién y el desarrollo de la empresa no solo en el pais
de incursidn, sino también a nivel internacional, motivo por el que es posible
evidenciar la relevancia de llevar a cabo un andlisis cultural previo que incluya
aspectos sociales y normativos, con el fin de evitar complicaciones de caracter
diversoy asegurar el éxito de la empresa.
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5. Conclusiones

La percepcidén de distancia que se genera en un proceso de adaptacidn cultural
se debe, principalmente, a la gestién ineficiente de la multiculturalidad basada
en elementos tales como la imposicién cultural, la resistencia al cambio y
la diversidad, priorizando una cultura sobre otra; lo que consecuentemente
genera un problema de adaptacién considerable.

El método mas efectivo para que las empresas lleven a cabo el proceso de
adaptacion cultural de manera eficiente es realizar un analisis previo de todos
los elementos culturales, junto con una posible solucién o plan de accién
frente a las distintas barreras que se pueden presentar en el momento de su
incorporacién en un mercado foraneo.

Las barreras de entrada surgen, principalmente, por limitantes en los procesos
comunicativos y la falta de conocimiento y comprensidn de la otra cultura.
Debido a esto, las empresas tienen dificultades para gestionar de forma
adecuada la diversidad y, por tanto, lograr una incursién exitosa en el mercado
a corto plazo.

El uso del estudio de caso como método de investigacion permitié identificar
y analizar factores clave en un contexto real y pertinente, lo que, a su vez,
permitié comprender el tema a profundidad y dar respuesta a los objetivos
planteados.

Este estudio de caso permitié aportar informacién pertinente a las barreras
culturales de entrada. Ademas traza un panorama que puede permitir a las
empresas conocer cuales son sus generalidades y de qué manera pueden
evitarse dichos obstéculos.
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