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Un trajeamedida
de cada cultura

Por MARIEKE DE MOOLJ

uando las empresas se globalizan,

con frecuencia no caen en la cuen-

ta de que su estrategia es producto

de su propia cultura. La cultura in-
fluye en todos y cada uno de los aspectos de la
estrategia, tanto a nivel corporativo como del
producto o marca. Por este motivo, las empre-
sas no pueden convertir su estrategia nacional
en global sin comprender primero las distintas
dindmicas culturales en juego.

En este articulo, abordaré los tres aspectos
de la estrategia global: la misién, visién e iden-
tidad de la empresa; las estrategias de marca, y
la comunicacion. Partiendo de las dimensio-
nes de la cultura nacional descritas por Geert
Hofstede (ver Atlas de las dimensiones cul-
turales) y mi propia labor de investigacién y
consultorfa, analizaré la convergencia y diver-

genciadel comportamiento del consumidor en
los distintos paises para ayudar alos directivos
acomprender mejor larelacién entre culturay
estrategia. El reconocimiento de esas diferen-
cias aumenta la eficacia del marketing global
delaempresayendefinitivaasegura el éxito de
cualquier proyecto multinacional.

Mision e identidad corporativa

La planificacién estratégica de toda empresa
empieza por un elemento crucial, sumisién, es
decir, la formulacién de lo que representa. Re-
lacionado con ella se encuentra la vision, o lo
que laempresa quiere ser en el futuro, materia-
lizada en un propésito estratégico. La misiony
lavisién deberian servir de orientacién a todos
aquellosimplicados enlaempresa, yaseadirec-
ta (empleados) oindirectamente (accionistas).
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Aunque los conceptos de misién y visién
son inventos occidentales, los han adoptado
empresas de todo el mundo. La formulacién
del proposito estratégico de una empresa, su
filosofia, valores, ética o eficacia operativa se
ha convertido en una practica de gestidn gene-
ralizada. Pero un andlisis a fondo de estas de-
claraciones de intenciones revela diferencias
importantes en el contenido yla forma.

Las misiones de las empresas estadouni-
denses, por ejemplo, suelen ser afirmaciones
de su identidad, coherentes con la cultura in-
dividualista de un pais donde los ciudadanos
crecen conlaideade que deben ser unicos, dis-
tinguirse de la masa y proclamar quiénes son.
También reflejan la necesidad de uniformidad,
resultados, liderazgo, grandeza y crecimiento,
todos ellos valores que comparten las culturas
que puntdan alto en individualismo y cultura
masculina, y bajo en orientacién a largo plazo,
caso de Estados Unidos. Por ejemplo, General
Electricafirma: “Ser unaempresade crecimien-
to fiable exige la aplicacién de principios estra-
tégicos que mejorenlosresultados todoslos tri-
mestresytodoslosafios”. Estoimplicalevantar
empresas lideres, fomentar el crecimientoy di-
vulgar ideas entre un personal diligente.

Enlas culturas colectivistas, comolas asiati-
cas, primalaarmonia social ylas empresas fun-
cionan més como familias. Suelen expresar lo
querepresentan con frases como “Armoniacon
las personas, la sociedad y el entorno”, caso de
Toyota. O “Todas las personas, independiente-

% RESUMEN EJECUTIVO

Muchas de las teorias de
gestion relacionadas con la
misidn, creacidon de marca

y publicidad son inventos occi-
dentales que no sirven cuando
las empresas se globalizan. Lo
que funciona en casa puede
no ir tan bien en el extranjero.
La autora recomienda a las
empresas que revisen toda su
estrategia de marketing global,
desde la misién y la visidn,
cartera, posicionamiento

y uso del producto a la comu-
nicacién y campafas de publi-
cidad. Insta a los directivos a

desechar las ideas preconce-
bidas y su insistencia en la uni-
formidad y la estandarizacion,
ya que por mucho que crean
que reducen costes, lo cierto
es que nunca lograran atraer
con ellas a los consumidores.
Para ser realmente eficaz, la
estrategia de marketing global
no ha de contemplar los valo-
res culturales de la empresa,
sino los de los grupos de inte-
rés de los paises donde opera.
De lo contrario, a los grupos
les costara identificarse con

la empresa.
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mente de suraza, religion o cultura viven y tra-
bajanjuntosenarmoniayconlavistapuestaen
el futuro”, caso de la filosofia kyosei de Canon.
Ademads de valores colectivistas, estas declara-
cionesdeintencionesrevelanungrado elevado
de distancia de poder, como ocurre en Toyota,
cuyamisiéntiene el siguiente encabezamiento:
“Mensaje de laalta direccion”.

Del mismo modo, la misién de Microsoft
—“Ayudar a las personas ylos negocios de todo
el mundo a alcanzar todo su potencial”- con-
trasta conla de Philips: “Mejorar la calidad de
vida de las personas mediante la introduccién
oportunade innovaciones valiosas”. La prime-
rarefleja el valor anglosajon de la autorrealiza-
cion, mientras que la segunda hace lo propio
conlapreferencia por la calidad de vida intrin-
secaal cardcter holandés.

En todos estos ejemplos, es vital que las
empresas revisen su misién teniendo en cuen-
ta sus propios sesgos culturales. En el fondo,
el concepto que tienen de s mismas reflejalos
valores de sus directivos, y sino los comparten
en el extranjero, los grupos de interés de fuera
podriannoidentificarse conellas. Unaempresa
realmente globalintegrardvalores compartidos
por distintas culturas, no sélo los suyos.

A partir de sumisién y visién, las empresas
transmiten su identidad corporativa, que tam-
biénrevelasusvaloresfundamentales. Engene-
ral, la tarea de crear una identidad corporativa
comienza con la seleccion de un nombre de la
empresa adecuado. Otros factores que contri-
buyenalaidentidad corporativasonellogoyel
marketing. Estos elementos, incluidos el idio-
ma, la comunicaciény las asociaciones, son el
reflejo del pais de origen de la empresa.

El consultor de comunicacién britdnico Ni-
cholas Ind ha definido laidentidad corporativa
como “laidentidad de una organizacién en su
concepto de si misma, muy parecido al sentido
deidentidad individual que tenemos las perso-
nas. Por consiguiente, es inica”. Si estudiamos
detenidamente esta definicion, veremos que la
identidad corporativaes de hechoun concepto
cultural. En primer lugar, la singularidad remite
alas culturas individualistas. También la insis-
tencia de muchas empresas en que los elemen-
tos de laidentidad corporativa sean uniformes
en todo el mundo, de modo que la empresa se
percibauniversalmente, esunrasgo occidental.

Enrealidad, laidentidad corporativa tiene
distintas traducciones en funcién del pais. In-
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= Atlas de las dimensiones culturales

| sociélogo holandés Geert Hofstede clasificé los
paises segln cinco factores clave.

1. DISTANCIA DE PODER €s el grado en que los miembros
menos influyentes de una sociedad aceptan la
distribucién desigual del poder. En paises con una gran
distancia de poder (como China, Malasia, México y
Arabia Saudi) todo el mundo sabe cudl es su sitio en la
sociedad y su estatus equivale a la importancia de su
posicion. En cambio, en los que ostentan una menor
distancia de poder (como Reino Unido, Alemania,
Holanda y Escandinavia) se favorece la igualdad.

2. En las CULTURAS INDIVIDUALISTAS, los ciudadanos sélo
se cuidan de si mismos y de su familia mas inmediata;
en las COLECTIVISTAS pertenecen a grupos que cuidan

de ellos a cambio de su lealtad. Los primeros quieren
diferenciarse de los demas y desarrollan personalidades
Unicas. En cambio, la importancia de la armonia social
|leva a los ciudadanos de los paises colectivistas a
adaptarse a los demés. Los estadounidenses y los
europeos del norte suelen ser individualistas y los
europeos del sur, moderadamente colectivistas. Asia,

Latinoamérica y Africa son en general mas colectivistas.

3. En las CULTURAS MASCULINAS, los valores dominantes
son la realizacién personal y el éxito; en las femeninas,

la calidad de vida y preocuparse por los demés. En las
masculinas, el rendimiento, los logros y el estatus son
importantes para exhibir el éxito. En las FEMENINAS,
mas orientadas a las personas, “las pequefias cosas
son hermosas” y el estatus no es tan importante. Paises
con culturas masculinas serian Reino Unido, Alemania,
Italia, Japdn y Estados Unidos. En cambio, Holanda,
Portugal, Escandinavia y Espafa son ejemplos de
culturas femeninas.

4. La AVERSION A LA INCERTIDUMBRE se refiere a

hasta qué punto nos sentimos amenazados por la
incertidumbre y la ambigtiedad y las evitamos. En
culturas con una gran aversién a la incertidumbre son
necesarias las normas y la formalidad para estructurar
la vida. En aquellas donde es menor, los ciudadanos
suelen ser mas innovadores y emprendedores. Los
paises de Europa oriental y meridional punttan alto en
aversién a la incertidumbre, mientras que Reino Unido,
Escandinaviay Singapur puntian bajo.

5. La quinta dimensidn distingue entre |a ORIENTACION
A LARGO PLAZO, que incluye elementos como el
pragmatismo, la perseverancia y el ahorro, y el
PENSAMIENTO CORTOPLACISTA, asociado con el respeto
por la tradicidn, las obligaciones sociales y guardar las
apariencias.

Hofstede, G., Hofstede, G. J. y Minkov, M. Cultures and Organizations: Software of the Mind. Nueva York: McGraw-Hill, 2010.
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sistir en su singularidad y en su uniformidad
puede ser contraproducente, ya que no todos
los elementos son igualmente efectivos en to-
doslospaises. Algunas empresas se hanadapta-
do bien. Por ejemplo, cuando Coca-Cola entrd
en el mercado chino, se las ingenié para hallar
caracteres del mandarin cuya pronunciacién
era similar: Ko-Kou Ko-Le, permitir que la boca
pueda alegrarse o felicidad deliciosa. Pero por
logeneral las empresas no estdn tan dispuestas
aadaptarse y persisten en su busqueda inamo-
vible de una uniformidad total.

Las empresas globales han de considerar
los distintos contextos culturales en los que
operan. En lugar de expresar un concepto de si
mismas uniforme, alas identidades corporati-
vasles convendriaintegrarvariaciones que den
cabida ainterpretaciones mas colectivistas, en

las que el concepto de simismas pueda cambiar
en funcién de las distintas posiciones y situa-
ciones sociales.

Estrategias de marca global

Unilever y Procter & Gamble son grandes em-
presas, pero no exactamente marcas, ya que
decidieron comercializar sus productos con
nombres propios, no el de la empresa. ¢Por
qué? Esta estrategia tiene su origen en la teo-
riadelacreacién de marcasindividualistas que
surgio en Estados Unidos: las empresas debian
diferenciar productos y marcas, y posicionar
estasultimas frente alas dela competencia; las
marcas, como las personas, debian posicionar-
se con una personalidad inica y una identidad
clara. Y eso es lo que ha hecho hasta hace muy
poco Unilever. Noutilizaba sunombre corpora-
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