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I ntroduccién

Esta investigacion pretende acreditar €l grado de doctor en Estudios Organizacionales por
la Universidad Auténoma Metropolitana. Es descriptiva, ya que se ocupa de los hallazgos
tedricos y empiricos en su desarrollo, y también es explicativa porgue en ella se interpretan
los comportamientos y las relaciones de causalidad localizados en las variables
consideradas. Intenta, por Ultimo, ser una tesis prescriptiva, en atencidén a que propone
soluciones para corregir la probleméatica observada.

La investigacion contiene fundamentos para continuar con la forja de una teoria
multicultural en el ambito de la cultura organizacional (multiculturalismo organizacional):
pese a que existe abundante bibliografia, no se cuenta con una teoria consolidada, tan
necesaria para orientar los esfuerzos de investigacion en el campo de las confrontaciones
organizacionales entre actores pertenecientes a culturas diferentes y, en particular, en los
denominados cruces culturales (en inglés, cross culture).

El multiculturalismo se forma por relaciones inter y trans 'y representa el choque de
culturas que a diario se presentan en la transfronterizacion, en las inserciones vy
asimilaciones de migrantes, en la vida de las empresas y en los procesos de negociacion
para el intercambio de satisfactores, que es la tipologia de este trabgjo. Por tanto, por sus
planteamientos y por su disefio de escalas de confianza en nichos de confrontacion, esta
investigacion aspira a contribuir al examen mayor del tema por la comunidad cientifica
Para emprender este trabgjo, el problema se identificd con base en la acepcion de que no se

puede afirmar que algo esté mal si no se define que es estar bien; tampoco puede afirmarse



gue algo se desconozca si no hay una idea de lo que no se conoce (principio del
metaconocimiento, Ayala Francisco, 1999: 27).

Para encontrar el comportamiento ideal, como lo menciond Cateora (1966: 38), los
procesos de negociacion internacional requieren un pensamiento global. Esto significa
diferencias respecto de los mercados tradicionales o domésticos, pues simplemente los
idiomas, formas de ser, distancias, montos de negociaciones y formas promocionales, seguin
Belch (1993: 16), también se internacionalizan. Los actores de este campo de seguro
tendrdn que presentar perfiles de gran especializacion para asegurar € éxito en sus
transacciones, ya que es de suponer que la inversion para la apertura o permanencia en los
mercados sea en forma sensible mayor que la necesaria para la actividad comercial
doméstica.

El mismo Cateora (op. cit., 48) afirm6 que es fundamental saber como concertar
una cita de negocios en forma oportunay conveniente, ya que son diferentes las prioridades
y modos que prefieren los negociadores, segiin su cultura. Prepararse para una entrevista,
frente a frente con los posibles clientes, incrementa las condiciones de éxito con base en el
conocimiento de la forma de ser de los posibles compradores de productos o servicios.
Seleccionar a los negociadores, segiin €l estilo cultural de los posibles compradores, genera
la seguridad de contar con representantes adecuados e incrementar las posibilidades de
éxito. El estudio de este campo organizacional en el comercio facilita cerrar un trato,
cuidando las implicaciones legales cuando concurren persongjes de diferentes paises en
los que operan legislaciones distintas. Ademés, el estudio de las interacciones culturales
proporciona el conocimiento para alcanzar y mantener de manera adecuada las relaciones

de negocios entre vendedoresy compradores.



Con la identificacion del comportamiento ideal en el campo de estudio se procedid
a obtener una idea genera de lo que sucede en la redidad de las organizaciones
investigadas que, como luego se mencionard, integran parte del sector camaronicola de
Sinaloa.

Segulin un estudio de la Federacion de Acuicultores de México (FAMAC) vy del
Banco de Comercio Exterior, persisten problemas con, por ejemplo, la obtencion de
semilla (larva de camardn), la contaminacion de agua de las granjas (mezclada con agua de
drenes) y la alimentacién adecuada y de mayor grado de convertibilidad, los cuales afectan
la posibilidad de obtener mayores volimenes y mejor tamafio del producto y de asegurar
su supervivencia. A problemas como la regulacion y el fomento gubernamental se deben
agregar los de tipo interno, los de orden organizacional, financiero y, en gran medida, de
comercializacion.

Cas la totalidad del producto se vende por medio de los denominados broker
(grandes acaparadores), ya que la mayoria de los productores no tiene contacto directo con
los consumidores o, por lo menos, con quienes les venden a ellos, como son los centros
comerciales. En México existe una empresa publica denominada Ocean Garden, una
especie de broker que comercializa la mayor parte de la producciéon del crustéceo, pero
gue, presionada por su necesidad de presentar cifras positivas en su gjercicio presupuestal,
negocia a costa de los productores. Ocean Garden se ha convertido en un intermediario
publico que haimpedido que los productores conozcan en forma directa los mercados y las
ventgjas de reducir las cadenas de comercializacion. En los centros comerciales de algunas
poblaciones del sur de Estados Unidos el kilogramo de camarén ha costado hasta 22

délares; en México, su precio a publico ha alcanzado la cifra de 13, mientras que sus



productores venden el camardn a precios que no superan los 5 ddlares. Esas cifras exhiben
gue la utilidad mayor del producto queda en las distintas fases de la cadena comercial.

Los centros de produccion, incluso en Sinaloa, que sobresale en México como el
mayor productor de camarén de granja, en pocas ocasiones logran cumplir con dos ciclos
anuales; solo una minoria desarrolla un ciclo y medio y la mayoria uno. Algunos ni
siquieralogran ese rango. No contar con producto fresco para abastecer durante el afio alos
mercados reduce con severidad la posibilidad de mantener un posicionamiento del
producto. Lo mismo sucede con la carencia de productos derivados que, ademas de
significar un valor agregado, favorecen la permanencia de los articulos en los mercados.

Expresado de manera conservadora, el futuro de los mercados de camar6n, como
sostiene Jaime Sanchez Duarte, expresidente de la FAMAC, es promisorio, pero exige que
los productores conozcan mejor los nichos y los mecanismos de venta, no sdlo para no
depender de comercializadoras monopdlicas, sino para desarrollar multiples opciones y
generar utilidades e incursionar en mercados de gran potencial.

En paises como México, duefio del mayor nimero de tratados de libre comercio en
el mundo, hay necesidad de confrontar una gran cantidad de culturas, protocolos
comerciaes diferentes y, en suma, formas complicadas de negociar. Sin embargo, existe
desconocimiento respecto de los procesos de negociacion en esas condiciones, |o cual resta
capacidad competitivay lastima las interacciones culturales exitosas.

En este trabajo, y por necesidad comparativa, se formularon las mismas preguntas a
empresarios mexicanos, canadienses y estadunidenses. De sus respuestas destacaron
generalidades sin validacion, a estilo de “sabemos que los exportadores mexicanos son

poco confiables e impuntuales’, lo que muestra desconocimiento reciproco. Los



empresarios de Estados Unidos dijeron desconocer con detalle como negociar con los
mexicanos.

Con todas las ventgias que pueden ofrecer tanto en los aspectos organizacionales
como por las cualidades del producto y con las posibilidades de aumentar los volumenes de
produccidn, conviene preguntar: ¢por qué no se conocen los comportamientos culturales de
los interlocutores en la negociacion? ¢Cual es el valor de la cultura local en los procesos de
negociacion? ¢Cudl el impacto de la entrevista en los procesos de la negociacion? ¢Es
posible la predictibilidad en las negociaciones multiculturales? ¢Y por qué siendo
relativamente accesible contar con asesoramiento de universidades o de consultorias los
empresarios no se acercan al conocimiento de las formas modernas de hacer negocios
internacionales?

Con base en Briones (1992: 19), las suposiciones de una investigacion, mientras no
concluya, “son meras hipétesis o proposiciones’ investigativas respecto del
funcionamiento de las &reas (interacciones culturales y negocios internacionales). Una
hipétesis, como afirma Pérez Tamayo (1998: 48), para tener sentido, requiere apoyarse en
conocimientos fundamentados que permitiran plantear aportaciones en la disciplina, que en
nuestro caso es el multiculturalismo organizacional.

Para edta investigacion se elegiran las hipotesis de naturaleza descriptiva, causal y
propositiva. Sin embargo, se considera que un planteamiento de afirmaciones aprioristicas
(Raul Delgado 1999: 11) debe construirse con base en un conocimiento significativo del
tema y hasta desarrollado el andlisis tedrico se estara en condiciones de expresar las
hipétesis. Por lo pronto, se harareferencia a las siguientes proposiciones investigativas que,
de inicio, orientardn el formato de investigacion: la cultura local es la dominante en los

procesos de negociacion; la primera entrevista es primordial para un adecuado proceso de



10

negociacion, y €l contenido de la primera entrevista debe ser conocido para generar
predictibilidad en laentrevista.
Derivados de las proposiciones investigativas y de acuerdo con sus pretensiones, l0os

objetivos de lainvestigacion son los siguientes:
Describir y explicar el desconocimiento de las diferentes caracteristicas
culturales, en el ambito organizacional, entre los diversos actores que
participan en el proceso de intercambio de satisfactores.
Identificar si en las regiones de los paises existen diferentes identidades
étnicas o locales que generan diversas expresiones en las relaciones
culturales.
Precisar la efectividad que existe entre el formato de negociacidon
esperado por los compradores, en comparacion con la visién que tienen
los vendedores.
Construir escalas factoriales para definir comportamientos que deben
cumplir los negociadores en nichos especializados de comercializacion.
Generar un modelo guia de interacciones culturales para su aplicacion en
poblaciones especificas. En este caso para las poblaciones en las cuales se
investigd con un soporte inferencial.
Identificar las posibilidades de construccién de una teoria multicultural
relacionada con la teoria de los negocios y en el seno de la cultura
organizacional.

Al ser proposito relevante la prescripcion de medidas que otorguen eficacia organizacional

e individual, como dice Carlos Rodriguez (1997), la investigacion debe apuntalarse con la



11

investigacion empirica y sus escenarios de validacion seréan las ciudades de Hamilton
(Canada), Tucson (Estados Unidos), y Monterrey, Distrito Federal y Guasave, en México.

La investigacion contiene cinco capitulos. El primero se ocupa de la comprension
de la cultura y su diversidad. En su primera parte se alude a concepto de culturay la
relacién de ella con la organizacional, con la finalidad de sustentar en forma tebrica la
conversion de lo general a lo organizacional, asi como €l proceso de lo cultural a lo
subcultural, Se incluyen los conceptos respectivos y |as perspectivas con las que se abordan
lostemas. Concluye con lacomprension de ladiversidad y el alcance la pluralidad cultural,
fundamentos de la multicultura

El segundo capitulo desarrolla los enfoques utilizados para analizar esta temética y
establece la identificacidn tedrica de los contenidos de la multiculturalidad con €l objeto de
ubicar los cruces culturales. Finalmente, como se trata de un trabajo que incursionaen la
subcultura, se identifican las areas y los niveles que expresan la forma de abordar los
estudios correspondientes.

El tercero enfatiza los cruces culturales e identifica las variables contenidas en ellos
para que éstas sean los gjes de la investigacion empirica. Para ello, se ubican numerosos
trabajos autorales, con los que se conocen en forma adicional las categorias y dimensiones
del analisis paraestar en mejores condiciones de plantear |0 que se considera, respecto de la
teoria, fundamental en este trabajo, como es la predictibilidad en los negocios, la influencia
de la cultura local y la importancia de la primera impresion y, por tanto, la preparacion y
realizacion de la primera entrevista.

El analisis empirico aparece en el capitulo cuarto. Se construyd con un andlisis
exploratorio que permitio apreciar la viabilidad de la investigacion de campo con sus

instrumentos relacionados con las encuestas a poblaciones de dificil control. Este andlisis
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generd modificaciones en el analisis confirmatorio y adoptdé muestras por estratos y
conglomerados, asi como muestras aleatorias. Aqui se describen los escenarios de
investigacion, en los que se comprometen los resultados. Se recurrié a instrumentos, como
el andlisis de grafos, para identificar las relaciones entre las variables y la estructura del
estudio, mientras que el analisis factorial facilit6 la prueba de hipétesis, la identificacion
de los factores de mayor significacion con relacion a la solucién de la problemética 'y, por
consecuencia, las escalas de comportamientos atipicos o de factores significativos, los
cuales permiten apreciar cuales son las variables que exponen la problemética de cada
localidad de tratamiento preferencial. Se incluyeron los andlisis de efectividad en cada
escenario y por ultimo, se elabord un diagndstico global para el modelo resultante de los
procesos de andlisis.

La fase final de la investigacion radica en la prescripcion o recomendaciones que
figuran en el capitulo quinto. En éste se disefid el modelo de cruces culturales y sus
requerimientos de generalidad, las escalas que representan la aplicacion de un desarrollo
cientifico y como éstas pueden utilizarse en los escenarios definidos originamente como
nichos de investigacion.

En el apartado de conclusiones se subrayan los resultados de trascendencia, las
limitaciones del trabajo y su posible trayectoria.

La parte final es la bibliografia, integrada por 79 titulos citados y comentados. Las
fuentes consultadas dan prioridad a las obtenidas de bases de datos y de autores
considerados como seminales 0 ampliamente arbitrados, asi como bibliografia de soporte,

procurando siempre el apoyo de autores conocidos en los temas del  trabagjo.
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Capitulo 1

CULTURA'Y DIVERSIDAD

El multiculturalismo supone la diversidad cultural, el choque a entrar en contacto dos o
mas culturas, el conflicto, la negociacion y el aprendizaje en la convivencia plural. En este
capitulo analizo el concepto cultura como un formato de comportamiento que se crea y
recrea en la diversidad y la pluralidad, que son evidencias tangibles y una necesidad
fundamental, y lo ubico en las corporaciones u organizaciones para comprender los
conflictosy las negociaciones.

Aludo al concepto cultura desde diferentes enfoques para desarrollar, asimismo, el
concepto cultura organizacional, que es origen de la pertinencia tedrica de esta
investigacion, junto con la teoria de los negocios. En ella se expresa |a multiculturalidad,
referente disciplinario de este trabajo.

Tomo como referencias tedricas principales las aportaciones de Geert Hofstede y
Nancy Adler, autores de amplia obra investigativa y con reconocimiento internacional.
Acudo a otros autores acreditados con la finalidad de fortalecer €l andlisis bibliografico y
el entendimiento tedrico de los procesos de la relacion cara a cara entre personas de
culturasy de organizaciones diferentes.

1.1. Concepto de cultura

Con relacion al  tema de mi estudio, Hofstede 1991: 12) afirmd que la cultura es una
programacion mental que nos guia en nuestras relaciones cotidianas y agregd que se trata
de un fenémeno colectivo.' Considero que, puesto asi, el concepto resulta muy amplio y no

permite saber cOmo es admite su operacionalizacion, ya que, ademés de contener una

! En este caso, como en los demas, latraduccion es mia
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actitud humana, falta desagregarlo para conocer los principales significados que el autor
considera como programacion colectiva de la mente. La desagregacion podria adolecer de
interpretaciones libres y erroneas, por lo que recurriré al apoyo de otros autores que
amplien su comprension.

Lieh-Ching y Shih-Hsin (2003: 567) refieren que la cultura “es la Unica
caracteristica de un grupo social, en cuanto avaloresy normas que comparte, las cuales|o
presentan diferente a otro grupo social”, mientras que Tylor E.B. (1891: 46) sostiene que
es “la complgidad que corresponde a conocimiento, las creencias o habilidades
adquiridas por el hombre como miembro de la sociedad de individuos que laintegran.” Los
primeros autores agregan que “la cultura incluye artes, normas morales, leyes, costumbres,
otras capacidades y hébitos que el hombre adquiere por ser miembro de una sociedad” y
coinciden en una primera dimension, que es la de los valores, los que asu vez son normas
de observacion obligatoria y contienen sanciones juridica o morales, por lo gque es
redundante mencionar que existen normas morales y leyes, pues ambas se integran en el
concepto de los valores. Tylor, quien ademés de los valores incluye las costumbres y los
habitos, es también redundante, pues un habito es costumbre. En esa coincidencia, €l
concepto edtaria limitado principalmente por la importancia que tiene para la sociedad. Por
tanto, analizo a otros autores ordenando sus aportaciones, en razén de las perspectivas que
han adoptado frente al estudio de la cultura

a) Perspectiva antropol6gica. Adicionalmente ala definicion de Tylor, aquien se le
ha considerado como el primer antrop6logo moderno, Terpstra y David (1985: 297)
afirman que "La cultura de la gente consiste en sus distintivos patrones modales de

conducta y las subyacentes creencias, valores, normas y premisas’. Mencionan que la
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cultura es aprendida y compartida por los miembros de una sociedad y tiene una influencia
arrolladora en sus conductas, enfatizando en los siguientes cinco elementos:

1. Lacultura es gprendida, no se nace con ella.

2. Lacultura es compartida por los miembros de una sociedad.

3. Laculturainfluye ala conducta.

4. La cultura desarrolla patrones donde los simbolos y los significados estan
interrelacionados, y

5. Laculturaintegra elementos instrumentales y expresivos.

Con esa perspectiva conceptual, la cultura es un producto social que se crea, pero que
también se recrea. Aunque més que una conducta, como afirma el autor, la cultura es una
actitud humana de expresion grupal gue integra elementos instrumentales que forman parte
de sus expresion e identificacion. Los primeros estudios de la cultura, que provienen de
fechas alejadas, aparecen en las perspectivas antropolégicas.

b) Perspectiva ideacional. Seguin ésta, son las ideas las que constituyen el medio
esencial de la cultura. Para Murdock, segun lo cita Ralph Linton (1945: 7), la cultura es
"ideacional", por referirse a las normas, creencias y actitudes de acuerdo con las cuales
actliala gente. Aunque se repite ladimension de los valores, como pueden ser |as creencias,
las actitudes son el resultado del comportamiento de una cultura y, desde mi punto de vista
(organizacional), no puede reducirse solo a las ideas pues, como dijo Terspstra, también
existen elementos fisicosen ella.

c) Perspectiva psicolégica. En € trabajo de Ralph Linton (op.cit., 1969: 7), citando
a Murdock, menciona que cultura y personaidad se ocupan del desarrollo de la
personalidad y la forma en que influyen los procesos de aprendizgje social. La escuela

psicologista centra sus planteamientos en el individuo y expresa su falta de atencion
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especia respecto de la cultura organizacional orientada al multiculturalismo, pues ésta se
enfoca en el conjunto de personas.

d) Perspectiva sociolégica. También conocida como sociocultura, sustenta que €l
término cultura considera que ningun andlisis sociol6gico puede dispensarse de aprender el
caracter més fundamental de la accidn social, afirmando que los hombres se guian por
valores y principios. Alain Touraine (1969: 15) dijo que " La cultura es un elemento que
conforma los procesos sociales e integra a las sociedades y, por lo tanto, el término cultura
se refiere a "la forma de vida de la sociedad”. Desde luego, coincido con el autor pues para
la perspectiva organizacional lo que interesa es la cultura que integra al conjunto de sus
actores, por lo que laindividual no esrelevante.

€) Perspectiva tecnolégica. EI mismo Ralph Linton (op.cit.,, 11), en € apartado
"Descubrimiento, invento y su medio cultural”, sostiene que "... la mayor parte del
progreso cultural se ha debido probablemente al proceso menos espectacular del
mejoramiento gradual de las invenciones ya existentes y a desarrollo de sus propias
aplicaciones’, mientras que en el mismo sentido Negroponte (1996) menciona que “el
futuro de las identidades culturales, pequefias y grandes, es el internet”, con base en laidea
de que lared. El autor rechaza que esto sea una nueva forma de americanizacién y que
amenace las culturas locales “quien piense asi, ignora las extraordinarias oportunidades
del mundo digital”. En ambos casos se habla de tecnologia y, por extension, debe
entenderse al conjunto de artefactos que la propia cultura construye o que éstos la influiran
o modificaran. Junto con Negroponte, presumo que la evolucién de éstos han originado un
mejoramiento humano progresivo y de sus propias culturas.

€) Perspectiva corporativa. El concepto de cultura de Trompenars (1994: 96) niega

gue haya un sistema de creencias mutuas, que seria su esencia, y enfatiza la existencia de
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expectativas mutuas como la parte mas importante de lo que es una cultura. En este
aspecto, se comienza a distinguir la blsqueda de lo reciproco para la integracion cultural.
Trompenars afirma que la cultura es la manera en como se reconcilian los dilemas entre
nuestras convicciones internas y e mundo gque nos rodea. Para él, “la cultura es un activo
intangible, parte del software humano; es un invisible e inconsciente’. Coincido con
Trompenars en que la cultura se convierte en una programacion y que aun siendo
intangible, sus consecuencias no lo son. "Bajo esta concepcidn de cultura se ha usado €
término para significar los patrones conductuales gue son comunes a un grupo de humanos
a partir de los valores que los administradores tratan de inculcar en las organizaciones’
(Waterman y Peters (1982: 64 y Deal y Kennedy 1982: 43.) La aportacion destacable en
esta perspectiva es la identificacion de una cualidad que integra a la cultura: la busgqueda de
lo reciproco, y que corresponde a un fenébmeno de dominio, por tanto, de poder, en la
medida en que se impone por la jerarquia corporativa u organizacional. Dévilay Martinez
(1999: 26) también consideran a los artefactos parte de la cultura y afirman que los
procesos de simbolizacion y de redlizacion son los que permiten considerarlos como
elementos culturales. Por separado, Dévila (op.cit., 47), al referirse a la cultura en las
escuelas, la asume en un contexto que las influye, con lo que aporté una cualidad
fundamental en este campo.

Varios de los autores consideran en sus comentarios a variables que no se ubican en
el mismo nivel de andlisis, por lo que trataré de agruparlas en los siguientes apartados (con
similitud de niveles) parafacilitar su identificacion.

Los valores, las costumbres y los artefactos que como primer nivel de desagregacion

contiene cadauno diversas variables que lo conforman y que luego se identificaran.
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El andlisis de las referencias tedricas permite apreciar que una cualidad de la
cultura, para que exista como tal, es la construccion del sentido de beneficio de la
reciprocidad entre sus integrantes; esto representa la identidad y la aceptacion de las partes
de la comunidad cultural con la finalidad de concurrir en ella, sabiendo que uno recibird
un beneficio por compartir con la otredad ? y que los demés recibiran en reciprocidad el
beneficio de su participacion. También es cualidad principal € contexto en que se expresa
la culturay que ha sido mencionado en ese sentido.

Aungue al hablar de una cultura se puede entender implicitamente una demarcacion
geografica, prefiero que se explique la denominacién de un escenario en que se
desenvuelve cotidianamente o frente a hechos que reclamen su accion. Lo mismo sucede
respecto de las circunstancias o contingencias > que influyen en el comportamiento cultural
y que pueden obligar a modificaciones en las actitudes de sus actores. De esta forma, las
cualidades de la cultura son la identidad que la integra, el escenario y las circunstancias, o
contextos y, como dice Chanlat, * el tiempo y la lingiifstica que en conjunto la influyen o
son influidas.

A partir de la variedad de conceptos de cultura, con las dimensiones y cualidades
comentadas, y por considerar que algunos autores incluyen dimensiones distintas o no
abarcan 1o a que otros parece conveniente, es Util tratar de construir un concepto que los
contenga para la explicacion de este trabajo.

Sin obviar que la cultura tiene muchos fenGmenos ideativos, adaptativos, integrativos
y hasta genéticos, como acepta Murdock (Peter Murdock 1997: 79-84), cultura es el

conjunto de valores, costumbres y artefactos que en un escenario determinado y frente a

2 Serefierealos otros del grupo cultural en e que se &filia una persona.
3 Ver teoriade la contingencia.
* En la conferencia magistral presentada € 7 de mayo de 2004 en & Congreso de ACACIA.
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circunstancias permanentes o contingentes permite una identidad que une a sus integrantes
y se diferencia de otra. Este concepto esta orientado a las organizaciones y a la aceptacion
de ladiversidad.

1.2. Cultura organizacional

¢Cultura y cultura organizacional significan lo mismo o bien son conceptos y cuestiones
diferentes? Para responder, conviene conocer |o que se escribe de ello. O’ Sullivan y otros
(1997: 343-345) definen subcultura en razon del prefijo, al decir que son “negociaciones
significativas y distintivas que se redlizan dentro de culturas més amplias’. Esas
negociaciones, agregan, corresponden a las posiciones, ambigliedades y contradicciones
particulares de ciertos grupos pertenecientes a estructuras sociales e histéricas mas amplias.
En ese sentido, €l concepto se apoya en varios supuestos importantes.

Primero, que las sociedades se caracterizan por dividirse en clases sociales y que esa
division se basa en las desigualdades de poder y de riqueza y en las consiguientes
relaciones de dominacion y subordinacion.

Segundo, que esas divisiones y relaciones desiguales y conflictivas cobran viday se
articulan en la forma de culturas de clase, que son en si mismas complegjas respuestas
culturales a determinadas posiciones de clase social.

El tercer supuesto consiste en que en el seno de esas culturas de clases el agente
cultural negocia y expone sus propias respuestas subculturales, distintivas y especiamente
simbdlicas. Asi operan como nodos de ganar, o por lo menos pretender lograrlo; al hacerlo,
generan y confirman, ademas, espacios méas intensos de identidad y de orientacién
colectiva respecto de los valores, costumbres y artefactos dominantes en el orden socia y
cultural general. Las subculturas, si bien configuran procesos de negociacién, son grupos de

mayor identificacion en la cultura dominante.
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La diversidad de enfoques para definir el concepto cultura permite suponer que
éstos pueden congtituir subculturas por especializaciones de conocimiento o, como
menciond Dévila (op. cit., 46), las organizaciones también son expresiones subculturales
porgue llegan a contar con patrones muy caracteristicos. Con el criterio de sistemas puede
afirmarse que en las mismas organizaciones, como subculturas, se presentan subsubculturas
por especializacion y que, relacionadas con la cultura organizacional y con la cultura
general de la comunidad, pueden tener el mismo nombre de los valores, las costumbres y
los artefactos, pero con diferentes textuaizaciones 0 comportamientos, a la vez que sus
escenarios y contextos pueden ser distintos.

Diversos autores no consideran la existencia de una cultura organizacional, como
Aktouf (1990: 553-588), quien, a criticarla, dijo que “sus adeptos consideran su
existencia como un refuerzo a punto de poder constituir un campo disciplinario” con sus
especialistas, sus escuelas y sus clasicos, sin hablar de sus publicaciones periddicas. Aun
cuando reconoce la existencia de diferencias culturales (en la empresa, con relacion a la
cultura en la gue se encuentra), Aktouf afirma gue las fuentes de la cultura de la empresa se
encuentran en la empresa misma y que no se puede partir de un postulado de autonomia y
pensar que se trata de un sistema de valores compartidos y de creencias en interaccion con
la poblacion de una empresa, sus estructuras organizacionales y sus sisemas de control
para producir las normas de comportamiento. Asi, la empresa parece tener una cultura que
no tiene relacion con la historia de sus actores ni con su realidad. Finalmente, establece la
hipétesis de que si |a cultura est& necesariamente presente en toda empresa, cada empresa
no tiene necesariamente una cultura propia. En efecto, ella es atravesada por un conjunto de
regulaciones culturales que no llegan en forma inevitable a fundirse en una cultura

especifica. De hecho, Aktouf y D'lribarne (1996: 550-599) no conciben en esta corriente
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mas que una suerte de puerta de escape para € management norteamericano, en fracaso,
fascinado e inquieto por el éxito logrado por la gestién japonesa.

Linda Smircich (1983: 339), en uno méas de sus trabajos relacionados con este
campo, menciond que por o menos en cinco temas relevantes la cultura organizacional
construia sus propios instrumentos de estudio: los enfoques de la administracion
comparada, la cultura corporativa, la cognicién organizacional, los simbolismos
organizacionales y los procesos de inconciencia y organizacion. Abundd en la importancia
de lo simbdlico y lo metafdrico en los estudios de la cultura organizacional y alert6 acerca
del uso de metéforas no propias para el area de las organizaciones. La misma autora (op.
cit., 340-343) mostrd6 como tanto la antropologia, con los trabajos funcionalistas de
Malinowsky, los estructural-funcionalistas de Radcliffe-Brown, los de transferencia
sigémica de Goodenough, las transferencias simbodlicas de Geertz y los estructurales de
Levi Strauss, asi como los provenientes de la teoria organizacional desde los de la
administracion clésica, los de la teoria de la contingencia, de la organizacion cognitiva, la
teoria simbolica de la administracion y la teoria de la transformacion organizacional, le
concedian a la cultura organizacional la consistencia de un campo de estudio. Si bien es
cierto de desde los afios ochenta a la fecha se ha avanzado mucho en el estudio de la cultura
organizacional, la autora ya habia argumentado evidencias de esta materia a la que la ubico
como una subcultura, incrustada metodologicamente en e campo de los estudios
organizacional es.

Barba y Solis (1997: 64-67) mencionaron la metafora culturalista y como ésta ha
fortalecido el estudio de las organizaciones. Analizaron como, apoyandose en lateoria de
la contingencia, dichas entidades se consideran como seres vivos que sostienen una

estrecha relacion con e ambiente. También aludieron a la teoria neoinstitucionalista,
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porgue lo que realmente se ingtitucionaliza es la cultura y, para ello, como lo desarrollé
Luis Montafio (2002: 67-68), la figura del directivo lider es sobresaliente.

La adopcion de vertientes inflexibles para el andlisis no es conveniente por la
diversidad de enfoques; cada uno de €llos es interesante y puede intentarse utilizar sus
mejores aportaciones para alcanzar conclusiones de mayor contundencia. En ese sentido, la
cultura organizacional puede ser una subcultura de la cultura general en el campo que le es
propio, expresandose, en este caso, como una especializacion en el proceso de la
produccion. La respuesta planteada es que son conceptos semejantes en sus componentes,
pero en diferente nivel, y que las diferencias de contenido se relacionan con el grado de
especializacion. Los valores, las costumbres y los artefactos serén, en principio, parecidos,
pero se esperara que haya diferencias en nimero y, obviamente, en su contenido. Por sus
semejanzas, es de entenderse que una subcultura organizacional no puede ser tan diferente
de la cultura general, pues los actores de la organizacion se corresponden con los
compartimientos del entorno en que se desenvuelven. Se espera que las variables
organizacional es sean mayores, pues casos como € protocolo de cobro, las horas de entrada
al trabajo, los uniformes de labores y otros factores seran muy propios de lo organizacional
y con mayor especificidad de una organizacion. Sin embargo, considero que aunque haya
diferencias no podran ser tan significativas como para presumir la presenciade otra cultura.
Algunos autores, como Edgar Schein (1998: 44), consideran que la cultura corporativa es
en muchas ocasiones diferente de la cultura nacional del pais en la cual se encuentra una
organizacion subsidiaria 'y que € erce presiones para gque asi sea.

En un mundo diverso y con internacionalizacion creciente, mas han sido las empresas
gue aceptan su multiculturalismo y que ladiferencia no es mucha mas que la de una cultura

organizacional local respecto de la cultura general.
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Se han identificado las variables y las dimensiones, pero surge la pregunta respecto de
la subcultura organizacional: ¢cudles son las expresiones culturales que, como he
mencionado, se refieren a los valores, costumbres y artefactos que tienen lugar en una
organizacion y que sus actores deben concurrir empéticamente para alcanzar unaidentidad.
Larespuesta se plantea como sigue:

a) Valores. Al ser una dimension, no se tomard como variable, sino como
dimension, y aludiendo a Spinozay a Fernando Savater (1994), se consideraran valores de
tipo moral y de carécter juridico como la felicidad, €l respeto al préjimo, la honradez, la fe,
el amor, la veracidad, la libertad y la salud. Su infraccidn tiene caracter punitivo, algunos
con penalidad religiosa y otrosjuridicay lageneralidad con sanciones de ambas partes.

Los significados desde el punto de vista de lar organizaciones de cada uno de los
valores son los siguientes:

Respeto al préjimo referido, aque debera respetarse laintegridad fisicay
moral de los comparieros de trabgjo (incluyendo alos jefes).

Fe, en cuanto a la libertad de profesar cualquier credo, sin que éste sea
motivo de discriminacion ni persecucion.

Felicidad, como derecho a buscarla dentro y fuera del trabajo, sin que la
propia afecte a la de los demas integrantes de la organizacion.

Amor, como un sentimiento de comparierismo y amistad.

Veracidad, para hacer de ella e mejor antidoto a la mentira en las
relaciones de trabajo.

Libertad, sin llegar a libertinge y como una barrera a la esclavitud y el

sometimiento laboral.
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Salud, gue dentro del derecho a la vida pueda garantizar un sano estado
fisico alos integrantes de | as organizaciones.

b) Costumbres representadas por la serie de usos y formas de expresarse por parte
de los integrantes de una organizacion.

De las lecturas mencionadas no se tomaran como costumbres los significados, pues
no representan a ninguna variable, sino una forma de identificar algo. También se desechan
las leyes, pues sus contenidos para este trabajo se localiza en los valores. La distincion
tampoco se puede considerar como variable, como sucede con los supuestos, y se
discriminard el término moral, por estar comprendido en los valores. Finamente, se
desechan alosroles, por tratarse de la forma de conducirse tratando.

Los conceptos de las variables, que seran tomadas de la consulta a los mencionados
autores, adicionadas con algunas rel acionadas con aportaciones propias, son los siguientes:

Habilidades, referidas a las formas en que se procura €l desarrollo de técnicas
y procedimientos de trabajo para que los integrantes de la organizacion
desempefien en forma eficiente y facil sus responsabilidades.

Habitos, referidos a comportamientos en la organizacion que se hacen de la
misma forma y se convierten en imperceptibles u autométicos, hasta que
se cambia la rutina con que se manifiestan.

Experiencias que, como formas positivas de trabajar, deben ser transmitidas
de los trabajadores de mayor antigiiedad a los que tienen menor tiempo
en la organizacion.

Poder, relacionado con la importancia que la organizacion le dé a las

jerarquias.
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Creencias, sustentadas en el respeto a las convicciones de los trabajadores, de
caracter religioso o ideoldgico.

Espacio, relacionado con el apego y cuidado de los lugares de trabajo de cada
uno de los integrantes de la organizacion.

Aptitudes, sustentadas en las capacidades de conocimiento y formacion
escolar de los trabajadores.

Pasiones, como formas de conducta relacionadas con los afectos y formas de
reaccionar de caracter impulsivo.

Metaforas que, como alusiones analdgicas, pueden motivar conductas de
trabgjo mediante impulsos relacionados con sucesos relativamente
diversos, pero motivadores de un comportamiento esperado.

Idioma que utiliza la organizacién como forma de comunicacion.

Simbolos, los cuales, como expresiones semidticas, fortalecen las formas de
comunicacion que le dan identidad a la organizacion.

Puntualidad, referida a la observacion de los tiempos convenidos parainiciar y
concluir las jornadas de trabajo, asi como la observacion de los plazos
para el cumplimiento de las tareas programadas.

Creatividad, que incluye el auspicio de la generacién de ideas y acciones para
alcanzar niveles elevados de competitividad.

Hasta este punto concluye el listado de costumbres, tomado de las referencias tedricas
asumidas; se han discriminado algunas variables, como las jerarquias, religiones, tiempo,

capacidades y conocimientos, porque una ya fueron incluidas en los valores y otras por
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considerarlas sindbnimas de poder, creencias, oportunidad, aptitud e ideas, respectivamente.
El lenguaje se considerd como idioma.

Con apoyo en autores como Barba y Solis (1997), Montafio (1991), Davila y
Martinez (1999), Pariente (2001) y Delgado (2002), se agregaran las siguientes variables
correspondientes a las costumbres:

Historias (también identificadas como narrativas), relacionadas con la vida de
las organizaciones, incluyendo la de sus principales protagonistas y que
sirven de impulso al logro de una identidad laboral.

Ceremonias, que se refieren a sucesos orientados a reconocer o festgjar a
personas destacadas o logros organizacionales, cuando esto sea
conveniente.

Ritos, que se establecen para desarrollar eventos siguiendo una liturgia y que
representan efectos motivadores a la identidad y productividad en el
trabajo.

Vestimenta, que sucede cuando en la organizacion se convienen uniformes de
trabajo y formas especificas de vestir.

Mitos, que destacan sucesos no acontecidos y actitudes sobreestimadas, pero
gue con su repeticion y exaltacion generan resultados que impulsan
comportamientos de eficiencia laboral.

Seleccion de personal, que tiende a crear la costumbre de elegir al candidato

més apropiado paralatarea que se le asignara.
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Contratacion, referida a los tipos de contrato o nombramiento que se usan en
la organizacion y que exhiben con claridad €l tipo de relaciones laborales
gue dominaran.

Pago de personal, que puede llegar a congtituir un ritual o quedarse como
alternativa para garantizar una retribucién y la proteccién de los ingresos
alos trabajadores.

Control de asistencia, que abarca desde los procesos mas tradicionales
(firmar lista) hasta algunos contemporaneos, como el denominado digital
scan, que lee las huellas digitales de los trabajadores cuando éstos
registran sus turnos de entraday salida.

Capacitacion, como una costumbre de caracter productivo de la empresa para
apoyar €l talento humano.

c) Artefactos que, referidos a objetos utilizados para el desemperfio de las labores,
pueden distinguir culturalmente a una organizacion de otra. Se enlistara en
primer lugar al obtenido de las referencias asumidas y las siguientes tomadas de
fuentes diversas, como las mencionadas.

Posesiones, relacionadas con los edificios e instalaciones que hacen distintiva
alaorganizacion.

Utensilios, que son las herramientas y articulos para el desarrollo del trabajo,
pero que por su marca o fabricacion coadyuvan a la formacién de la

identidad.
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Materiales, que se utilizan para la produccién de satisfactores a cargo de la
organizacion y que por sus origenes (proveedores) distinguen a la
organizacion.

Técnicas que, siendo propiedad de la organizacion, influyen en una distincién
cultural.

Hagsta aqui, y después de algunos gjustes tedricos, se han enlistado las variables y su
descripcion que forman la cultura organizacional de tipo formal y que, adecuada a la
cultura a toda la negociacién en los casos de corporacioens, permitird identificar los
factores que serén utilizados para la investigacion.

1.3.Diversidad y pluralidad cultural

La diversidad supone la aceptacion de que culturamente hay diferencias y que éstas puede
existir aun dentro del comportamiento del grupo en el que se expresa la cultura, por medio
de las pasiones de sus integrantes (Jaime Chavira 1999: 56) e identificadas por sus
sentimientos y emociones; por sus metaforas (Luis Montafio y Eduardo Ibarra, 1991), las
cuales modelan formas de comportamiento e influyen en ellos en forma decisiva; las
mismas historias, que se derivan en metaforas, son discursos de unidad, de integracion
nacional o de impulso a esfuerzos de productividad; los mitos (José Luis Pariente 2000),
gue llegan a construir elaboraciones simbdlicas que influyen en la organizacion; el
lenguaje, que es una costumbre que representa uno de los medios mas importantes por
medio del cual se identificay supervive la cultura George Kenneth y Terpstra (1996: 64).
Los conflictos se dan con los integrantes de otras culturas generalmente cuando no se logra
coincidir en alguna variable de las denominadas fundamentales o de impacto, como en el
caso del lenguaje, que cuando no es e que usan las contrapartes de una relacion

multicultural, origina conflicto y se aprecia la diversidad cultural. Desde luego que existen
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muchas maés diferencias de impacto en los valores, costumbres y artefactos en una cultura
organizacional, pero enunciarlos y describirlos no es objeto en este capitulo.

¢Como localizar la diversidad cultural? Considero que es uno de los retos de mayor
importancia en este campo, pues se habla de fronteras culturales y, dependiendo del
enfoque de analisis, éstas pueden ser por su geografia mas amplias o reducidas. No
necesariamente se refieren a limites entre paises, pues en las culturasy en las subculturas
en un mismo pais pueden existir diferencias multiculturales. Sin embargo, a retomar las
cualidades de la cultura se mencioné que el encuentro del beneficio de lo reciproco puede
lograrse cuando los integrantes de una cultura o de una subcultura encuentran la utilidad
de pertenecer a ella (en términos de lo colectivo), sabiendo cada uno que hay una suma de
valores, costumbres y artefactos con los que se identifican y que les permite aceptar y ser
aceptados en laintegracion. El g e de la frontera cultural debe estar en la identidad.

El concepto de identidad es central en la teoria de Giddens (1991: 71-80), quien la
ubicd a partir de las condiciones individuales para llegar a las organizacionales. Castells se
ocupd en forma preferente de identidades colectivas para afirmar que “son fuentes de
sentido por y paralos actores mismos. Laidentidad se define racionalisticamente como “la
identificacion por parte de un actor social de la finalidad de su accién” (Manuel Castells
2000: val. 3: 7). Ede autor estima en forma significativa la identidad cuando menciona que
“nuestro mundo y nuestras vidas estan condicionadas por dos tendencias opuestas. la de la
globalizacién y lade laidentidad”. Trompenaars (op. Cit., 53-81) consideré laculturay la
identidad como una entidad Unica, mientras que Nancy Adler planted que el problemade la
identidad no es saber “¢quién soy yo?’, sino “¢guién soy yo con relacion a los otros, qué
son los otros con relacion ami”, y sugirid gue es en este sentido como  debemos concebir

laidentidad en las organizaciones.
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|dentidad es un sistema de caracteristicas desarrolladas por la empresa que mediante
un proceso de dominacion e ingtitucionalizacion proporciona una representacion especifica,
estable y coherente. La identidad es el significado profundo de la cultura. El nlcleo de ella
esta congtituido por las representaciones conscientes e inconscientes que el personal se
formade su empresay de lavida organizacional.

Si la frontera de las culturas estéd en su identidad, son las diferencias en las
identidades las que generan la diversidad cultural, y esto parece contar con tantas
evidencias ante lainmensidad de culturas y, mas aun, de subculturas, que seria dificil dejar
de apreciar la exigencia de la diversidad y, por tanto, del posible choque entre ellas,
principalmente por e cumulo de interacciones que se han multiplicado a partir de la
globalizacion.

El choque de culturas se observa en el conflicto que se presenta o se puede presentar
y que no necesariamente sucede a confrontar cada uno de los elementos que identifican a
una organizacion. Hay variables de mayor impacto que otras, como es €l caso del lenguaje,
gue cuando las partes no se entienden ni se pueden comunicar existe una molestia que
puede originar un conflicto.

El choque cultural ha sido estudiado por las corrientes sicoldgicas,
fundamentalmente desde perspectivas individualistas; Carmen Guanipa ° dijo que su
estudio metodoldgico data de 1958 en términos de la crisis de identidad. Estos trabajos, por
lo individualizados que son, son fuentes aunque poco relevantes para la cultura
organizacional. El conflicto es una falta de entendimiento y demuestra la diversidad.

La negociacion y, por tanto, la teoria de la negociacion, ha sido una fuente para

entender y enfrentar los mencionados choques que aunque hacen que se experimente

® Conferencias en la Universidad Estatal de San Diego, 2001.
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incomodidad y dolor, proporcionan la gran oportunidad de definir y redefinir estrategias de
negociacion. Claude Cellich (2002: 37-40) y otros, han definido procesos que se
desarrollarén en el capitulo 3.

Al final del proceso que incluye la identificacion de la diversidad, la presentacion
del choque, el conflicto y la negociacion, debe surgir la pluralidad, cuyo principal
significado es el de compatibilizar las diferencias, las cuales no se presentan por necesidad
en la cotidianidad, sino en la confrontacion de intereses y en el entendimiento. Una
organizacion puede ser plura en la medida en que tenga plena conciencia de la diversidad
cultural en laque se desenvuelve, desarrolle la aceptacion y el respeto a las diferencias, asi
como diferentes estrategias negociadoras, segun las condiciones del choque

Se puede concluir que la cultura general en una comunidad es el entorno en que se
desenvuelven diversos grupos que alcanzan una identidad y que, independientemente de
gue puedan exigtir diferencias entre ellos, no son tan significativas como para evitar su
integracion. La cultura general se integra a su vez por diversos grupos, cuya identidad
cercana se expresa por medio de su especializacién y que crean subculturas, en muchas
ocasiones, especificas, como las organizacionales que han desarrollado con éxito toda una
metodologia y teorias que permiten su andlisis y mejoramiento. Con base en las teorias de
conjuntos y de sistemas, una subcultura puede ser también cultura y contar con sus
subculturas; eso no las separa del envolvente global, pero la clasificacion facilita el estudio.
En ese sentido, la subcultura organizacional podraincluir subculturas o subsubculturas si la
conveniencia de desagregar, pretendiendo mayor precision analitica, o recomienda.

Con fundamento en las variables, dimensiones y cualidades de la cultura
organizacional, el concepto que propongo es e siguiente: es e conjunto de valores,

costumbres y artefactos de un grupo social que a ser asumidos y aceptados por sus
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integrantes se expresan en una organizacion y que dentro de los contextos y circunstancias

en que ésta se ubica adquiere una identidad que la hace diferente de otras.
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Capitulo 2

MULTICULTURALISMO

Sustentado en la diversidad, el multiculturalismo supone el choque cultural y constituye
una subcultura organizacional cuya importancia de andlisis e individualidad de estudio
tiene semejante evolucion con la de su entorno cercano, aunque con alguna posteridad.
Desde luego que en el orden del tiempo y de la historia aparecié cuando se present6 la
relacién y confrontacion entre dos o més culturas, por lo cua ha existido desde épocas
remotas, pero con diferente importancia y formas diversas en sus manifestaciones. Como
dijeron Lamb McDaniel (1998: 76) y Vern Terpstra (1993: 148), € multiculturalismo
sucede cuando los grupos culturales en una region, pais, ciudad u organizacion,
culturalmente representados, se intercomunican y descubren sus diferencias; e choque
cultural aparece como un malestar cuando aceptan que existen otros comportamientos y
valores que pueden ser aceptados a igual que los suyos. Procede preguntar: ¢qué
novedosa es y qué contiene esta area de estudio que merece interés en la nueva
investigacion?

En este capitulo se trata de encontrar las tendencias analiticas utilizadas para
estudiar el multiculturalismo, las bases tedricas que permitan definir el concepto de
multicultural, junto con las manifestaciones o &reas que lo integran para ubicar las
premisas de los cruces culturales que se estudiard en el siguiente capitulo. Con esos
propositos se continuaran las referencias principales de Nancy Adler y de Geert Hosfstede,

sumando a aguellos autores que proporcionen conocimientos de refuerzo.



2.1. Entornoy enfoques de estudio

En e plano de las organizaciones, la multicultura es una subcultura organizacional,
epecializada en resolver los conflictos de la diversidad cultura y que facilita la
convivencia en términos de pluralidad. Esta pluralidad nunca habia tenido tanto desarrollo
hasta que surgi6 € proceso de globalizacion, pues, coincidiendo con Reed (1996: 89), €l
multiculturalismo se entiende a partir de los procesos de apertura de mercados, ya que
éstos, en términos de liberacion, han hecho que los estudios organizacionales tengan
importantes contribuciones para dar marco a una ampliacion de los ambitos de la cultura
organizacional incluida en los procesos que tienden a la mundializacidn en las dimensiones
gue mencionaron Antonio Barba y Pedro Solis (1997: 87-90), Antonina |vanova (1999:
613), Rall Conde (2003: 6) y Rall Delgado.(1999: 19), entre muchos otros autores que se
han referido a la construccion del nuevo orden internacional. Por tanto, el sentido
contemporaneo de multiculturalismo organizacional se identifica, entre otros aspectos, con
los procesos de apertura de mercados y de intercambio plural.

Seguin afirma Kymlicka (1996), algunas personas emplean el término multicultural
para englobar una extensa gama de grupos sociales no necesariamente étnicos y que por
diversas razones han sido marginados del nucleo de la sociedad; en este caso pueden
considerarse a los discapacitados, los homosexuales y otros segmentos.

Adler (1983: 33-37) expuso los seis siguientes enfoques gue hasta esa fecha habian
prevalecido en los estudios multiculturales:

a) Parroquial. Se enfoca desde la cultura individual en el @mbito de lo

domeéstico. Se asume la universalidad de la cultura a considerar las
similitudes y pretende responder las preguntas de por qué a las personas

les gustatrabajar en las organizaciones y como la cultura en una de éstas



b)

d)
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es aplicable a muchas otras. Es evidente que con el crecimiento de los
estudios organizacionales y de la cultura organizacional, aceptando su
especializacion, € dominio cultural que gercen sobre sus actores y la
diferenciacion que existe entre unas y otras, no es suficientemente
operéativo este enfogue pues la cultura puede ser estudiada sin referencias
aotras culturas.

Etnocéntrico. Lo que se llama de la segunda cultura, interpretada como el
segundo circulo después del familiar. La etnia (en ocasiones identificada
con grupos indigenas) presenta similitudes fisicas y sicolégicas y en
términos culturales. El enfoque cuestiona la universalidad y se trata de
identificar similitudes y diferencias. Este enfoque permite los estudios
comparados y € entendimiento de que las subculturas organizacionales,
aun con identidades especificas, no pueden disociarse del entorno
espacial en que se expresan, por 1o que se presenta la dificultad de
tradadar los resultados a otras subculturas étnicas organizacionales,
haciendo una réplica del modelo, a excepcion del lenguaje. Uno de sus
principales errores se inscribe en e supuesto de gue la cultura propia,
étnica, es modelo paralas demés (etnocentrismo).

Policéntrico. Pretende estudiar muchas culturas extranjeras en busca de
diferencias y negando la universalidad. En este caso, la dificultad radica
en que no se puede contar con un modelo general de referencia y ni
siquiera hacer mediciones significativas o no significativas.

Comparativo. Orientado a contrastar muchas culturas en blusgueda de

similitudes y diferencias, pretendiendo una universalidad emergente. La
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pretension se inclina a conocer qué tan diferentes son los actores
organizacionales por medio de las culturas y cuales teorias se conservan y
cudles no. Los resultados pueden interpretarse en forma equivalente en
cada nivel de investigacion y si los significados de los conceptos clave
deben ser semgantes. Si se acepta que la cultura es una forma de
dominio, el estudio comparado no es muy apropiado, mas alla de ofrecer
similitudes y diferencias.

€) Geocéntrico. En donde han prevalecido los estudios de administracion
internacional dedicados a conocer las similitudes y a responder a cémo
son las organizaciones en un pais.

f) Sinérgico. Que es Util en los estudios de interculturalidad en escenarios
de trabgjo y destinados a uso de las diferencias y las similitudes. Se
pretende identificar el balance entre la cultura especifica y sus enlaces
con las demés culturas, eventualmente encontrando la universalidad. Una
de sus debilidades es el peligro de formular transferencias extraldgicas de
modelos de referencia.

Existen otros ambitos de estudio de nivel macro y microcultural, como los mencionados
por Barba 'y Solis (op.cit., 96-97), ideados para los andlisis de las relaciones entre la cultura
y la estructura organizaciona y las précticas de los directivos y de la administracion en las
distintas culturas, respectivamente (Hofstede 1993: 86).

Si se desea ubicar este trabgjo, desde luego que no serd parroquial, pues no se
orienta a la cultura individual, tampoco etnocéntrico porque dificilmente en las poblaciones
investigadas se encuentran ese tipo de grupos. Se aparte del egocéntrico porque se reconoce

gue en un pais existen diferentes culturas y ninguna lo representa.. Lieh y Shih (2002: 57-
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59) reclaman la necesidad de incrementar los estudios de cruces culturales y sugieren que
no es conveniente utilizar los enfoques etnocéntricos que parten de que la cultura propia es
la que debe predominar en la comparacion, pues eso afecta las estrategias de negociacion.

Serd policéntrico en la medida en que se estudian varias culturas; comparativo,
porque también se localizaran comparadamente las diferencias y similitudes entre las
culturas que se analizan y, finalmente, sinérgico, para conocer como se puede lograr que las
interacciones sean benéficas para trabajar con efectividad con miembros de otras culturas,
pero principamente sustenta que la cultura local es la que domina en el proceso de
negociacion mientras que la del vendedor se mantiene como dominada hasta encontrar una
notredad circunstancial, la cual se presenta cuando ambas partes de la negociacion se
identifican pretendiendo un bien comdn..

El multiculturalismo tiene un importante referente contextual en la globalizacion,
entendiendo a ésta como un proceso tendiente a la mundializacidn, en forma especifica de
la cultura (Warnier 2000: 34), pues las reconformaciones culturales que las estrategias de
reposicionamiento global estén originando se entienden cuando Samuel Huntingtong (1996:
421) dijo que € creciente prestigio de la cultura en el orden global estal que e mundo
esta entrando en un periodo de choque de civilizaciones, en € cual la identificacion
primaria del hombre no sera ideoldgica, como lo fue durante la Guerra Fria, sino cultural.
La afirmacion de las culturas se ha hecho evidente, pero no hay seguridad de que esto haya
ocurrido con las civilizaciones, pues para €ellas no existen elementos como la solidaridad

gue, en términos de valores, dan naturaleza a la cultura
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2.2 Areas de estudio multicultural

Desde el punto de vista de un sistema, apreciando a la cultura como €l centro de él, ésta
tiene diversas subculturas, como la deportiva, la educativa y, como se ha dejado evidencia,
la organizacional. A su vez, ésta tiene diversas subculturas, como la multicultura, y los
niveles seguirén apareciendo hasta llegar a la familia nuclear °. La multicultura cuenta con
un nivel de operacion subcultural en € que se incluyen los ambitos de la transculturacion,
transfronterizacion cultural y los cruces culturales. Todos ellos permiten aceptar la
pluralidad, pero su andlisis hace posible identificar las fallas culturales y estar en
condiciones de negociar para superar los conflictos, a efecto de que las organizaciones
puedan ser un escenario de supervivencia. Esto puede dar respuesta a la pregunta: ¢qué
tiene de novedosa y qué contiene esta &rea de estudio que parece merecer interés en la
nueva investigacion?, pues su estudio es relativamente reciente y para mejor precision se
ubica en los finales de la Il Guerra Mundial y, en forma muy directa, en €l inicio de la
globalizacién, proceso que, entre sus consecuencias, incluye una apertura histéricamente
inédita de mercados, que ha modificado las relaciones de negocios y forzando a que éstos
se planteen con mucha mayor importancia en el campo internacional, originando que el
denominado comercio doméstico se inserte como una estrategia mas del internacional. Es
facil deducir que entre més relaciones se mantengan con personas de diferente origen y
cultura se hay mayor evidencia de diversidad y para evitar confrontaciones es fundamental

alcanzar lapluralidad que es la esencia del multiculturalismo.

® Setratadel punto de origen dela culturareferido a ntcleo familiar bésico donde se asimilan los primeros
codigos e identidades.



39

a) Transculturacion

Los estudios transculturales se orientan a 1o que sucede cuando existen personas que
pueden ser vendedoras y clientes o trabagjadores y gecutivos que se desempefian en
localidades u organizaciones ubicados en paises o regiones diferentes a su origen y con
culturas diferentes y tienen la necesidad u obligacion de adaptarse al medio cultural que
impera. Ocurre en los casos en que la persona debe readaptarse a su medio original, una
vez que haya cumplida alguna comisiéon de trabgjo. También sucede cuando personas de
una cultura cambian de residencia y en forma a veces imperceptible la cultura dominante
(del lugar a que se trasladd) va haciendo que cambie sus valores, costumbres y artefactos.

Mikhail Epstein (1995: 23), en sus trabajos de caracter comparado a partir de Rusia,
menciond que la culturologia es la disciplina que investiga la diversidad de las culturas y
Sus principios comunes, mientras que la transcultura no es un campo de conocimiento, sino
un modo de apreciar el cruce de las culturas. Sin embargo, en el mismo trabgjo, sefialé una
secuencia de conocimiento que parte del estudio de la cultura; luego, alude a la culturologia
y concluye con la transcultura (Epstein, Mikhail, op. cit,.280-306). En ese sentido, lo que
aporta es que existe un campo que analiza la diversidad cultural y en mi concepto éste es €l
denominado multiculturalismo, en e cua subsiste la definicibn del campo de
investigacion de una subcultura transcultural.

Lo transcultural implica un aculturamiento y desde el &mbito de las organizaciones
sus nichos se presentan con la necesidad de adaptarse a una cultura dominante en una
organizacion o en una comunidad, y esta situacion aparece, como se dijo, cuando hay una
asimilacion o una insercion por parte de una cultura o para ingresar a ella. En €l area del
comercio (Rall Delgado 2002, op. cit., 278) es permanente que los consumidores con

origenes o culturas comunes, pero gue se trasladan a otro pais y ahi construyen no solo su
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nueva residencia, sino que van siendo asimilados por las culturas mayoritarias o
predominantes, progresivamente cambien sus gustos y los productos que consumian
originamente, sobre todo los alimentos procesados, dejen de ser aceptados en sus
presentaciones originales, ya que sus gustos cambian. Aqui, la asimilacién es lenta,
progresivay no total. En el caso de que un actor organizacional es invitado a colaborar en
un escenario cultural diferente, la asimilacion es répida y puede ser total. La inserciéon se
presenta cuando, por ejemplo, se llega a una organizacion paratrabajar en ellay se requiere
adaptarse para coincidir culturalmente con su nuevo ambiente en forma pronta, y puede ser
temporal o definitiva

Como gjemplo de la asimilacion comercial, los consumidores de origen mexicano,
segun el estudio realizado por Delgado y Vega (2000: 16), revelaron que la primera
reaccion que tuvieron frente a productos mexicanos fue la de adquirirlos porque les
recordaba sus origenes, pero después de saborizarlos un gran nimero de €ellos no los
continuaron comprando porque los consideraron muy picosos 0 con demasiada grasa o por
otras diferentes razones; ello evidencia los efectos de la transculturacion.

Con base en ello, entenderé por transculturacion el proceso de asimilacion o
insercién entre las culturas en €l que la cultura mayoritaria prevalece sobre la minoritaria,
lo cual origina un comportamiento que progresivamente tiene una relativa identificacion y
cambios de actitud.

b) Transfronterizacion cultural
Aun cuando la mayoria de los estudios de cultura transfronteriza se refieren a enfoques de
cultura nacional, interpretando ala frontera como la delimitacidn entre paises, autores como

A. Giddens (1991, op. cit., 69), Lourdes Arizpe (2003) y Ekkehard Mochmann (2002:.18)
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alertaron acerca de la necesidad de evitar conflictos en las zonas, pues los ejemplos de Los
Balcanes, entre otros, son evidencia de que pueden ser de gran peligrosidad.

Existen trabajos relevantes de investigacion en los que se especifica como la cultura
local de menor desarrollo a los lados de las franjas fronterizas tienden a trasladarse a las
zonas Vecinas y representar numéricamente a comunidades que logran adquirir cargos
electorales e influir en los comportamientos de los originarios de esos espacios. En una
investigacion que se realizé sobre las ciudades de Tijuana, México y San Diego, Oscar
Martinez (2003: 16-17) indicd que, de 1940 a 1995, la poblacién de origen mexicano que
vive en San Diego se multiplico por 100, mientras que la denominada blanca o caucasica
apenas se multiplicd por 10. Ambas poblaciones viven y trabajan en la misma ciudad o
dividen sus actividades en ambas demarcaciones y desarrollan una amplia
interdependencia. Es de subrayarse que entre los habitantes de Tijuana o de San Diego ’
existen muchos que no hablan espafiol o0 inglés y que eso causa desentendimientos
culturales. Sucede, como en Tijuana, que la poblacién fronteriza con menor desarrollo
expulsa a lade mayor desarrollo y origina una heterogeneidad en ésta, mientras que la otra
mantiene mayor homogeneidad. EI mismo autor menciond que los grupos fronterizos
mantienen fuerte identidades de tipo étnico, que son heredadas de varias generaciones y
gue han aprendido a superar los conflictos, sn que deje de haberlos.

Como lo expresd en una conferencia Bustamante (exdirector del Colegio de la
Frontera Norte), el mismo concepto de frontera no esta universalmente aceptado, més alla
del que demarca los limites entre paises, segun la convencion de Viena de 1978 y aun ésta
tiene confrontaciones por disputas. ¢Cudles son las fronteras culturales, cudes las

comerciales y cudles las adminigtrativas? ¢La poblaciéon hispano-mexicana en Chicago

" Entrelos habitantes,|e |laman a esa zona Tidiego.
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establece una frontera dentro de una ciudad que geogréaficamente no es limitrofe? Estados
como Sinaloa, en México, cuya actividad comercial de exportacion asciende a 95 % de su
produccion agricola y que tiene més contacto con Estados Unidos que con entidades de su
pais, ¢es frontera comercial? Investigaciones comparadas sobre fendmenos fronterizos
estan sustentadas, como afirman James Scoot, Alan Sweedher y otros (1997: 112) en €
concepto de Estado-nacion y de competencia militar, pero estas condiciones estan
desapareciendo en forma progresiva. A partir de los Tratados, como el NAFTA, las metas
se disefian para eliminar barreras arancelarias y permitir € flujo financiero. Para los
procesos de integracion global, las culturas de las fronteras pueden representar nuevas
culturas y, por tanto, nuevas relaciones organizacionales. Por ello, es un campo de gran
interés.

Entre las definiciones de lo que es frontera, Malcom Anderson (1997: 16) mencioné
gue son marcas de identidad que durante €l siglo XX se ubicaron en el nivel de
identificaciones nacionales, pero que en materia de identidades politicas pueden ser mas o
menos significativas que el propio Estado-nacion. También afirma que las fronteras son
temas de discurso politico, diplomatico y, desde luego, organizacional y comercial, y su
significado depende del contexto que en que esté empleando. Para varios campos de la
actividad humana existen fronteras de espacios abiertos, como la zona antértica, €l aire, los
mares y otros que aln cuando ya aparecieron en el debate durante los siglos XVIII y XIX,
de seguro serén temas de confrontacion.

Los estudios de transfronterizacion cultural en el campo organizacional tienen una
particularidad principalmente sustentada en una lucha histérica de afirmaciones, en la que

los habitantes de las fronteras geogréficas se encuentran con frecuencia mas identificados
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con su pais que los que habitan en estados alejados de €llas, y es que entre mas contactosyy,
por consecuencia, mas confrontaciones, existe una gran necesidad de identidad.

Lo anterior es base para sostener que en las fronteras suceden chogues culturales
cotidianos entre las poblaciones que habitan uno u otro lado de ellas y que se superan por el
interés plural para negociar y convivir. Pero mientras que una poblacidén no sea asimilada o
se inserte en otra en forma permanente, mantendra su culturay es probable que sea mas
radical su afirmacion en los valores, costumbres y artefactos que la identifican, y en este
caso la integracion es menos factible, de ahi que los ejemplos de Checoeslovaquia y de Los
Balcanes terminaran generando numerosas muertes y una desintegracion lastimosa.

El estudio de las culturas transfronterizas es fundamental para una convivencia
plural y para preparar una posible integracion eventual. En resumen, la transfronterizacion
cultural puede definirse como el chogue y convivencia en la cotidianidad de dos culturas
geograficamente contiguas o funcionalmente involucradas. Hay la posibilidad de que las
integraciones de éstas puedan originar una nueva cultura. Esta Ultima opcion pudiera
parecer innecesaria, Si N0 se toman en cuenta los procesos de globalizacion y se omite que
ella incluye integraciones que pueden derivar en nuevas geografias. ElI tema contiene
potencial paralainvestigaciony su contenido supone gran interés.

¢) Cruces culturales
Los estudios de cruces culturales® son el &rea posiblemente més estudiada en el campo de
lamulticultura. En su inicio, predominaron trabajos sustentados en el enfoque comparativo
y en el drea administrativa se orientaban a conocer las practicas directivas y laborales (Eva
Kras: 1995, Robert Moran y Selye, Hert: 1994). Es frecuente que se presente como

sinénimo de multiculturalismo, pero a partir de la apertura comercial, su interés principal se

8 Este campo de estudio es mucho més conocido como cross culture.
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ha orientado a conocer las formas culturales de las organizaciones y representantes para
describir formatos de negociacion y facilitar el éxito comercial. A partir de la
internacionalizacion casi total del comercio, en la cual es requisito basico contar con la
preparacion y datos suficientes para asegurar 1o méas posible el éxito en las negociaciones
gue ahora se realizan mediante grandes desplazamientos y con costos significativos (Robert
Morany Phillip Harris 1999: 54, y Diana Rowland 1993: 104), cada vez es mas frecuente
que haya especializacion en conocer como hacer negocios, como comportarse, qué decir,
coOmo cerrar un  negocio y como mantenerlo (Rall Delgado 2000: 67). Responde a
preguntas fundamentales como qué cultura predomina en el proceso de la negociacion, cual
es el proceso de ésta'y qué es lo mas importante de dicho proceso, entre otras. Los cruces
culturales son una subcultura del multiculturalismo. Su sustentacion tedrica se desarrollard
en el siguiente capitulo.

2.3. Concepto de multiculturalismo

En la cultura genera se derivan varios niveles de comprensién que de lo general a lo
particular se conforman con relacion a su especialidad y que sus similitudes radican en que
sus variables se insertan en los &mbitos de los valores, las costumbres y los artefactos que
influyen y se influyen por las culturas y sus actores. Las diferencias radican en que €l
comportamiento de las variables o la textualizacién de ellas implica comportamientos que
se diferencian y amplian conforme se desagregan los niveles.

Se ha insistido en que la cultura tiene diversos niveles de andlisis y de expresion e
integracién. Cada uno de ellos son subculturas que dependen del &rea en que se expresen
los actores, adquieren relativas autonomias de estudio y se diferencian de otras por su
especiaizacion. Unas seran la educativa, la deportiva, la religiosa y, entre otras, las

organizacionales; las variables o factores culturales seran mucho més especificas, con
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comportamientos en una organizacion concreta y tendra contenidos, principalmente de
caracter competitivo y laboral, que no son contemplados en la cultura general. Las
diferencias de nivel originaran la disminucién o aumento de las variables de andlisis,
aunque sus comportamientos no pueden ser tan diferentes, pues de lo contrario se estaria
presentando una nueva cultura.

Para el estudio de las culturas, y especificamente la organizacional, hay diversas
apreciaciones, segun el enfoque de estudio. Una de ellas, que expresa consistentemente el
enfoque de subculturas, es la de Antonio Barba (2004), en la que desarroll6 el esquema de
Alverson y Berg ( 1991y que de lo global alo especifico es el siguiente:

Civilizaciones y culturas nacionales

Culturaregional e industrial

Empresay culturagerencial

Cultura profesional

Cultura departamental

Culturalaboral
En consideracién al criterio mencionado y a partir de lo que se ha desarrollado en este
trabajo, considero que para la l6gica de esta investigacion se describen las relaciones que

por niveles tienen con la culturalas diversas subculturas que articula los cruces culturales.



ESQUEMA DE LOSNIVELESEN EL SISTEMA CULTURAL

CULTURA GENERAL

ARTEFACTOS CON
IDENTIDAD GLOBAL Y
LAZOS DE EMPATIA
AMPLIOS

(VALORES, COSTUMBRES Y

A 4

SUBCULTURA
ORGANIZACIONAL CON
COSTUMBRES, VALORES Y
ARTEFACTOS PLANTEADOS
POR LA DIRECCION Y
EMPATIZADA CON LOS
TRABAJADORES

Cuadro nimero 1

OTRAS SUBCULTURA SCOMO
LA DEPORTIVA, ARTISTICA,Y
PARTIDISTA

DIFIERE DE LA GENERAL POR
LASVARIABLES ORIENTADAS
A LA ORGANIZACION

A 4

SUB-SUBCULTURA
MULTICULTURAL CON
COSTUMBRES, VALORES Y
ARTEFACTOS ORIENTADOS AL
CHOQUE Y A LA NEGOCIACION
INTERCULTURAL

DIFIERE DE LA GENERAL POR
LASVARIABLES ORIENTADAS
A LA NEGOCIACION

Y

DIFIERE DE LA GENERAL POR
LASVARIABLES ORIENTADAS
A SU ESPECIALIZACION

OTRAS SUB-SUBCULTURA S
COMO LA DE INVESTIGACION,
DELA PRODUCCIONY LA
ADMINISTRATIVA

\ 4

DIFIERE DE LA GENERAL POR
LASVARIABLES ORIENTADAS
A SU ESPECIALIZACION

\ 4

SUB
CULTURA DE C RUCES CULTURALES DE
LA SUB-SUBCULTURA MULTICULTURAL
CON COSTUMBRES, VALORES Y
ARTEFACTOS ORIENTADOS A LA
COMERCIALIZACION INTERCULTURAL

DIFIERE DE LA GENERAL POR LAS
VARIABLES ORIENTADASA LA
NEGOCIACION COMERCIAL

En e cuadro se hace evidente que hay diversos tipos de cultura, cada una se expresa como

subcultura; una de ellas la organizacional. En la organizacion también hay diversas
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subculturas como la multicultural, la cual se desagrega en tres ambitos como ya se ha
mencionado.

Las subsubculturas, como el multiculturalismo, representan una area especializada
de una organizacion que se encarga de lo relacionado con la diversidad cultural, la
interaccion, choque, negociacion y la pluralidad de la empresa. Desde luego que sus
variables conservaran una identificacion cultural en la localidad, pero seran mucho méas
especificas por su especializacion orientada al contacto con actores organizacionales de
otras culturas.

Por lo que se ha tratado en este capitulo, el multiculturalismo incluye tres areas
principales que derivan del reconocimiento de la diversidad y de la capacidad de armonizar
lo plural. Los choques culturales que implica el multiculturalismo son producto de la
dependencia e interdependencia del contexto y la importancia que ha adquirido la cultura
como un patrimonio social. Por tanto, propongo entender por multiculturalismo al sistema
de relaciones culturales de carécter transcultural, transfronterizo y de cruces culturales
entre grupos de diversas expresiones culturales, cuyos choques en la interaccion deben

superarse por una actitud de respeto y de reciprocidad plural.
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Capitulo 3
LA NEGOCIACION EN LOSCRUCESCULTURALES

El sustento tedrico de la negociacion exitosa entre actores de culturas diversas obliga a
retomar el problemay la proposicion original respecto del desconocimiento de los formatos
de la cultura de negociacion. La primera impresion es decisiva en el resultado de la
negociacion y, en este contexto, la cultura local de los compradores determina su
definicion y  contenido. Por  tanto, la predictibilidad sera fundamental en las
confrontaciones organizacionales de los cruces culturales.

Es amplio el estudio de los cruces culturales cuando interactUan en los procesos de
negociacion, con énfasis en la cognicion entre negociadores (Pruitt: 1983) acerca de la
configuracién de acuerdos estables (Neale y Bazerman: 1991) y sobre incompatibilidades
entre negociadores,; citados por Mara Olekalns (2002: 9-40), entre otros ellos aspectos
destacaron la importancia de la primera impresion en los procesos de negociacion. Otros
estudios se enfocan principalmente a los aspectos parroquia y etnocéntrico, aunque
también hay, pero con menor incidencia, otros enfoques. Sin embargo, no se ha encontrado
informacion acreditada sobre la existencia de trabagjos cuyo proposito radique en la
medicion de asimetrias entre los negociadores en el campo de los cruces culturales, frente a
frente.

Este capitulo atenderd el contenido de la predictibilidad en la negociacion en
procesos de cruces culturales. En este punto, y a partir del supuesto de que la investigacion
tiene como fundamento el control de las variables, la identificacion de ellas es un requisito
insoslayable, por lo que se recurrira a trabajos de Minti y Gassenheimer (2000: 1-9),
quienes plantearon si en realidad los contextos culturales influyen en la negociacion, si las

variables demogréficas impactan en los estilos de negociacion y si los contextos culturales
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influyen en los impactos demogréficos en los egtilos de negociacion. Son preguntas
semeiantes a las premisas que intento apuntalar. Recurriré, también, a una revision
bibliografica de un nUmero importante de autores para identificar las variables y preparar
lainvestigacion empirica.

Al utilizar el enfoque de identidad en un grupo especifico se comprende que no hay
una cultura universal en los comportamientos especificos de las variables Es comprensible
gue en la subcultura las diferencias interculturales sean mayores por la especializacion que
adquieren, por lo que lo universal en esta campo del conocimiento se expresa en la
nominacion de las variables, pero no en el comportamiento de éstas. El modelo general
solo tiene efectos de orientacidn, pero es necesario formular adaptaciones a escenarios
especificos de tipo local. Con este criterio de universalidad, y sustentado en la cultura
local, serecurre alasinergia, yaque se usan diferencias y similitudes bajo el supuesto del
predominio del comprador sobre el vendedor. En resumen, el enfoque de andlisis serd de
caracter mixto, flexible y no susceptible de clasificarlo en uno solo de los que se han
revisando.

3.1. Identificacién de las variables de analisis

Es frecuente que en trabgjos de medicion, en el inicio del proceso de identificacion de
variables, éstas se presenten de manera formativa con un enfoque deductivo, pero en la
medida en que se avanza se invierte la relevancia y entonces son los factores los que
predominan, por lo que conviene utilizar el enfoque inductivo y acudir a una identificacion
reflectiva en la que los niveles mayores (categorias y dimensiones) dependeran de las
variables. Por tanto, acudiré a la siguiente bibliografia para obtener las variables utilizadas
en otros trabgjos y, con su andlisis, lograr un listado de ellas lo méas consistente para €l

estudio empirico.
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Hu Wenzhong y Cornelius Grove (1992: 13-72), al describir los formatos de
negociacion con los chinos, expresaron los siguientes factores: titulos y domicilio que,
segun €l pensamiento de los chinos, son fundamentales por predominar en ellos las
caracteristicas jerarquicas y la necesidad de conocimiento entre las contrapartes. El ritual
del saludo permite una introduccién promisoria para una cultura que preserva las
tradiciones en forma especial. Las comidas pertenecen a proceso de conocimiento tan
importante para la cultura china. La forma de concertar las citas, ubicada en los procesos
previos a la negociacion, es concebida como un factor de relevancia, mientras que la visita
a negocios vuelve natural la interaccion. ElI tiempo para ellos adquiere un significado
diferente del occidental, sobre todo en aquellos donde éste esta muy internalizado.
Finalmente, la modestia y humildad son proposiciones del autor que, junto con la amistad,
denotan actitudes que distinguen a los negociadores chinos y que son importantes de
considerar en la negociacion. Las variables que planearon los autores se resumen en las
siguientes: titulos, domicilio, saludo, comidas, citas, visitas, tiempo, modestia, humildad y
amistad.

Moran y Aboott (1980: 38-51) estimaron que la agrupacion factorial, denominada
seleccidon de los negociadores, incluye variables como el conocimiento que éstos deben
poseer, la experiencia que deben acreditar para ser elegidos y su habilidad de comunicarse.
También consideraron como elementos de este apartado: el género de los negociadores, |a
edad conveniente y la clase social a que pertenecen, cuando ésta es reclamada como
condicion de la personalidad de los clientes, y mencionaron que, en ocasiones, deberan
considerarse caracteristicas como la cooperacion, el grado de autoritaridad que debe poseer

el posible negociador y la veracidad que es necesaria cuando se habla ante una persona o un
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conjunto de ellas con las que se pretende concertar un negocio. En resumen, conocimiento,
experiencia, habilidad de comunicarse, cooperacion, autoritaridad y veracidad.

Con base en sus trabgjos que durante largo tiempo realiz6 en Japdn, Diana Rowland
(op. cit.,, 20-66) detectd diversos factores, como los relacionados con la entrevista, e
identificO que la cita es para los japoneses lo mas importante en el “juego” en la
negociacion por ladificultad de obtenerla, asi como las tarjetas de presentacion que en su
protocolo se plantean como prioridad. Ellos enfatizan en el conocimiento previo de la
contraparte, que es indispensable poseer antes de llevar a cabo alguna reunion. En la
primera entrevista se incluye la conversacion y los regalos, cuestionandose qué obsequiar y
aquién o aquiénes. El lenguaje verbal y €l no verbal, como las gesticulaciones, €l perfil de
los negociadores, su edad y sexo, son decisivos para la cultura que analizé. Al referirse a
las atenciones, considerd que los alimentos deben ser del gusto de los clientes. En cuanto a
laformalizacion del negocio, son importantes las concesiones que se pueden aceptar con la
finalidad de lograr que prospere la negociacion; Rowland concluy6 refiriéndose al
mantenimiento de las relaciones a partir de la relacion con los clientes, en términos de
frecuencia, y sumé los comunicados como s fueran otro factor. En sintesis, las variables
propuestas son tarjetas de presentacion, conocimiento previo de la contraparte,
conversacion, saludos, lenguaje, gesticulaciones, edad, sexo, aimentos, bebidas,
concesiones, relacion con los clientes y comunicados.

Enrique Ogliastri (1996: 22-57), a referirse a los elementos de preparacion de una
negociacion, mencioné a la informacién sobre el producto a tratar y también a la
relacionada con las contrapartes. En la primera entrevista o iniciacion, como la denomina
Ogliastri, laarmoniay el entendimiento entre las partes son aspectos de relevancia para los

japoneses, aunque resulten improcedentes para la mentalidad occidental. En atenciones, los
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regalos, en general de pequefio tamario, tanto los que el vendedor debe ofrecer como los
gue otorga el cliente, son parte del protocolo de la cultura nipona. El entretenimiento es
otro factor sugerido por el autor y de gran aceptacion en los formatos de negociacion que
analizo. Incluye la transaccion, donde conjuga la posicion ingtitucional y la necesidad de
llegar a acuerdos de mutuo interés, mientras que le otorga gran importancia a la
negociacion interna que en muchas ocasiones puede ser hasta mas dificil que la que s
sostiene con las contrapartes. Los factores que pueden concentrarse, independientemente de
su consistencia, son la informacion sobre el producto, informacion sobre las contrapartes,
armonia, entendimiento, regalos, entretenimiento, intercambio de informacion, transaccion,
negociacion internay acuerdo.

China, como Japon, es una de las més importantes culturas del mundo, clasificada
en las denominadas de alto contexto. Chen Min y Pan Winston (1993 342) describen en una
investigacion para conocer como hacer negocios en Taiwan, Hong Kong y China, algunos
elementos que identifican como factores y los denominan prenegociacion, preparacion y
negociacion; en ellos incluyen la jerarquia, la edad y € sexo (yin y yang) de quienes
[levaran a cabo el proceso negociador. Identifican las tarjetas de presentacion como uno de
los actos protocolarios que expresan las relaciones de negocios y, en conjunto, serefieren a
la diversion como un recurso que refuerza las relaciones de amistad y genera el clima de
negocios, como son los regalos que se intercambian. La variables son la jerarquia, edad,
Sexo, tarjetas de presentacion, diversion y regalos.

Eva Krass (op. cit., 61-74) propuso algunos factores que son enunciados, aun
cuando no tengan dicha denominacion. Incluye en el concepto de recreacion interfamiliar
las expresiones de convivencia de un grupo fuertemente relacionado, la movilidad familiar

en cuanto a capacidad de adaptacion por los desplazamientosy la religion.



54

Por ultimo, Rall Delgado (1999: 3-16 ), respecto de la preparacion de la entrevista,
menciona lacitay el tiempo para concretarla, pues considera fundamental el logro deellaa
la brevedad posible. También incluye en este grupo a los medios para obtenerla, aunque
progresivamente se orienten a las ferias comerciales como el mejor escenario para concertar
citas de negocios y aungue prevalecen opciones tradicionales como el teléfono, el fax o el
correo electronico. En la preparacion de la entrevista existen necesidades de informacion
sobre el nicho de mercado en cuanto a regulaciones, transportacion, clientela y
requerimientos; la informacion sobre atenciones, referidas a forma de saludar, regalos tipo
(y a quiénes deben obsequidrseles), idioma, religion, comidas u otra clase de
entretenimiento que se prefiere en la negociacion y quién debe cubrir los gastos. Es
necesario conocer con anticipacion el contenido de la platica de introduccion. Delgado
suma la informacion sobre formalidades, que incluye formas de vestir, puntualidad, tarjetas
de presentacion y lugares para celebrar la negociacién. Todas las variables de conocimiento
previo se expresan en el proceso de la entrevista y su preparacion. En la seleccién del
negociador incluyo la precision de edad, escolaridad, sexo e idioma que debe dominar para
comunicarse y desarrollar su capacidad de convencimiento. Considero la preparacion de la
presentacion del producto con catalogos, margenes de produccion, muestras y precios, asi
como recursos (equipo Y local) para una exhibicién lo mejor elaborada para simplificar €l
conocimiento de la oferta, todo con la participacion del negociador. Por Gltimo, se prepara,
aunque no siempre sera necesario, €l proyecto de contrato para discutir con base en su
primer disefio.

Delgado sefidla que, en ocasiones, en la primera entrevista se incluyen varias
sesiones para lograr la transaccion y que es €l inicio del ritual de la interaccién cultural.

Contiene los factores relacionados con €l proceso de la apertura de canales de
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comunicacion (rompimiento del hielo) y considera la vestimenta con la que se presenta €l
negociador; la puntualidad con la que acude a la entrevista, cuidando cumplir con lo
exigido por € cliente; el tipo de saludo, guardando distancia, y el protocolo conocido con
anticipacion. En este punto se encuentra la variable de la conversacion introductoria para
disipar posibles tensiones y, por supuesto, €l lenguaje que con anticipacion se determing.
La apertura de larelacion es importantisima, ya que se relaciona con la primeraimagen que
hay entre vendedores y compradores. También se intercambian las tarjetas de presentacion
y se entregan los regalos seleccionados a las personas que tienen jerarquia para recibirlos.
Durante la presentacion del producto se entregan los catalogos junto con sus muestras 'y,
en edta fase, fundamenta de la primera entrevista, surgen diversos formatos de
negociacion, como las gesticulaciones (son lenguajes no verbales entre los negociadores).
Con frecuencia se presentardn las interrupciones o descansos (0 breakes), que pueden
aprovecharse para disfrutar de aimentos. Durante ellos se pasa de la formalidad de la
presentacion a un proceso de fraternidad que para muchas culturas es clave. El
entretenimiento, entendido como un acercamiento mayor al de disfrutar de alimentos,
puede celebrarse en lugares recreativos de acuerdo con las costumbres de los clientes e
incluye desde el disfrute de bebidas en algiin bar hasta diversiones mas exclusivas, como la
asistencia a actividades ideadas para hombres. Conviene mencionar que durante la
entrevista, por lo general realizada cara a cara entre los interesados (clientes y vendedores)
aunque privan roles ingtitucionales, en ocasiones los vendedores profesionalmente
preparados con estudios de cruces culturales aprovechan sus capacidades de improvisacion,
gue a veces pueden ser definitivas en el acercamiento y negociacidn, sobre todo cuando la
reunion toma cauces no previstos. Las relaciones interculturales son parte del

funcionamiento organizacional en la que la ingtitucionalizacion logra una identidad que
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fundamentalmente influye cuando la organizacién es compradora, pero cuando se trata de
vender productos debe ser flexible y confiar de alguna manera en laindividualidad de los
agentes organizacional es para enfrentar las contingencias.

Aungue no siempre sucede, la entrevista se materializa con la suscripcion del
contrato de compra-venta. El contrato puede llevarse preparado y en ocasiones no conviene
hacerlo, pero progresivamente es més usua en el nivel internacional el uso de esta forma
juridica para evitar controversias o que éstas no tengan un sustento legal. El formato del
contrato se prepara en el idioma o idiomas que convengan a las partes y debe incluir
estipulaciones, como formay periodo de pago, tipo de moneda que se utilizara y arbitraje
gue pueden preverse en caso de incumplimiento. Desde luego que €l punto culminante sera
la firma del documento que, aunque en ocasiones no es lo mas importante, es la
materializacion de la negociacion en términos de compromiso.

El posicionamiento es una de las fases de la negociacion en la que las relaciones
interculturales adquieren una funcion relevante. EI mantenimiento de las relaciones de
negocios (following up) incluye el intercambio de atenciones, como los saludos y regalos en
fechas significativas y a las personas indicadas, 10 que variard segun la cercania que se
logre con los clientes. La frecuencia de los contactos es significativa, pues debe existir en el
cliente la idea de una cercania con sus proveedores. Las visitas, que pueden incluir un
intercambio del anfitrién con la finalidad de conocer reciprocamente las instalaciones, son
adecuadas para lograr un acercamiento gque conduzca a la credibilidad y estrecha
vinculacion entre ambas partes.

De acuerdo con las caracteristicas de la cultura de negocios de los clientes, casi

siempre se tratard de compradores intermedios y es recomendable la integracion de
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promociones como forma de estimular los volimenes de venta y, por consecuencia, €l
interés de los clientes.

Los factores propuestos por el autor son tiempo, medios, informacidn sobre el nicho
de mercado, informacion sobre atenciones, informacion sobre formalidades, seleccion del
negociador, preparacion de la presentacion, proyecto de contrato, vestimenta, puntualidad,
saludo, conversacion introductoria, lenguaje, tarjetas de presentacion, regalos, catdlogos,
muestras, gesticulaciones, alimentos, entretenimiento, idioma, forma y periodo de pago,
tipo de moneda, arbitrge, firma, intercambio de atenciones, visitas, credibilidad vy
promociones.

Con base en los autores citados formul € una recopilacion de las variables que usan
en sus trabajos, las cuales, sin ninguna discriminacion, son las siguientes: titulos, domicilio,
saludo, comidas, citas, visitas, tiempo, modestia, humildad, amistad, conocimiento,
experiencia, habilidad de comunicarse, cooperaciéon, autoridad, veracidad, informacién
sobre el producto, informacién sobre las contrapartes, armonia, entendimiento, regalos,
entretenimiento, intercambio de informacidn, transaccién, negociacion interna, acuerdo,
jerarquia, edad, sexo, tarjetas de presentacion, diversion, regalos, tiempo, medios,
informacion sobre el nicho de mercado, informacién sobre atenciones, informacién sobre
formalidades, seleccion del negociador, preparacion de la presentacion, proyecto de
contrato, vestimenta, puntualidad, saludo, conversacion introductoria, lenguaje, tarjetas de
presentacion, regalos, catdlogos, muestras, gesticulaciones, alimentos, entretenimiento,
idioma, forma y periodo de pago, tipo de moneda, arbitraje, firma, intercambio de
atenciones, visitas, credibilidad y promociones. En total, son 62 variables, nimero

excesivo para sostener el andlisis. Sin embargo, entre ellas existen sinonimias, algunas que
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no corresponden a variables, Sino a procesos, Yy otras que parecen espurias, 1o cua permite
la depuracion siguiente.

La transaccion, el acuerdo y la negociacion interna corresponden al  proceso de
negociacion, por lo que no son variables que se requieren. La informacion sobre el nicho de
mercado, tipo de moneda y los demaés titulos relacionados con disponer de informacion
previa de la contraparte forman parte del conocimiento anticipado de las variables que
integran el modelo, por lo que se excluyen del conjunto. Otro grupo de variables, como la
credibilidad, amistad y humildad, se refieren a formas particulares de culturas que deben
reconocerse y revisarse en relacion con la cultura especifica y agregarse a un modelo
general, de ahi que tampoco seran consideradas. La experiencia, el tiempo, las muestras,
los catdlogos y las gesticulaciones aparecen en variables como la preparacion de la
presentacion y €l lenguaje, en tanto el arbitraje es un proceso posterior al primer contacto,
mientras que el tiempo ya se ha considerado en otro rubro.

Con base en ello, las variables que utilizaré para la investigacion empirica, y como
primer conjunto de un modelo, ahora de referencia y luego de prescripcion, serén las
siguientes:

a) Tiempo, para €l rubro del proceso de concrecion del contrato de compra-venta.

b) Oportunidad para lacita, ya que en la actualidad |as estrategias de produccion y

comercializacion pueden afectarse por los retrasos para entrevistarse con los
posibles compradores.

¢) Condiciones de pago, incluyendo plazos, traslados, servicios y arbitrajes que

deben ofrecerse, cumplirse y aclararse para evitar problemas.

d) Puntualidad, que se incluye en la entrevista y debera cumplirse de acuerdo con

los mérgenes que acepta el posible comprador en lo que serefiere alallegada al
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sitio de la reunion y a calendario previsto, considerando la evolucion de la
entrevista.

Lenguaje, referido al idioma que se usara en la negociacion, por lo que debera
procurarse que el negociador lo domine 0, en su caso, Se apoye en un traductor.
Presentacion del satisfactor. Variard segiin los usos de la contraparte, pero que,
en general, sera necesario recurrir a las posibilidades de los medios electrénicos
y a las pagueterias que existen en programas computacionales para animar e
interesar a los clientes.

Idioma del contrato, segun el origen de las partes.

Conversacion inicial, en la que se avanzaen el denominado rompe-hielo y abre
o cierra el buen entendimiento de las partes. Debe subrayarse la necesidad de
conocer los temas que le complacen a interlocutor o eventualmente omitir esta
accion si en la culturadel cliente no es recomendable experimentarla.

Vestido que, de acuerdo con los protocolos culturales de los posibles clientes,
debera usarse por € negociador y, por tanto, preparase para disponer de lo
conveniente.

Medio para obtener la cita, que puede ser como el més recomendable € de las
ferias comerciales, pero €l teléfono, el fax y crecientemente el correo electronico
son, entre otros, los de mayor uso.

Saludo. Primer contacto con la contraparte, pudiendo ser tan distante o
afectuoso como se haya descubierto previamente. El saludo se considera como
el primer rompehielo y, con frecuencia, define el destino de lareunion.

Regalos, que consuma el rompehielos y que por lo general agradara al posible

cliente, e cual debe recibir el obsequio que sus reglamentaciones y formas de
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apreciar la vida le sea satisfactorio. Desde luego, €l regalo no siempre se debera
entregar al posible cliente, pues en ocasiones sera a la familia, a la secretariao a

algun otro empleado.

m) Alimentos, que pueden ser recomendables como una suspension temporal de las

p)

q)

actividades de la negociacion y segun la cultura de los clientes; podra consistir
en un desayuno, comida o cena, procurando siempre crear un ambiente a favor
del negocio. El cuidado acerca del tipo de alimentos, el lugar y quién debera
pagar los gastos implica cuidado, pues los errores o0 aciertos repercutiran en la
decision de compra-venta.

Entretenimiento. En forma adicional a los alimentos, se convierte en aspecto
especial, pues en algunas culturas sirve para definir el éxito de la negociacion.
Seguin lo conocido y las modificaciones que el desarrollo del conocimiento se
esté estableciendo con los clientes, se debera estar preparado para acudir a los
lugares aque aspirael cliente.

Visitas. Deberan concertarse con los clientes para acudir a sus empresas.
Recepcion alos clientes, definiendo el costo de los gastosy quién los asumira.
Publicidad para fortalecer la entrada a mercado; debe definirse cud de las
partes cubrird los gastos.

Promociones, cuyos indicadores se refieren a sorteos, cupones, contenidos
adicionales, descuentos y otras atracciones que al facilitarselas a los clientes los
haran con los suyos, cerrando un ciclo gue en el mantenimiento de las relaciones
facilita el posicionamiento del bien o servicio en el mercado.

Involucramiento con el comprador, para que éste se integre con la filosofia de la

empresa vendedora. También convendra tomar en cuenta la creciente relacion
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familiar que se puede obtener con los desplazamientos mencionados, lo cual
puede contener un valor muy importante.

t) Género: conveniencia de seleccionar a un hombre 0 a una mujer como
negociador seguin la cultura de la parte compradora. Por supuesto, en ocasiones
esta situacion no tiene relevanciay €l aspecto genérico puede omitirse.

u) Escolaridad. Es un elemento en la decision para seleccionar a negociador y
debe corresponder a las preferencias de los posibles clientes, las cuales variaran
dependiendo de su cultura laboral, relacionada con la escolaridad que domina en
el pais de origen.

v) Edad: Las preferencias de los clientes para negociar con personas maduras 0 no;

debe tomarse en cuenta en los procesos de seleccidn del negociador.

Como en todo modelo, este es un marco de referencia, un listado de verificacion y un
simulador para facilitar el andlisis y la prescripcion de medidas correctivas. En ese sentido,
puede ser un instrumento de aplicacion universal, pero parala garantia de su aplicacion, en
el caso de este trabgjo, sera necesario recurrir a las caracteristicas de la cultura local, a
reserva de que la investigacion empirica lo ratifique o rectifique. Entre las partes de la
negociacion, la interesada, generalmente la vendedora, debera asimilar los
comportamientos del cliente y gjercer sus estrategias en relacion con dicha definicién,
aunque en el transcurso de la negociacion la propia dinamica y las tendencias de equidad
equilibran la relaciéon. La finalidad en el enriquecimiento consistiria en disponer de las
variables descritas con contenidos especificos de los comportamientos de la cultura

organizacional de la parte objetivo de la negociacion.
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3.2. Categoriasy concepto de cruces culturales

Lareflectividad sustentadaen la contundencia de las variables permite apreciar que éstas
se pueden agrupar en cuatro categorias principales. tiempo, espacio, representatividad y
comunicacion. El tiempo se relaciona con la oportunidad de hacer contactos y consumar €l
negocio; también con la puntualidad observada para cumplir con lo programado y los
margenes de flexibilidad que hay en las costumbres y valores al respecto. El espacio tiene
nexo con la distancia que establece la cultura dominante para realizar la negociacion. Ello
incluye la confianza, la amistad y empatia que puede esperarse de la relacion. La
representatividad incluye, principalmente, la definicion y cumplimiento de las
caracteristicas que deben poseer los negociadores que llevaran a cabo el proceso respectivo,
prefiriendo € perfil que demanda la cultura organizacional de la parte a quien se le
pretende transferir un satisfactor. Por Ultimo, la comunicacidn, que orienta toda la busqueda
de entendimiento fisico y simbdlico, facilitara el éxito de las encomiendas a favor de las
partes involucradas y pretendera mantener unarelacion perdurable.

La fuerza que tendra la observacion de las categorias a partir del formato cultural
dominante estara en vinculacion estrecha con el caracter de alto o bajo contexto respecto de
las cuales Mintu y Gassnheimer (op. cit., 1-9) mencionaron que existen culturas cuyos
valores, costumbres y artefactos generan profundas raices y sus actores son poco flexibles;
es el caso de culturas orientales en su vision del tiempo y cuya relevancia no les es
significativa. En las denominadas culturas occidentales, como la de Estados Unidos, el
mismo ejemplo se convierte en prioritario y para sus actores significa dinero. Sin embargo,
estas Ultimas son de bajo contexto, sin arraigos significativos y su flexibilidad negociadora

€s mayor.
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Utilizaré las siguientes dimensiones de los cruces culturales: a) concertacion de la
entrevista, en la que es vital recurrir a los recursos necesarios para obtenerla, segin las
recomendaciones internacionales, pero basicamente a las costumbres de la cultura objetivo;
b) preparacion de la entrevista, con el objeto de obtener toda la informacidn necesaria para
gue la relacion cara a cara sea satisfactoria; ¢) entrevista, que puede incluir una o varias
sesiones y que es el escenario donde se expresan las culturas organizacionales en
confrontacién, asi como las habilidades de los negociadores y en donde se intenta lograr el
acuerdo para el negocio, y d) mantenimiento de las relaciones, que se construyen desde la
primera entrevista e ingtitucionalizadas con la interaccion periodicao cotidiana.

A partir de las partes generales gque integran los cruces culturales, como son sus
categorias y dimensiones, el concepto de este campo que forma una subcultura
multicultural, se plantea como sigue: es el proceso de negociaciones interculturales que
incluye una cita, la preparacion y celebracion de una entrevistay el mantenimiento de las
relaciones entre las partes con el objeto de conciliar diferencias en los valores, costumbres
y artefactos relacionados con la comunicacion, tiempo, espacio y representatividad entre
actores de diferentes culturas.

Para facilitar la apreciacion del sistema de cruces culturales o la subcultura
multicultural, en el cuadro siguiente se presenta un esquema de la relacién de dimensiones,

variablesy categorias.



Dimensiones, categoriasy variablesen los cruces culturales

Cuadro nim. 2

CATEGORIAS | VARIABLES | DIMENSIONES
TIEMPO i:OPORTUNIDAD CONCERTACION DE
PUNTUALIDAD ENTREVISTA
SALUDO
ESPACIO < VISITA
RECEPCIO PREPARACION DE

ENTREVISTA
GENERO
REPRESENTATIVIDAD SCOLARIDAD

ENTREVISTA

PLATICA ,
INTRODUCTORI A
REGALOS

RESENTACIO

COMIDA

COMUNICACION DIVERSION

TRATO
IDIOMA
VOLUCRAMIENTQ® QNTENI MIENTO DE
RELACIONES
LENGUAJE
EDIO PARA H
CITAS
VESTIDO
PUBLICIDAD
PROMOCION

CER

Respecto de las categorias, larelacionada con la comunicacion es predominante y en ella el
lenguaje, € tiempo y el espacio en que éste se expresa es una fase fundamental en el
contacto entre culturas y de su asertividad se asegura la adecuada interaccion. En relacion

con las dimensiones, la entrevista expresa la mayor significacion, lo cual afirma las
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proposiciones investigativas que he propuesto, relacionadas con la importancia de la
primera entrevista y, consecuentemente, de su preparacion.

3.3. Predictibilidad delos cruces culturales

Como se afirmd en las proposiciones, €l éxito de los cruces culturales caraacara radicaen
la redlizacion satisfactoria de la entrevista en la negociacion. En la actualidad, €l
incremento de las relaciones comerciales y de la apertura de la movilidad en y entre las
organizaciones no sblo ha hecho a éstas mas complgjas, sino que ha complicado la
negociacion, pues a crecer la multiculturalidad se incrementan los mercados y se amplian
las distancias en las que se escenifican las negociaciones. No se pueden invertir cantidades
importantes de recursos econdmicos para cubrir los desplazamientos de los negociadores
sin contar con la seguridad de que los gastos tendran un beneficio.

Se presume que la clave para iniciar una prolongada relacion de intercambio
multicultural es, reitero, la denominada entrevista o, en forma mas especifica, la primera
impresion; en ella radica el inicio de un adecuado intercambio de satisfactores y la
construcciéon de una relacion prolongada de beneficio mutuo. Si esto es asi, se afirma la
premisa de que la primera impresion es determinante en el éxito de la negociacion,
mientras que la cultura local, que es la que relativamente se convierte en pasiva o receptora
del interés de quien promueve €l intercambio, debera dominar e primer contacto. Por
consecuencia, €l contenido de la primera impresion, suceso que se lleva a cabo en la
entrevista, debe ser suficientemente preparado y [levado a cabo con la mejor estrategia.

La predictibilidad es fundamental en los procesos multiculturales y, mas aln, en los
cruces culturales por los costos de su desarrollo. El cuestionamiento radica en ¢cémo puede
ser posible reducir a minimo la discrecionalidad de los negociadores en la negociacion

cara a cara y evitar que la negociacion quede sujeta a las contingencias y habilidades
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personales. La respuesta esta en la posibilidad objetiva de conocer previamente el posible
comportamiento de la multicultura organizacional que distingue a la contraparte, utilizando
un modelo de variables que sirva como una lista de verificacion para que con base en una
indagacion relativamente facil se conozcan los formatos de negociacion y las actitudes
previsibles, degjando en la responsabilidad de los negociadores solo un porcentaje reducido
alo que pueda acontecer como resultado de contingencias imprevisibles.

3.4. La negociacion en los cruces culturales

Se ha insistido en que e multiculturalismo y, en forma especifica, los cruces culturales,
estan indivisiblemente involucrados en la negociacion. De ella se ha escrito mucho y forma
parte de la cotidianidad; algunos autores la aprecian en cuatro fases: 1) la previa, en la que
se obtiene informacion de las contrapartes; b) la de apertura, en la que se definen las reglas
del juego; c) el medio juego, que sucede después del contacto entre negociadores y en el
gue se establecen tiempos de reflexion y, en su caso, de replanteamientos, y d) el acuerdo,
gue marca € fin del proceso. Khambata y Ajami (1992: 248-263), por su parte, indicaron
gue hay tres principales modelos de negociacion internacional: a) cooperativo, cuyo objeto
es que las partes busquen ganar-ganar y en donde cada una pretende ganar y acepta la
reciprocidad; b) integral comparativo, en el que, por aproximaciones, se trata de negociar, y
c) el competitivo, sustentado en que el triunfo se construye con un ganador y un perdedor.
Por €llo, la negociacion supone, en su mejor resultado, llegar a un buen arreglo de mutuo
beneficio. En estas apreciaciones se distingue que la negociacion, se basa en €l choque de
intereses con la pretension de alcanzar acuerdos, pero en €l caso de este trabajo su intencion
radica en gran parte en la preparacion que disminuya el impacto del choque y en una
estrategia que no culmine con el acuerdo, sino que construya una relacién perdurable con el

logro del beneficio reciproco y que lanotredad y otredad se unan en cooperacion constante.
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El término negocio ha adquirido relevancia a partir de la internacionalizacion y
apertura de mercados. La globalizacién de los negocios en los afios recientes es uno de los
mas importantes cambios en el ambiente interno de las organizaciones internacionales y
muchas de ellas han instalado parte de sus mecanismos corporativos en diferentes plazas en
el mundo y han tenido que combinar las culturas nacionales con efectividad porque saben
de los efectos que €llas tienen para alcanzar alianzas exitosas o para evitar conflictos entre
sus empleados cuando éstos corresponden a diferentes esquemas de comportamiento.
Segun Khambata y Ajami (op. cit., 67), los negocios internacionales se ubican en las
actividades que cruzan las fronteras nacionales. Sin embargo, para esta investigacion los
negocios multiculturales pueden escenificarse en los limites de un pais, pero con la
concurrencia de diferentes culturas, si es que las hay, lo cual, en el nivel de las subculturas,
puede presentarse con mayor facilidad que en el de las culturas generales. Un aspecto
especial en los cruces culturales es que éstos se incluyen en los procesos de negociacion
para la compra y venta de satisfactores, 1o que le concede una modalidad en e campo
multicultural. Por tanto, el tema de los choques culturales no se reduce al &mbito de un
geocentrismo frente a otro y debe insistirse en que su distincién o identidad se pueden
ubicar hastaen la cultura de una organizacion.

La negociacion es producto de la diversidad pues, como lo dijeron Volkemay Leme
(2002: 381-383), s todos fuéramos iguales y tuviéramos las mismas expresiones éticas, las
negociaciones internacionales serian muy féciles y efectivas, pero éstas se desarrollan entre
una serie de similitudes y diferencias que las complican. EI campo de las relaciones
humanas es la mejor expresion del pluralismo y “ensefia la valoracion de la pluralidad”
(Hraba 1979: 33.). Lamejor explicacion de ladiversidad se apreciaen el conflicto y éste es

la esencia de la negociacion, ya que, como dijo Carlos Irigaray (1999: 718), ha sido un
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motor poderoso de los actos del ser humano. En muchos casos, el conflicto se debe a
pérdidas de la credibilidad o a la desconfianza entre los negociadores, en otros, segliin Ross
y Lacroix (1996: 317), a causa de las diferencias entre las orientaciones de los valores
sociales y por las suspicacias de los actores de la negociacion. Y a se ha mencionado que la
negociacion y el conflicto que plantea es base para identificar las estrategias para €l éxito y
el convenio de beneficio reciproco. Khambatay Ajami (op.cit., 248-263) mencionaron los
tres principales modelos de negociacion internacional, y de ellos el de mayor vigencia es el
ganar-ganar, donde cada parte pretende ganar y aceptar la reciprocidad del beneficio
comun. En este sentido, Mintu y Gassnheimer (op. cit., 1-9) recomendaron el enfoque
PSA®, en el que se pretende el criterio de ganar-ganar; enfoca a consumidor (cliente) como
el corazdn en las relaciones de intercambio de satisfactores. Se coincide con ambos
criterios, pues en los cruces culturales, en los que hay un propdésito relevante por quien
ofrece los satisfactores que se discutirdn en una negociacion, y es quien debe identificar la
cultura de quienes son objetivo para adquirirlos.

Otras dimensiones de la negociacion se ubican en los enfoques de la competencia 'y
de la cooperacion. Tradicionalmente y, sobre todo, en las culturas occidentales, €l criterio
de la competencia se orientdé a ganar sobre la contraparte (no son pocos los sucesos de
negociacion en los que prevale todavia este criterio). Esto plantea la existencia de un
ganador y un perdedor, lo cual, mientras subsistan los ejercicios monopélicos, podran
seguir apareciendo. La competencia suponia como necesaria la apertura en la negociacion,
como s fuera un “regateo”, mientras que hoy se dice que no se trata de eso, sino de que
con objetividad se defina lo que es razonable para las partes. Cada vez prevalece més el

enfoque de la cooperacién, donde la premisa fundamental es ganar — ganar, lo que implica

® Se llama Enforque de Solucién de Problemas. Eninglés, Problem Solving Approachs.
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gue ambos actores de la negociacion sean beneficiados por este proceso. El que compra
obtiene el beneficio de satisfacer una necesidad quedando conforme con las ventajas que
ello le proporciona y, desde luego, e vendedor quedard de acuerdo con € negocio
realizado, y aun teniendo que haber cedido en algo no sblo habré logrado un trato, sino que
afirmara larelacion comercial o €l fortalecimiento organizacional que se proponia.

Existen otros modelos de negociacion. Mencionaré los de mayor relevancia, que se
suman a los comentados, como |os siguientes:

Al enfoque cooperaivo se le conoce también como de orientacién cooperativa
motivacional (MO) *° y, como lo dijeron Ross y Lacroix (op. cit., 315), esta intensamente
vinculado con la confianza; algunos autores lo ligan con la cooperacion, que depende en
gran parte de la calidad de la realimentacién que se obtenga. La teoria de la cooperacion
involucra niveles de atribucién y benevolencia y puede ser muy Util para alcanzar la
aplicaciéon de mecanismos de predictibilidad. La confianza es la base del MO y es causada,
en gran medida, por la perspectiva de la intencion de resolver problemas.

El Modelo de Lomix, que serefirid alos cuatro tipos de informacion para que el
negociador comunique a sus interlocutores las intenciones de que la contraparte cooperara,
con expectativas de que el negociador también cooperardy condiciones de retraccion para
una conducta de no cooperacion y aceptacion en caso de que la cooperacion no suceda..

Modelo de Kee y Knox, quienes propusieron dos factores: los disposicionales del
negociador y la situacion actual de la negociacion.

Modelo de Pruitt, quien describe la negociacion como un concepto multifacético
basado en la percepcidn de que la otra parte esta lista y dispuesta a un comportamiento

coordinativo y de mente abierta.

1% Orientacion motivacional ( en inglés, motivational orientation).
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Modelo integrativo de Butler, quien comentd que existen ciclos de desconfianza
cuando los negociadores comienzan a identificar sus propios intereses. Esto causa que el
otro negociador se dé cuenta de la situacion y desconfie también.

Modelo de Mayer, Davis y Schoorman, fundamentado en tres opciones de
confianza: la propension a ella, la propension a la desconfianzay el riesgo.

Modelo Harvard, basado en los procesos de pérdida de confianza entre las
partes de la negociacion.

Brett, Northcraft y Pinkley (1999: 3-7) disefiaron un modelo de autorregulacion en
los procesos de negociacion, en el que plantean como la realimentacion de datos permite
congruir un esguema cibernético que la controle. Lo vinculan a la confianza, la
desconfianza y a los procesos cognitivos que pueden identificarse y captar a quienes
tienden a comportamientos definidos y a quienes no. En mi caso, la investigacion se basa
en los procesos de preparacion previa a los procesos de negociacién, con la finalidad de
reducir en lo posible la presencia de conflictos de gran magnitud. Es comprensible pensar
en que el conflicto tiene presencia en la negociacion, pero a partir de aceptar esta
posibilidad deben examinarse condiciones que puedan prevenirlo o reducirlo a su minima
expresion y en lo que se utilizaria e PSO y el enfoque cooperativo. En el caso de las
organizaciones, es recomendable permitir que se expresen los problemas para tener una
claridad en el comportamiento de ellas, por lo que debiera existir estrategia de
administracion de los conflictos. Los mismos autores afirmaron que son diversos los
ambitos de la negociacion, pero las negociaciones externa e interna son las principales. La
primera es la que se sostiene frente a contrapartes fuera de la organizacién y en la que la
habilidad del negociador se orienta al éxito que se obtiene con la venta de satisfactores o

con la alianza entre empresas, entre otros ejemplos. La interna, en muchas ocasiones la
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mas dificil, se basa en las estructuras de la organizacion, donde se imponen restricciones
para apoyar ofertas a los clientes 0 no se aceptan sugerencias de los negociadores para
modificar fallas de los productos. Cuando se prepara en forma adecuada un proceso de
negociacion debe incluirse la definicion organizacional de los mérgenes de operacion para
evitar que la negociacion interna sea obstaculo parael éxito.

Resulta clave calcular los costos del conflicto (Arellano 2000: 46); en ese sentido,
un negociador podra saber si la concesidn que otorga a la contraparte es benéfica para
ambos 0 le puede significar pérdidas que no pueda reparar. Para ello hay una gran
diversidad de técnicas que pretenden colaborar en la toma de decisiones en |la denominada
teoria del conflicto. En los actores de la negociacién existen los mediadores, que
desempefian un papel de interlocucién, que tiende a disminuir las posiciones extremas,
menos flexibles cuando se trata de culturas de alto contexto y que, como se ha dicho, estan
mas arraigadas en sus principios de identidad y requieren de mayor tiempo para asimilar vy,
en su caso, para superar conflictos. En esas culturas es probable que los conflictos se
planteen en posiciones definidas donde cada una de ellas adopte comportamientos
incompatibles con los deseos de la otra o de las otras.

Dentro de las concepciones de la mediacion, Volkema y Leme (op. cit., 382)
afirmaron en su investigacion que como no es posible que todos pensemos de la misma
manera, en los negociadores se pueden apreciar dos tendencias principales. La primera,
orientada a que todo el proceso de negociacion pueda ser controlado por el mediador o por
el negociador (se le denomina escuela del relativismo individual), mientras que la segunda
propone gue lo correcto o incorrecto corresponde definirlo a un grupo de individuos (esta
tendencia se conoce como escueladel relativismo cultural). En el caso que se analiza, juzgo

gue existe un margen amplio de relativismo cultural inclinado a la multicultura
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organizacional, pero que subsiste un porcentge que no por pequefio dea de ser
significativo, que reposa en la capacidad del negociador y que, a pesar de poderse preparar
lo mejor posible el proceso de negociacion, hay un margen de contingencia que debera
resolverse por quienes escenifican la relacién para consumar un hecho negociador. Este
trabajo pretende validar los factores que tienen mayor impacto en la negociacion en los
cruces culturales y apreciar la diversidad que sucede en las culturas locales y las
posibilidades de gjercer procesos de pluralidad y adaptacion a las expectativas de la
contraparte, especificamente de la cultura que dominara la fase inicial de la negociacion.
Debe mencionarse que presumiblemente el dominio se presenta cuando los &mbitos de la
notredad y de la otredad son de alta relevancia, pero que aln en la primera entrevista 'y, mas
aun, durante el avance de la relacion, se expresard una identificacion de la otredad con la
notredad y ambas partes, vendedor y cliente, 0 sujetos activos y sujetos pasivos, se integran
en una notredad circunstancial al compartir en forma progresiva los beneficios del
intercambio de satisfactores.

De lo mencionado no sera recomendable €l uso de los procesos de negociacion en
los que prevalece la espontaneidad y la habilidad de los negociadores, asi como el momento
de los encuentros. Aqui considero que a preparar con amplitud la negociacion debe
asegurarse en gran parte el éxito del proceso. En cuanto las organizaciones dispongan de
una multiculturalidad con arraigo, que incluya una fuerte preparacion y la habilidad
durante el proceso de la negociacion, se contara con importantes posibilidades de éxito, lo
gue se traducird no solo en el logro de los contratos que se pretendan, sino en la reduccion
de costos de tradado y estancia que hoy dia son considerables por lo distante de los nichos

en donde se negocia.
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Como se sostuvo en la proposicion original, las bases tedricas desarrolladas parecen
acreditar que una multicultura organizacional eficaz coadyuva en forma significativa al
éxito de la negociacion.

La competencia suponia como necesaria la apertura en la negociacion, como si
fuera un “regateo”, mientras que hoy se afirma que no se trata de eso, sino de que
objetivamente se defina lo que es razonable para las partes. Con el enfoque de ganar-ganar,
se aprecia laimportancia de adoptar los criterios de cooperacion y de predictibilidad, y
solo dejar lo minimo para la habilidad de los negociadores en e momento de los
encuentros. Considero que, al preparar lo méas ampliamente posible la negociaciéon en los
cruces culturales, debe asegurarse en gran parte el éxito del proceso. En cuanto las
organizaciones dispongan de una multiculturalidad con arraigo, que incluya una fuerte
preparecion y la habilidad durante e proceso de la negociacion, se contar4 con
posibilidades importantes de éxito y ello se traducira no solo en el logro de los contratos
gue se pretendan, sino en la reduccion de costos de traslado y estancia que en la época
contemporanea son considerables por la distancia que hay con los nichos en donde se

negocia.
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Capitulo 4

ANALISISEMPIRICO

Como se egtablecid en la introduccion, la validacion empirica es la opcion adoptada para
disponer de un margen considerable de seguridad con relacion a la informacién obtenida.
En esta fase de la investigacion fue necesario evaluar €l tipo de allegamiento de datos, pues
la muestra incluia personajes con ubicaciones distantes y aun los que se encontraban en
Zonas cercanas sus empresas estaban algjadas y de dificil acceso. En ese sentido, no se
considerd factible iniciar con un proceso cualitativo que permitiera aplicar €l andlisis de
narrativa y de contenido, aun con todas sus ventgas, por lo que se decidid usar €l
cuestionario estructurado con preguntas cerradasy con tamafio confiable.

En la primera fase se aplicaron en forma personal los cuestionarios en las seis
ciudades consideradas; por tanto, hay observaciones personales que facilitaron el andlisis y
entendimiento de algunos resultados que proporcionaron los instrumentos utilizados. En la
segunda se recurrié al apoyo de colegas que investigan el campo multicultural y quienes
fueron un magnifico soporte. También se contd con la participacion de estudiantes, a los
gue se capacito en levantamiento de informacion.

Este capitulo da cuenta del resultado de la aplicacion de los cuestionarios y de los
analisis realizados, los cuales se integraron en dos etapas. la primera, de carécter
exploratorio, con el objeto de notar defectos de planteamiento y, la segunda, sumo las
correcciones necesarias, 1o que redund6 en mayor certeza.

Las intenciones del andlisis consistiran en tener una vision comparada que facilite
la identificacion de asimetrias entre las localidades; también se pretendera conocer la

consistencia de las variables y cuales de ellas son de mayor significado y si es que pueden
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demostrar que hay diferencias culturales no sblo de un criterio geocéntrico, sSino en una
cultura, basicamente en el ambito subcultural. Otra finalidad es identificar en escala los
rangos de significacién de las variables. El andlisis empirico fue destinado en forma
destacada al entendimiento de las bases tedricas sustentadas, tanto en lo relativo a la
problemética identificada, las proposiciones, primero, y luego las hipétesis, como en las
preguntas y objetivos de investigacion.

4.1. Analisisexploratorio

a) Trayectorias investigativas

Seguin lo expuesto en los capitulos anteriores, puede apreciarse que €l peso 0 importancia
de los factores es determinante para las conceptuaciones;, a partir de ellos se pudieron
construir las agrupaciones factoriales (dimensiones) y afirmar la denominacion temética de
los cruces culturales. Asi es que la relacion conceptual dejéo de ser formativa para
expresarse como una relacion reflectiva. Por consecuencia, la trayectoria investigativa para
el andlisis empirico se exhibe gréficamente a partir de los factores previamente
identificados y que fueron descritos en términos operacionales.

También facilitd conceptuar a las agrupaciones factoriales la suma de las variables
gue se identifican en cada una de las principales partes de la negociacién. Con los factores
se podran describir los indicadores (expresiones operacionales) susceptibles de medicion.

Su expresion gréfica es la siguiente:
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RELACIONES REFLECTIVASENTRE LOSNIVELESDE INVESTIGACION

Cuadro nim. 3

1. género

4. ecolaridad

]
Car ]

CLAVES

2. informacioén sobre atenciones 3. edad

5. lenguaje 6. vestido



7. jerarquia

10. catdlogos
13.tiempo.
16.puntualidad
19.conversacion
22. presentacion
25. flexibilidad

28. visitas

8. edrategia
11. muestras
14. seleccion
17. saludo
20. regalos
23.aimentos
26. cierre

29. promociones

9. preparacion

12. conocimiento
15. informalidades
18. tarjetas

21. lengugje

24. entretenimiento

27. comunicacion

A. Agrupacion factorial de concertacion y preparacion de la entrevista

B. Agrupacion factorial de primeraentrevista

C. Agrupacion factorial de trato y mantenimiento de relaciones

CC Cruces culturales
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En razdn del tipo de relacion reflectiva, o recomendable para continuar metodoldgicamente

con la investigacion, dentro de cuyos principales resultados estan los de identificar los

factores significantes para la construccion de una escala de priorizacion, es el uso del

analisis factorial, ya que en posibilidades destaca la reduccion de factores para identificar

los significativos. Desde luego que por € nimero elevado de variables, consecuentemente

de las combinaciones gque entre €ellas se supone que se presentan, también fue recomendable

optar por los recursos numeéricos de la estadistica

b) Proceso de analisis

Hasta ahora se ha transitado en forma alternativa por los supuestos del paradigma

cualitativo (sobre todo respecto de la reconversion tedrica) y del cuantitativo (en lo
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asumido) en la investigacion transversal, suficiencia referencial y, por tanto, en lo general,
la mayor parte de las caracteristicas de la investigacion recomendé preferir este modo de
trabajo.

Como se menciond, se opt6 por redizar primero un analisis exploratorio, pues por la
dispersién tedrica encontrada y por €l nimero elevado de variables se considerd la
posibilidad de fallas en la construccion del cuestionario y de usos inadecuados del lenguaje,
principalmente por las diferencias supuestas por las diferentes culturas que se tomaron en

cuenta. La secuenciade etaandlisis es:

Cuadro nim. 4

Proceso de andlisis exploratorio

DISENODE |IDENTIFICACION |RECOPILACION| ANALISIS | AJUSTESA
CUESTIONARIO MUESTRAL SELECTIVA FACTORIAL LOS
FACTORES

Uno de los intereses de la investigacion es conocer los grados de efectividad de
importadores y exportadores de Estados Unidos, Canada y México, para lo cua fue
necesario recurrir a la identificacion aprioristica de un modelo de referencia que destacara
los comportamientos Optimos esperados y, con base en €llos, analizar €l grado de
discrepancia entre la realidad y el comportamiento de los actores respecto de las
aportaciones bibliograficas que apuntan al conocimiento de los cruces culturales. Por lo
anterior se utilizé el modelo analitico referencial (Radl Delgado, op. cit., 11-15), resultando
cuatro posibles grados de desempefio de cada uno de los factores asumidos, lo que
congtituyd la base del cuestionario previsto en esta etapa. Los comportamientos que se
describen fueron obtenidos de una recopilacion de los comentarios de los autores revisados

y tienden a ponderar los comportamientos de mayor incidencia en el nivel universal hasta
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los menos incidentes. Por necesidades de espacio, €l cuadro se presenta en dos hojas (ver
cuadros 5ay 5b), aunque sus datos corresponden a un solo modelo.

El primer acercamiento a la definicion de rangos éptimos se refiere al proceso de
concertacion de entrevistas y preparacion de las reuniones de negocios. Esta agrupacion
factorial es la que contiene el mayor nimero de variables, pues el principio de los cruces
culturales es prever [0 mas posible el exitoso proceso de negociacion, con la finalidad de
dejar a lo casual sdlo pequefios méargenes de incertidumbre que pudieran ser superados por
las habilidades e individualidades de los negociadores.

Los medios para obtener la informacion son diversos, pero en lo general operan con
eficiencia las secretarias, empleados del area de compras o las asesorias dela direccion.
Desde luego que debe contarse con un modelo que sea utilizado en este caso como lista de

chequeo para hacer las averiguaciones previas necesarias.
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Modelo analitico referencial para la apreciacion de la efectividad en la negociacion

(Concertacion y preparacion de la entrevista)

cross cultural

Cuadro nim. 5a

FACTOR RANGOSDE EFETIVIDAD (ESCALA DEL 2,5 AL 10)
25 5 7.5 10
NO SE TIENE EL NO SE TIENE
GENERO UNA POLITICA | NEGOCIADOR COMO EL NEGOCIADOR ES
DE GENERO ES MUJER IMPORTANTE HOMBRE
DEL EL SEXO
NEGOCIADOR
INFORMACION| NO SE SABE SELE SE LE ENTREGA SE CONOCE
SOBRE QUE REGALO | ENTREGA UN | UN REGALOAL | PREVIAMENTE QUE
ATENCIONES OFRECERNI A | REGALOA LA | NEGOCIADOR | REGALOSPUEDEN
QUIEN SECRETARIA DARSE
NO ES EL EL EL NEGOCIADOR
EDAD DEL IMPORTANTE | NEGOCIADOR | NEGOCIADOR | TIENE ENTRE30Y 50
LA EDAD TIENE MENOS | TIENE DE50 A ANOS
NEGOCIADOR DE 30 ANOS 60 ANOS
ESCOLARIDAD | NOIMPORTA |TIENE MUCHA TIENE
DEL EL NIVEL EXPERIENCIA ESTUDIOS ES PROFESIONAL
NEGOCIADOR ESCOLAR TECNICOS
LENGUAJE EL SUYOY EL | EL SUYOY EL EL SUYO, EL DEL
E DOMINA EL SUYO IDIOMA DEL CLIENTE CLIENTEY EL
QU E? INGLES INGLES
NEGOCIADOR
VISTE COMO VISTE EN VISTE SE PRESENTA COMO
FORMA DE ACOSTUMBRA FORMA FORMALMENTE | ACOSTUMBRA EL
(\)/ESTI R SIEMPRE CASUAL CLIENTE
NO SE DA ] SE ENVIi A SE ENVIA A ALGUIEN
ERAROU|A | IMPORTANCIA | SEENVIA AL | ALGUIEN CON CON IGUAL
J DE(L?U ALA JEFE DE LA MAYOR JERARQUIA QUE EL
JERARQUIA VENTAS JERARQUIA CLIENTE
NEGOCIADOR DEL
NEGOCIADOR
NO ES SE ADOPTA SE DISENA SE DISENA
ESTRATEGIA NECESARIA LA DEL DURANTE LA PREVIAMENTE
ST G CLIENTE ENTREVISTA
EL PRODUCTO| SE PREPARA SE CUENTA CON
PREPARACION NO SE POR SI MISMO UNA VIDEOSY
Clo PREPARA LA | SE PRESENTA | PRESENTACION MULTIMEDIA
ENTREVISTA EJECUTIVA
SE SE
CATALOGOS |NOSEDISPONE | ACTUALIZAN | ACTUALIZAN SE ACTUALIZAN
DE CUANDO SE | ANUALMENTE | PERMANENTEMENTE
CATALOGOS NEGOCIA
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Modelo analitico referencial para la apreciacion de la efectividad en la negociacion

cross cultural

(Concertacion y preparacion de la entrevista)

Cuadro nim. 5b

FACTOR RANGOSDE EFETIVIDAD (ESALA DEL 2,5 AL 10)
25 5 7.5 10
SE CUENTA SE ELABORAN SE TIENE UN
NO SE CON CUANDO SE VA STOCK PARA
MUESTRAS DISPONE DE | FOTOGRAFIAS | A REALIZAR UNA | ACOMPARAR LA
MUESTRAS DE LOS ENTREVISTA | PRESENTACION
PRODUCTOS
PREGUNTAS SE CONOCEN LAS
NO SE QUE NO SE SE CONOCEN | GENERALIDADES,
CONSIDERA PUEDAN LAS LOS RANGOS DE
CONOCIMIENTO | (F-ESARIO | CONTESTAR SE | GENERALIDADES| PRECIOY LOS
DEL PRODUCTO RESUELVEN EL | DEL PRODUCTO | VOLUMENESA
DiA SIGUIENTE OFRECER
NO SE PREVALECE EL | SE AJUSTANA | SE CONOCEN LOS
CONSIDERA | CONCEPTODEL | LOQUEVA | CRITERIOS SOBRE
TIEMPO IMPORTANTE | TIEMPODEL | ACONTECIENDO | EL TIEMPO DE
ESTE RUBRO | VENDEDOR EN LA NEGOCIACION
NEGOCIACION
SE CONSIDERA EL EL NEGOCIADOR
NO HAY UNA QUE EL RESPONSABLE | SE CONTRATA
; SELECCION | DIRECTORO | DEVENTASES | CONFORME A LA
SELECCION DEL DEL GERENTE PREPARADO | CULTURA DE LOS
NEGOCIADOR | NEGOCIADOR | DEBEN SER LOS PARA LA CLIENTES
NEGOCIADORES| NEGOCIACION
NO SE SE CONOCEN LOS
CONSIDERAN | SEINVITAA | SEINVITA ALOS TIPOS DE
NECESARIAS | LOSCLIENTES | CLIENTESA REUNIONES
LAS A DIVERSIONES | COMER PARA FUERA DE LA
INFORMALIDAD | ATENCIONES | NOCTURNAS | APOYARA LA OFICINA QUE
FUERA DE LA NEGOCIACION GUSTAN AL
OFICINA CLIENTE
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Modelo analitico referencial para la apreciacion de la efectividad en la negociacion
cross cultural
(Primera entrevista)

Cuadro nim. 6a

RANGOSDE EFETIVIDAD (ESALA DEL 2,5 AL 10)

FACTOR
25 5 7.5 10
AVISA POR
TELEFONO | LLEGA ENTRE
NOLEES ANTESDELA | LA HORA LLEGA 5MINUTOS
IMPORTANTE HORADE | FIJADAY NO |ANTESDE LA HORA
PUNTUALIDAD LLEGARA CITA SI NO MAS DE 15 FIJADA PARA LA
TIEMPO PODRA MINUTOS ENTREVISTA
LLEGARA TARDE
TIEMPO
SALUDA SALUDA CON SALUDA
SALUDO PREFIERENO | COMOESSU | UN APRETON | OBSERVANDO EL
SALUDAR COSTUMBRE | DE MANOS RITUAL DEL
CLIENTE
SuUS SUSTARJETAS | SUSTARJETASDE
NO TARJETAS ESTAN PRESENTACION
TARJETAS ACOSTUMBRA ESTAN IMPRESASEN | TIENEN UNA CARA
TARETASDE |IMPRESASEN| EL IDIOMA EN SU IDIOMA Y
PRESENTACION | SUIDIOMA | DEL CLIENTE | OTRA EN EL DEL
CLIENTE
PREFIERENO | IINICIA UNA | INICIA UNA INICIA UNA
SOSTENERUNA | PLATICA PLATICA PLATICA SOBRE
. PLATICA SOBRE SOBRE LOS TEMAS QUE LE
CONVERSACION ||\ TRODUCTORIA | CUALQUIER | TEMAS QUE LE GUSTAN AL
TEMA INTERESAN CLIENTE
EL REGALO LE ENTREGA UN
NO SELO REGALO AL
ACOSTUMBRA | ENTREGA A | EL REGALO SE | CLIENTE O A QUIEN
OFRECER LA LO ENTREGA SE LE DEBA
REGALOS REGALOS SECRETARIA | AL CLIENTE | ENTREGAR, SEGUN
DEL CLIENTE LOS GUSTOS DE
ESTE
SOLICITA AL | LLEVA A UN
UTILIZASU | CLIENTEQUE| TRADUCTOR | ESTABLECEEL
IDIOMA PARA | HABILITE A PARA DIALOGO EN EL
LENGUAJE HACER EL UN ENTENDER EL IDIOMA DEL
NEGOCIO TRADUCTOR | IDIOMA DEL CLIENTE
CLIENTE
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Modelo analitico referencial para la apreciacion de la efectividad en la negociacion
cross cultural
(Primera entrevista)

Cuadro nim. 6b

FACTOR RANGOSDE EFETIVIDAD (ESALA DEL 2,5 AL 10)
2.5 5 75 10
SOLO DISCUTE HACE UNA HACE UNA HACE UNA
SOBRE EL PRESENTACION | PRESENTACION | PRESENTACION
. PRODUCTO SIN | CON BASEEN | UTILIZANDO UTILIZANDO
PRESENTACION HACER UN DISCURSO | SISTEMASDE LOSMEDIOS
PRESENTACION | QUE MUESTRE COMPUTO AUDIOVISULES
EL PRODUCTO MAS MODERNOS
INVITA AL
NO INVITA AL INVITA AL CLIENTE A UN
ACOSTUMBRA CLIENTE A CLIENTE A DESAY UNO,
ALIMENTOS INVITARA LOS COMER DESAYUNAR | COMIDA O CENA
CLIENTES SEGUN EL
PREFIERA
INVITA AL ANTES O
NO CLIENTE DESPUES DE DESPUES DE
ACOSTUMBRA ANTES DE CERRAR EL CERRAR UN
INVITARA LOS| CERRAREL | TRATOINVITA | TRATO, INVITA
CLIENTESA TRATOA LOS | ALCLIENTEA | AL CLIENTEA
ENTRETENIMIEN. NINGUNA LUGARES QUE | DIVERTIRSE DIVERTIRSE
DIVERSION LE GUSTAN AL SEGUN EL SITIO
VENDEDOR QUE PREFIERA
NO ESTA
ACOSTUMBRA | CEDEENLO HACE DISPUESTO A
A SER QUE EL DESCUENTOS CEDERLO
FLEXIBLEY NO| CLIENTELE CUANDO EL CONVENIENTE
FLEXIBILIDAD CEDE EN SOLICITA CLIENTE SELO | PARA QUEEL Y
NINGUN SOLICITA EL CLIENTE
ASPECTO RESULTEN
SATISFECHOS

En los cuadros 6a y 6b hay una propuesta de comportamientos diferenciados que es

esperable que sucedan en la realidad cuando se esta desarrollando la primera entrevista,

Desde que se llega a la cita hasta que se preparan todas las condiciones para suscribir un

contrato de compraventa. Con esta congtruccion se facilitara la elaboracion delL

cuestionario parala obtencion de datos provenientes de la realidad.
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Modelo analitico referencial para la apreciacion de la efectividad en la negociacion

cross cultural

(Trato y mantenimiento de larelacién)

Cuadro nim. 7

FACTOR RANGOSDE EFECIVIDAD (ESCALA DEL 25 AL 10)
2.5 5 75 10
EL CONTRATO SE | EL CONTRATO SE | EL CONTRATO SE
LOGRA EN NO LOGRAENUN [LOGRA EN UN
EL CONTRATO| MASDESEIS | PLAZOCORTOY |CORTO PLAZO Y
CIERRE TARDA MAS MESES Y SE SE SUSCRIBE EN | SE SUSCRIBE EN
DE SEISMESES | SUSCRIBEEN LOS| EL IDIOMADEL |LOS  IDIOMAS
PARA IDIOMAS DEL CLIENTE DEL CLIENTE Y
SUSCRIBIRSE | VENDEDOR Y DEL DEL VENDEDOR
CLIENTE
NO SE SE MANTIENE
CONSIDERA LOS UNA
NECESARIO SE HACEN MEJORAMIENTOS | COMUNICACION
TOMAR EN ENCUESTAS | EN EL PRODUCTO | FRECUENTE CON
CUENTAALOS| PERIODICAS | Y LOSSERVICIOS LOS
CLIENTESO | PARA SABERLAS SE HACEN PRINCIPALES
COM UNICAC. | COSUMIDORES | ASPIRACIONESDE| CONFORMEAL | CLIENTESY SE
PORQUE EL LOSCLIENTES | CRITERIODELA | LESACEPTAN
PRODUCTO ES EMPRESA SUGERENCIAS
DE CALIDAD DE PRODUCCION
Y SERVICIOS
NO SE SEINVITA A LOS
CONSIDERA SE ACUDE SE INVITA CLIENTES
NECESARIO | PERIODICAMENTE | PERIODICAMENTE| PRINCIPALES A
INVITARO | ALOSNEGOCIOS | ALOSCLIENTES | VISITARLA
VISITAS | VISITARA LOS | DE LOSCLIENTES |A QUE VISITEN LA| EMPRESA Y SE
CLIENTES EMPRESA ACUDE A SUS
NEGOCIOS
NO SE SE OFRECEN | SE OTORGA UNA
CONSIDERA SE  OFRECEN DESCUENTOS, VARIEDAD DE
NECESARIO CONTENIDOS RIFAS Y PROMOCIONES
OFRECER ADICIONALES Y PEQUERNOS SEGUN LAS
PROMOCION | PROMOCIONES | CUPONESA LOS OBSEQUIOS CONDUCTAS DE
A LOS CLIENTES COMO LOS
CLIENTES PROMOCION | CONSUMIDORES

Por ultimo, en el cuadro 7 aparecen los comportamientos supuestos que pueden suscitarse
en los procesos de contratacion (deal) y mantenimiento de las relaciones comerciales
(following out). Como puede suceder en un modelo analitico, se supuso que las
predescripciones de  comportamientos facilitarian el disefio del cuestionario y el

entendimiento de los comportamientos.
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¢) Encuesta

Aunque hay dispersion tedrica, se pudo elaborar una primera encuesta, ideada para un
pubico que no fue un objeto de control a voluntad. En casos como el que se indaga, €l
objeto de conocimiento es el consumidor y los clientes, los cuales son generalmente actores
de altamovilidad y con comportamientos diferenciados; generalmente, como en este caso,
no estén a disposicion del investigador y solo se tiene una oportunidad para obtener la
informacién que necesita de ellos. El lapso de aplicacion de la encuesta exploratoria se
inicid en 1997 y concluyé en 2002, periodo que se prolongd por las distancias que hay con
Canaday Estados Unidos.

Originamente se formulé una encuesta que incluyd dos tipos de cuestionarios; €l
primero, planteado en forma que permitiera conocer las diferencias y preferencias de los
actores de los tres paises. L0os cuestionamientos se idearon para preguntar cOmo se ve a si
misma una personarelacionada con los cruces culturalesy cémo ve a sus socios (Canada,
Estados Unidos y México). Sin embargo, no se aplicd, porque rebasaba el limite de la
investigacion. Asi es que en el anexo nimero 1 hay ejemplos del comportamiento
relacionado con las diferencias y similitudes. Los cuestionarios estan en mi poder y los
relacionados con la efectividad incluyeron unidades muestrales de empresarios y expertos.
De los primeros se pudieron conocer los formatos de negociacion y en el fortalecimiento
del modelo referencial. En el caso de los cuestionarios relacionados con diferencias y
similitudes, también se consultd a empresarios y expertos y cada quien nos dijo las
apreciaciones gue tienen de sus contrapartes y de la de ellos mismos.

Por supuesto, los cuestionarios se redactaron en inglés y espariol. En este punto, se

contd con el apoyo de las Camaras de Comercio (Chamber of Commerce) de Hamilton,
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Canad, y de Tucson, Estados Unidos; no fue posible lograrlo en las ciudades de México,
yaque existen muchas agrupaciones empresariales que dificultan larelacion.

El cuestionario se edtructurd en atencidén a que existen referenciales sustentables
para el conocimiento anticipado de la materia; también se considerd la posibilidad de hacer
el modelo analitico referencial y, 1o que es de gran importancia como sucede en la
generalidad de los casos de investigacion social, no fue posible disponer de las unidades
muestrales, que en este caso son personas, durante el periodo de la indagacion, por lo que
se presenta un trabajo de carécter transversal con cortes especificos de tiempo y de actores,
a los que se puede contactarlos por una sola ocasion.

d) Disefio muestral

Ignacio Mendoza (1998) afirma que si todas las poblaciones fueran similares no habria
necesidad de muestreos y un solo caso bastaria. Existen casos de homogeneidad (en
ciencias fisicas, por eeemplo) donde una sola unidad es suficientemente representativa del
resto de semejantes (un raton, un &omo o una célula resumen los comportamientos de los
demas).

Hay diversos tipos de muestreo. Entre ellos, uno es el probabilistico y, otro, € no
probabilistico. El primero sucede cuando cada persona de la muestra tiene las mismas
posibilidades de ser seleccionada. El MESIP, “método de seleccidon de igual probabilidad”
(Cochran William: 1983) incluye que uno de los aspectos importantes en el muestreo son
los términos gue se utilizan, como los que el mismo Cochran menciona:

Elemento. Unidad de la que se recaba la informacion (personas o cierto tipo de personas).
Universo. Suma de todos los elementos definidos para una encuesta en particular (todos los

exportadores).
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Poblacion. Es una desagregacion del universo (estudiantes, profesores).

Unidades de muestreo. Los elementos que se investigaran.

Unidades de observacion. Sinbnimo de unidad de muestreo.

Variable. Es una caracteristica de la poblacion que presenta variaciones en su
comportamiento.

Parametro. Rango entre el cual se desempefia lavariable.

Error de muestreo. Es el error que se puede esperar de un disefio muestral.

Nivel de confianza. Es la seguridad de los resultados, una vez que se determina el rango de
error.

En e método probabilistico la seleccidn aleatoria es la clave, pues prejuzgar puede
sesgar los resultados. En el muestreo irrestricto aleatorio (MIA) se asignan nimeros a cada
elemento (se puede utilizar la tabla de nUmeros aleatorios), mientras que el sisteméatico
existe en cada enésimo un elemento de encuesta.

Uno de los muestreos utilizados con mas frecuencia es el estratificado, en €l que
del universo de profesionales, por gemplo, se toman subgrupos homogéneos (de 10 a 20
anos). Este muestreo se usa cuando hay listas confiables de individuos; pero cuando esto no
ocurre el muestreo polietdpico por conglomerados es e recomendable; se refiere a la
definicion de conjuntos no homogéneos entre si, pero similares frente a otros. Un
conglomerado se puede estratificar.
€) Recopilacion selectiva
Para la etapa exploratoria seleccioné un universo edratificado de 20 especialistas
reconocidos en el campo tedrico y préctico del area de cruces culturales, y aunque se
intentd aplicar laencuesta atodos, lo cual no hubiera sido ninguin tipo de muestreo, se pudo

contactar a 11 de ellos. Esta situacion es frecuente en los problemas de muestreo, pero en
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este caso la calidad de cada uno de los individuos considerados acreditaba el sesgo técnico
gue impedia el acceso al universo previsto.

Para el caso de los empresarios en el analisis de efectividad, se planted una muestra
de 15 unidades y los cuestionarios se aplicaron a todos los previstos, por o que tampoco se
utilizé un muestreo aleatorio, sino que por €l caracter de exploratorio se hizo una encuesta
universal, dejando las alternativas muestrales para la fase confirmatoria de esta
investigacion.

Se intentd utilizar el muestreo aleatorio simple (M SI) entre los empresarios, pero en
el caso de Estado Unidos, aunque existe una cultura benéfica para proporcionar
informacién, algunos no tuvieron €l tiempo disponible, a pesar de que se conté con €l
apoyo de su Camara de Comercio. Respecto de la ciudad de Culiacan, México, hubo gran
resistencia a ofrecer informacién, no obstante que se contaba con el apoyo del presidente
de la Federacion Mexicana de Acuicultores y de conocer personalmente a varios
empresarios; algunos suponian que su informacién era confidencial (gran parte de ella la
proporcionan a la dependencia gubernamental que controla las importaciones y
exportaciones) o desconfiaban del uso discrecional de la informacion. Dichas condiciones
suceden con gran frecuencia en los procesos de investigacion, por lo que la pulcritud en los
métodos de muestreo es dificil y, por tanto, se vuelven necesarias adecuaciones o, en
ocasiones, utilizar criterios alternativos para que la informacion sea confiable, aunque no se
puedan acanzar los tamarios recomendables de la muestra.

También tuve dificultades para obtener informacion confiable més alla de la que he
utilizado en este andlisis, por lo que fue conveniente prescindir de muestras en la ciudad de

Edimburg, Estados Unidos, Toronto, Canaday Monterrey.



90

f) Andlisisfactorial

Junto con el andlisis de efectividad, cuyos resultados se incluyen, ya se ha dicho que se
pretendié identificar los factores de mayor significacion para detectar cuales de ellos
representaban en mayor medida las condiciones de tipicidad y de atipicidad en los
comportamientos de los grupos encuestados. Por €llo, fue recomendable utilizar la
pagueteria computacional denominada SPSS (Método Estadistico para Ciencias Sociales),
con lo que se pudo simplificar el periodo de andlisis y la formulacién de la base de datos.
En relacion con las pretensiones de obtener una reducciéon de variables para identificar
cuales de €ellas se convertian en significativas, decidi obtener los indices de correlacion, los

de comunalidad y las covarianzas, como sigue:

** Correlaciones. En este caso se usd la correlacion no paramétrica de Kendall, cuya

férmula es la siguiente:

R= & xy -(@x)(ay)

Vnax2z-@x)2 - Vn ay?-(ay)?

Con base en la recopilacion de datos en la ciudad de Culiacén, los niveles encontrados
fueron aceptables, pues en promedio se acercaron a 0.4 de un maximo aceptable de 0.5.
(por el método antiimage) El andlisis de la informacion presentd dos posibles causas de la
mencionada deficiencia:
La muestra fue muy pequefia aun para el proceso exploratorio.
Latextualizacidon de las preguntas no propicié una contestacion clara con

relacion a las posibles interacciones entre las variables manejadas.
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No se incluyeron todos los factores asumidos en los formatos de

encuesta

** Andlisis de efectividad. Respecto del conocimiento de un proceso de negociacion
efectivo por los empresarios de Culiacan, el comportamiento se compard con l0s mismos
comportamientos supuestos como Optimos y predisefiados en el modelo analitico
referencial. Se presentaron grados de discrepancia por cada factor y en el conjunto de
ellos. La formula de obtencion de la media (para la comparacién) se realizd con la

siguiente ecuacion:

p=> n/n
dondepn = lamedia

n = muestra

De los factores se seleccionaron los que tuvieron mayor nimero de respuestas, ya que
algunos cuestionarios no fueron respondidos en su totalidad. Dicha seleccion factorial tuvo

los siguientes comportamientos promedio, comparados con el modelo analitico referencial:

11

Forma de negociar: 1.4, pues la generalidad de los entrevistados lo

negocian por medio de brokers o interrmediarios.

Sexo del negociador: 6.6, predominando el masculino.

1 Se utilizo unaescaladel 1 a 10 apartir derangos de 2.5 cada uno.
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Edad del negociador: 7.2. con mayor porcentaje de personas de méas de
30 afios.

Tipo de vestido: 5.2, aunque expresaron la importancia de la ropa
formal, negocian con indumentaria informal.

Gusto por aimentos. 3.5, habiendo expresado preferencias sobre el
desayuno.

Tiempo paracerrar el contrato: 6.1; varios de los entrevistados no tienen
experiencia como negociantes en paises diferentes al suyo.

Frecuenciade visitas 1.4, en atencidn a que no mantienen relaciones.

El promedio general de comportamiento en cruces culturales de los empresarios
entrevistados fue de 4.48 % respecto del supuesto tedrico establecido. La evidencia de
inefectividad se aprecia en la siguiente gréfica y fue suficiente para apreciar la posibilidad
de comprobacion de la proposicion investigativa planteada en el capitulo 1, referida a que
la cultura local es la dominante en los procesos de negociacion; la primera entrevista es
primordial para un adecuado proceso de negociacion, y €l contenido de la primera
entrevista debe ser conocido para generar predictibilidad En el proceso de andlisis
exploratorio habia dudas acerca de la procedencia de una modelo de referencia'y por eso

los resultados se manejaron con la precaucion respectiva.
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I NDICES DE EFECTIVIDAD SELECTIVA DE EMPRESARIOS SINAL OENSES
Cuadro nim. 8
10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Respecto de este punto de andlisis, se consideran convenientes las siguientes reflexiones

parala fase confirmatoria:

No se integraron fielmente los factores identificados en el andisis
tedrico, lo que impidid mejor referencia.

Las apreciaciones de expertos no fueron consideradas con anticipacion
en € cuestionario exploratorio, dgando los pardmetros Optimos
esperados con altos rangos de expectativas. Las precalificaciones solo
pueden utilizarse para lo que resulte del andlisis de efectividad, pues en
lo referente a los procesos de correlacion y de identificacion de escala

deberé darse libertad ala data (informacion obtenida).
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En términos generales, parece conveniente insertar los rangos de
efectividad esperada por los empresarios compradores, ya que la
comparacion contra un éptimo posible solo refleja un comportamiento

ideal, pero no resuelve prescripciones aplicadas.

** Opinion de expertos. En la encuesta aplicada a los expertos de Canada, Estados Unidos
y México (anexo nimero 2), y con base en una muestra correlacional de 40 %, existe un
ato grado de correlacionalidad, lo que al estandarizarse representa una verosimilitud
importante, aun cuando €l disefio de las preguntas en esta fase no se realizd para un
resultado de este tipo. Cuando se intent6 obtener el andlisis de varianza y covarianza, asi
como la consistencia comunal, no se pudieron obtener resultados, como se verifica en el
anexo 3, por haberse encontrado diversas variables con varianza O, lo que era de esperarse
por la gran homogeneidad de criterios de los expertos sobre los comportamietos 6ptimos
ideales de referencia esperada.
De lo obtenido de los expertos, se pueden considerar las siguentes aprendizagjes.
Aun cuando no hay coincidenciatedrica, el hecho de que lacasi totalidad
de los autores son conocidos por quien desarrolla esta investigacion y
con los que se tienen identificaciones importantes, genera la confianza de
sostener los criterios de cumplimiento esperado, a reserva de la

depuracion factorial ya mencionada.

** Comunalidades. Este método permite apreciar €l grado de consistencia de cada factor
respecto del conjunto de ellos. Se puede considerar que un minimo de .700 es catalogable

como valido y, en ese sentido, como se muestra en el anexo 4, que incluye correlaciones y
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comunalidades, de 14 factores cuatro de ellos (calidad del producto, mercados meta,
entretenimiento y claridad en los contratos) expresan poco grado de conjunto, por lo que el
resultado exploratorio se considera valido.

Es necesario destacar algunas apreciaciones en el andlisis, como las siguientes.

No fueron incluidos todos los 29 factores originalmente planteados y los
resultados son de tipo selecctivo, por [0 que es necesario que en la etapa
confirmatoria se incluyatoda la apreciacion del modelo tedrico.
El rango de aprobacion para considerar solvente la comunalidad debera
elevarse en la etapa confirmatoria para evitar dispersiones.
** Varianza. Este instrumento utilizado en el andlisis factorial para facilitar la reduccién de
factores permite detectar cuéles de las variables se agpartan mas de la media aritmética y,
por consecuencia, presentan las mayores desviaciones y representatividad en la
problemética.

Con los 14 factores utilizados en forma selectiva durante la fase exploratoria, se
puede notar en el anexo 5 que tres de ellos significan 89.518 % de la problemética, lo cual
pudiera representar una buena conclusion gue sintetiza la solucion posible, por lo que s
pueden obtener las siguientes reflexiones:

El resultado muestra consistencia, pero por el mal planteamiento de las
preguntas no fue posible incrementar de 14 a 29 los factores sujetos al
andisis, ya que esta ultima cifra corresponde a tota de las variables

identificadas y es conveniente utilizar todas.



96

Para la fase confirmatoria sera necesario tomar en cuenta todos los
factoresy discriminarlos con base en el mismo andlisis y no en razon de

problemas de disefio.

Aun cuando los resultados del andlisis exploratorio son satisfactorios para la investigacion,
el optimismo solo se sustenta en la secuencia metodoldgica y en la coincidencia con los
expertos, pero para la fase confirmatoria deberan redefinirse los cuestionarios para captar
comportamientos que determinen los grados de efectividad y el disefio de un modelo
prescriptivo y analitico.

De manera adicional, debera disefiarse un cuestionario que permita construir una
escala de prioridades para la solucion del problema en los escenarios delimitados. Esta
escala representara las posibles soluciones disefiadas para escenarios especificos y, por
tanto, de aplicabilidad soportada en un porcentaje alto de confiabilidad.

El universo muestral debera incluir las ciudades originalmente planteadas o, como
en los casos de Canada y Estados Unidos, garantizar confiabilidad en las ciudades de
Hamiltony Tucson. Acercade México, se optard por sustituir a la ciudad de Monterrey por
otra de similar importancia como Guadalgjara; siendo Sinaloa el centro de interés espacial
de la investigacion, es recomendable ampliar la informacién a otra ciudad representativa de
la actividad acuicola, como puede ser Guasave, pues por su cercania se podria intentar
saber s en dos localidades de un mismo estado las culturas organizacionales, y

especificamente las perspectivas multiculturales son semejantes.
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4.2 Andlisis confirmatorio
Este proceso fue identificado con las experiencias que proporciond el analisis

exploratorio; el gje que se disefio fue el siguiente.

PROCESO DEL ANALISISCONFIRMATORIO

REDISENO DE | DEFINICION | RECOPILACION | ANALISIS| ANALISIS | DESCRIPCION
CUESTIONARIO | MUESTRAL DE DATOS DE FACTORIAL Y
GRAFOS EXPLICACION

Aunque se puede generalizar que casi siempre se presenta € hecho de que la propia
investigacion propone cambios en los derroteros previstos, en ocasiones las modificaciones
se refieren al propio ge trazado y en otras a los procesos dentro del mismo ge. En esta
investigacion se efectuaron diversos gjustes, entre ellos los relativos a los factores asumidos
y aun los que después del andlisis exploratorio se pudieran haber tomado en cuenta, pero
gue al contrastarlos con diversos elementos requirieron modificarse.

En péginas siguientes se especificard el andlisis que confirma la informacidn
empirica a partir de la experiencia referida en el denominado andlisis exploratorio. Se
volvera a hacer uso del SPSS para el apoyo matemético del andlisis.

a) Ajustesalosfactores
Por agrupacion factorial, las variables que se consideraron necesarias para llevar a cabo
el andlisis confirmatorio son las siguientes:

* Concertacion y preparacion de laentrevista

género medio para hacer cita oportunidad edad

escolaridad lenguagje vestido
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* Primera entrevista
Saludo regalos platica introductoria puntualidad

presentacion comida diversion

* Trato y mantenimiento de relaciones
trato idioma involucramiento pago

visitas recepcion  publicidad promocion

Ladepuracion final y conceptuacion de las mencionadas variables formara parte del
resultado del andlisis.

b) Definicion muestral
Para contar con una muestra confiable, relacionada con las formas de negociacion como
vendedores, se recabaron las listas de los productores camaronicolas en Sinaloa y se
observl que existe gran dispersion territorial y un nimero importante de granjas que no
funcionan. Por otra parte, se presentaron dos sectores que tipifican a dichas unidades de
produccion; unas, detipo gjidal (que, por nimero, son la mayor parte de las negociaciones)
y, otras, privadas (minoria) que son las que alcanzan mayores indices de produccién (ver
cuadro 9). Conviene mencionar que por la dispersion geografica'y e poco acceso a las
granjas, no es facil verificar cudles de ellas funcionan, por lo que la exactitud plena de los

datos mantiene un indice de inseguridad.
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Granjas camaronicolas en Sinaloa

Cuadro nim. 9

MUNICIPIO PRIVADAS EJDALES TOTAL
Ahome 26 1 27
Guasave 44 17 61
Angostura 1 10 11
Navolato 29 10 39
Culiacan 24 3 27
Elota 11 0 11
San Ignacio 13 0 13
Mazatlan 11 2 13
Rosario 5 1 6
Escuinapa 24 1 25
TOTAL 188 45 233

Por consecuencia, se opt6 por elegir un conglomerado territorial ubicado en Culiacan y
Navolato (donde esta el mayor nUmero de granjas con mayor produccién y también sus
oficinas). Otro conglomerado se ubico en Guasave y en ambos casos, adicionamente, se
eligio e edrato de granjas privadas por su mayor representatividad debido a su mayor
importancia en calidad y volimenes de produccion.

Parte de los cuestionarios en Culiacan se disefiaron para identificar conductas de
negociacion como exportadores y también como importadores (en este Ultimo caso, no fue
previsto originalmente, pero se considerd conveniente paraidentificar comportamientos de
compray conductas de vendedor). En Guasave se aplicaron cuestionarios de tipo escalar y
con el caracter de compradores.

Como se previd, se aplicaron cuestionarios en centros de consumo de Estados
Unidos (Tucson) y Canada (Hamilton), asi como en |as ciudades mexicanas de Guadalajara

y Digtrito Federal. Guadalgjarase sustituy6 por Monterrey, donde fue dificil el acceso alas
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fuentes de informacion. Guadalgjara es una ciudad importante como centro de consumo v,
por supuesto, también lo es el Distrito Federal. Se consider6 a la ciudad de Guasave,
Sinaloa, con la finalidad de saber si existian diferencias culturales con Culiacan. En todas
las ciudades mencionadas los cuestionarios aplicados fueron nominales y escalares, porque
se trataba de medir efectividad y ponderaciones de los posibles compradores de camaron.

En las diversas ciudades, los universos muestraes fueron superiores a los que
recomendaban los célculos de ellas. Se trabagjé sobre 43 % de las unidades maestrales
posibles. EI mismo criterio se utilizd para Guasave, en tanto que la muestra para Culiacan
ascendié a 46 % del universo. Por ello, las muestras se consideran significativas, con un
grado de confianza elevado y por encima de cualquiera definicion de tipo ecuacional.

Los tamafios de muestra utilizados en las ciudades se determinaron por un tamano
confiable y por las posibilidades reales de acceso a la informacién. Por cada una de las

ciudades las muestras fueron:

Hamilton 18 encuestados, es decir, 43 % de los posibles compradores de
camaron sinaloense.

Tucson 22, que representaron 39 % de los posibles compradores.

Guadalgjara 16, traducido en 65 % de los compradores posibles.

Ciudad de México 25, que representan 32 % de los posibles compradores de

camaron sinaloense.

Culiacan (comprador) 52, los cuales representaron 42 % del universo.

Culiacan (vendedor) 61, que representaron 46 % del total del universo por

explorar.

Guasave 39 entrevistados, con 48 % del universo de posibles vendedores.
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¢) Planteamiento de hipétesis
Diversos autores sugieren gue las hipotesis sean planteadas en el inicio de la investigacion,
una vez definido el problema. Sin embargo, considero que es conveniente disponer de un
aceptable conocimiento de lateoriay de los entornosy comportamientos generales, por lo
gue se adoptaron las recomendaciones de Carlos Rodriguez (op. cit., 3-34) para definir las
hipétesis, después de haber concluido la fase exploratoria. Originalmente, esta accion no se
considerd en el gje correspondiente, por lo que es una de las modificaciones que el proceso
investigativo permite introducir. Por lo anterior, a principio sblo es recomendable
enumerar proposiciones de investigacion y cuando se tenga un mayor conocimiento del
objeto de andlisis clarificar hipotesis operacionales, susceptibles de comprobacion, que en
nuestro caso se utilizo el recurso de la matemética para ese propdsito.

Con base en las conclusiones del andlisis exploratorio, se reiter6 la intencién de
alcanzar el disefio de un modelo y una escala de comportamiento en cruces culturales,
aplicable esta ltima en Tucson, Estados Unidos, Hamilton, Canadg; Culiacan y Guasave,
Sinaloa, Guadalajara, Jalisco, y Distrito Federal, en México.

Una hipétesis es una afirmacion aprioristica que se pretende demostrar. Hay una
gran variedad de €llas, seguin los autores que se dedican a escribir sobre la investigacion;
sin embargo, me referiré a las descriptivas como aquellas que dan nota de como se concibe
un fenbmeno u objeto de investigacion. Las que especifican las causas y efectos de
fendbmeno se denominan explicativas y permiten conocer por qué suceden las cosas
(Ignacio Mendoza (op. cit., 7), y las prescriptivas, que tienden a plantear formas correctivas

de la problemética encontrada y que habran de demostrarse.
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Con e concepto investigativo de la falta de conocimiento de los procesos de
negociacion en el aea de los cruces culturales, las hipétesis operacionales son las

siguientes:

H1 Una cita de negocios debe obtenerse con prontitud; se logra con mayor
facilidad cuando se solicita personal mente.

H2 Aunque en proceso de decrecimiento, todavia prevalece la negociacion
preferiday llevada cabo por personas de sexo masculino.

H3 Lapuntualidad parallegar a un negocio es un principio generalizado.

H4 Los rompehielos para iniciar una entrevista de negocios se logran
preferentemente con los saludos a mediana distancia, los regalos a los clientes y
una platica introductoria sobre temas generales.

Hs5 Laformalidad en el vestuario es mas importante que lainformal.

Hé La presentacion profesional e informada de la oferta es una de las partes que
mas ayudan al éxito comercial.

H7 Las invitaciones para el lunch (comida) y a divertirse después de la
entrevista de trabagjo son férmulas que apoyan el éxito en una negociacion.

Hs Los contratos de negocios deben incluir el idioma del vendedor y el del
comprador y tratar de efectuarlos desde la primera entrevista para lograr
efectividad.

Ho Es aceptable llevar a cabo visitas periddicas a las instalaciones de los

clientes y que ellos asistan alas del vendedor.
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H10 El proveedor debe incluir en los servicios que ofrece a sus clientes, la

publicidad y promociones.
Obviamente, el conjunto de las hipétesis se incluyen en las afirmaciones de que la cultura
local es fundamental en el proceso de los mencionados crucesy que la primera entrevista
fundamentada en la predictibilidad es € precepto que puede asegurar el éxito de este tipo
de actividad multicultural.
d) Redisefio de cuestionario
Durante la fase exploratoria adverti que no es viable incluir en un mismo cuestionario
preguntas que pretendan establecer relaciones de causa-efecto con pretensiones de construir
una escala de comportamiento preferencial con otras, cuya finalidad radique en la
definicion de indices de efectividad entre los modelos tedricos y lo que sucede en la
realidad. Por €llo, se formulé una encuesta de caracter nominal y otra de escala, como se
observaen losanexos 6y 7y enlos cuales se incluyen los cuestionarios contestados. Los
cuestionarios se aplicaron con anticipacion a diversos especialistas en € campo de las
negociacionesy con las sugerencias que se nos hicieron se llegd al disefio comentado.

€) Recopilacion de datos

Ademas de aplicar los cuestionarios, se recabd informacion sobre la actividad acuicola.
Esta informacion se refiere al desarrollo de la actividad y a sus procesos de
comercializacion. El interés se fundament6 en algunas de las consideraciones derivadas del
analisis exploratorio y en la necesidad de conocer los entornos de comportamiento de los

negociadores en el dmbito multicultural.
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f) Informacion de contexto productivo
La informacién relacionada con la produccién mundial camaronicola, como la que se
observa en el cuadro 10, permite entender que en 1990 la produccién de camardn de granja
representd 25 % de toda la produccion mundial, en 1995 fue de 28 %, mientras que en
México, en 1990, representd 13.2 %y en 1998 12.9 % **
Produccién mundial de camarén

(Miles de toneladas métricas)
Cuadro nim. 10

TIPO DE | 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1998
PESCA

CAPTUR 191 171 159 170 171 158 160
A

CULTIVO | 1,256 1,282 1,077 1,021 1,089 1,247 1,074

TOTAL 1,447 1,453 1,236 1,191 1,260 1,405 1,234

SEMARNAP, Anuario Estadistico de Pesca, 1998.

Segun €l cuadro 11, los tres primeros paises productores de camardn en granja fueron
Tailandia, Ecuador e Indonesia. Los dos primeros con tecnologias avanzadas e intermedias
y capital mayoritario de origen extranjero, ademas de esquemas de desregulacion
gubernamental importantes, mientras que el tercero ocupa ese lugar por su estrategia
expancionista del alto nimero de granjasy del érea dedicada a la camaronicultura. México
estaba colocado en el décimo lugar, con Sinaloa como principal productor, y en este Ultimo
Culiacan y Guasave son dos de las tres localidades de mayor importancia. China, que ocupa
el cuarto lugar, llegd a estar en primero, pero tuvo importantes problemas de enfermedades

y de inadecuado manejo del producto.

1 | ainformacion més actualizada no estuvo disponible, pero no se requirié fundamentalmente, pues lo que
interesaba erademostrar larelevanciadel sector para acreditar la validacion de lainvestigacion.




Principales paises productores de camaron de acuacultura

105

Cuadro nim. 11

PAIS PRODU % DE HAS. EN | KG./HA. | LABORA | NUM. DE
C. (TON) | PARTICIP. | PRODUC. T. GRANJAS
TAILANDIA | 220,000 30.0 90.000 2,583 1,200 14.000
ECUADOR | 100,000 14.0 125,000 1,000 200 1,250
INDONESIA | 80,000 11.2 300,000 400 200 15,000
CHINA 70,000 9.8 130,000 750 30 4,000
INDIA 60,000 8.4 80,000 357 800 3,500
VIETNAM 50,000 7.0 225,000 200 120 1,000
BANGLADES| 30,000 4.2 130,000 273 9 4,500
H
FILIPINAS 25,000 3.5 40,000 625 170 3,000
TAIWAN 25,000 3.5 7,000 3,571 299 2,000
MEXICO 12,000 1.7 14,000 1,481 12 140
COLOMBIA | 11,000 15 3,000 3.333 14 26
HONDURAS | 10,000 1.4 11,000 1.125 12 30
ESTADOS 1,000 0.1 300 3,333 7 20
UNIDOS
OTROS 18,000 2.5 17.000 1,500 45 1.350
TOTAL 712,000 100 1.172,300 636 3,019 49,616

SEMARNAP, Anuario Estadistico de Pesca, 1998.

En México, la produccion de camarén de granja ha presentado una tendencia creciente,

pues de 7 % en 1990 pasd en 1996 a 16 %. La captura mayor se encuentra en altamar

aunque, ademas de las vedas e impedimentos periddicos establecidos, la pirateria y el

calentamiento de las aguas han generado estragos en la poblacién camaronicola (cuadro

12). Situacion semejante sucede en los esteros y bahias donde, entre varios problemas, hay

recepcion de descargas de agua contaminada que merman el crecimiento de los crustéceos.

En afios recientes ha habido algunas enfermedades, como €l taura, que, ademas de ser un

virus depredador, encuentra un medio muy ductil en razon del hacinamiento de las

poblaciones de camarén en las diversas granjas en Sinaloa.
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Cuadro nim.12

ORIGEN

ANO TOTAL ALTAMAR ESTEROSY CULTIVO
BAHIAS

1990 60,310 32,840 23,099 4,371
1991 62,833 34.212 23,510 5111
1992 66,215 32,881 25,008 8,326
1993 74,361 38,364 24,151 11,846
1994 76.324 40,034 23,152 13,138
1995 85.901 44,159 25,875 15,867
1996 78.879 39,194 26,571 13,114

Informe de Gobierno, Sinaloa, 1997.

Como se comentd, Sinaloa, segln se observa en €l cuadro 13, es € principal productor de

camaron en México, pues acanza 32 % del total nacional; Sonora ocupa el segundo

lugar. El litoral del Pacifico es la regién de mayor produccién, superando a la del Golfo.

Respecto de la produccién camaronicola, el litoral del Pacifico alcanza 97.4 % del total

nacional, aunque también este sector padece diversos problemas, como e sagueo en

granjas. Estados como Campeche, cuyo volumen de produccion total es importante y con

camarén reconocido por su sabor, no cuenta con granjas camaronicolas, aungque otras

entidades como Baja California, Yucatan y Quintana Roo tampoco han incursionado o no

reportan produccion. En los Ultimos afios, Sonora ha incrementado su participacion en la

camaronicultura con base en tecnologias de producciéon de larvas y de alimentos méas

avanzados que en otras entidades.
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Volumen de la produccion mexicana de camardn en peso vivo, por origen y entidad

federativa
(Toneladas, 1996)

Cuadro nimero 13

| ORIGEN
LITORAL/ENTIDAD TOTAL CULTIVO | ESTEROSY MAR
BAHIAS ABIERTO
TOTAL 78,879 13,114 26,571 39,194
LITORAL DEL 57,429 12,783 19,699 24,957
PACIFICO
BAJA CALIFORNIA 397 157 239
BAJACALIFORNIA 697 60 490 147
SUR
SONORA 15,231 3,505 2,459 9,266
SINALOA 25,520 7,739 7.885 10,006
NAYARIT 3,172 759 2,088 325
JALISCO 1 1
COLIMA 240 4 47 189
GUERRERO 102 46 26 30
OAXACA 5,733 3,406 2,328
CHIAPAS 6,337 670 3,240 2,427
LITORAL DEL 21,450 331 6,882 14,236
GOLFO Y CARIBE
TAMAULIPAS 10,907 293 3,765 6,849
VERACRUZ 1,994 13 914 1,066
TABASCO 743 25 516 202
CAMPECHE 6,857 1,599 5,258
YUCATAN 148 88 60
QUINTANA ROO 801 801

SEMARNAP, Anuario Estadistico de Pesca, 1998.

Aungue las cifras no estdn actualizadas porque las fuentes estan procesando la

informacion, las tendencias son estables y suficientes para observar que el Pacifico

concentra la mayor produccién por cultivos y que Sinaloa es € productor mas importante.

Sin embargo, Sonora esta creciendo y la tendencia podria modificarse. También existen

estados que sin contar con litoral (cuadro 14) han comenzado atrabajar €l cultivo:
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Estados sin litoral con cultivos acuicolas
Cuadro nim. 14

Estado COAH. DGO. GTO. HGO. MEX. PUE, ZAC.

Volumen 2,433 3,702 4,063 4,008 4,463 5,589 7,916

SEMARNAP, 2001.

g) Andlisis de grafos
Por el interés de contar con mejores instrumentos para analizar las estructuras y relaciones
entre las dimensiones del estudio en cuanto al proceso de negociacion, se procedid a
realizar un andlisis de grafos que, como dice Tremblay (1996: 464), es una expresion no
numérica del algebra discreta que permite identificar estructuras con ejercicios abstractos
de comprension, légica y del lenguaje. Desde luego, los grafos (graficas) tienen
representaciones variadas y no se expresan por necesidad en forma numérica, aunque
corresponden a un desarrollo matematico capaz de sintetizar voliumenes importantes de
informacion, ordenarlay conocer susrelaciones y conjuntos que originan.

Para este andlisis se tuvo la certeza de que esta metodologia otorgaria mejores
resultados que el andlisis de comunalidades, pero en la etapa exploratoria no se pudo
acceder e este recurso, hasta que se presentd la oportunidad de utilizar el programa de
graficaciones disefiado por Javier Salazar (1996: 76) y que constituye una valiosa
aportacion en programacion y comprension légica, que facilita la sintesis y orden del
pensamiento en relacion con las estructuras de la investigacion.

En primer lugar, fue necesario conceptuar el proceso de la negociacidon en términos

del multiculturalismo; como se establecio en el capitulo 3, fueron:




Obtencidn de cita CIT
Preparacion de laentrevista PRE
Seleccion del negociador SEL
Entrevista de negocios ENT
Mantenimiento de lasrelaciones  MTO
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En e cuadro 15 y con € titulo NEGO (negociacion) se expresan las relaciones de las

dimensiones mencionadas. El grafo indica es un instrumento que contiene nodos y ramas

gue identifican las relaciones de las variables y la gran ventaja del modelo Salazar es que

las operaciones ya se encuentran programadas.

Grafo de nodosy ramas

(NEGO)
Cuadro nim. 15
mMtO.
a" 4 o:
K3 s cam
€am ¢
Sam o7 cl¥,
enT scae R
L seeessemeentt .
‘cap
“3 cas I :
'. pre
Sae’ .
... 6 .'. 2 . () ..
.. ..pas .o °®
Sel
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El gréfico permite observar que hay cuatro conexiones troncales en las relaciones Cit- Pre,
denominada CaP; Pre— Sel, mencionada como PaS lade Sel — Ent, bajo €l titulo de SaE, y
lade Ent — Mto, con el nombre de E a M.

Hay cuatro ramas (auxiliares) denominadas CaS, CaE, SaM y CaM, gue unen en
forma secundaria las dimensiones de andlisis. Se muestra que la cita representa la
dimensién predominante y para confirmar esa situacion recurri a obtener el listado de
implicantes primos esenciales que permiten cubrir términos no contenidos en otro
componente y, como severaen el cuadro 16, existe una coincidenciade dichos implicantes
gue detectan la fuerza de cada dimension y la influencia que €ellas gjercen en el proceso.

También se observa en los implicantes que las dimensiones de entrevista y
mantenimiento son secundarias en orden de influencia, lo cual permite concluir que de las
cinco dimensiones originamente planteadas tres de ellas son las que tienen mayor
representacion: cita, entrevista'y mantenimiento.

Antes de tomar cualquier decision de simplificar la estructura encontrada, y
siguiendo la metodologia de Salazar (op. cit., 78), optamos por introducir otro de los
instrumentos usados en su andlisis de grafos e incluido, como es el Diagrama de Venn
(cuadro 17). En €l cuadro 16 aparecen los implicantes de la estructura, que son la base para

analizar el diagrama.
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Tabla NEGO Min (Implicantes)

Cuadro nim. 16

2 P = PREPARACION 3S=SELECCION

5M = MANTENIMIENTO

Minitérminos ordenados

3, 5 6,7,12,13,14, 15, 17, 18,19, 20, 21, 22, 23, 24, 28, 29, 30 ,31

(celdas)

(3, 23)
(5, 31)
(6, 31)
(12,31)
(17,23)
(18,23)
(20,31)
(24,28)

(celdas)

(3, 23
(5, 31)
(6, 31)
(12, 31)
(17, 23)
(18, 23)
(20, 31)
(24, 28)

(celdas)

Lista de implicantes primos de NEGO min

CPSEM

11-00

(regiones)

3,19, 7, 23

5 21, 13,29,7, 23, 15, 31
6, 22, 14,30,7, 23, 15. 31
12, 28, 14, 30 13, 29, 15, 31
27,21, 19, 23

18, 22, 19, 23

20, 28, 22, 30, 21, 29, 23,31
24,28

Lista de implicantes esenciales de NEGO min

CPSEM

-0-11
~1-1

11-00

(regiones)

3,19, 7, 23

5, 21,13, 29,723,15,31
6, 22.14, 30, 7, 23, 15,31.
12, 28, 14, 30, 13,29.15,31
17,21, 19, 23

18, 22, 19, 23

20, 28, 22, 30, 21,29,23,31
24, 28

Lista de implicantes no esenciales de Nego min.

CPSEM

** NO HAY NO ESENCIALES*

(regiones)

Eleccién de implicantes complementarios de NEGO min

** NOHAY COMPLEMENTOS **
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NEGO
Cuadro nim. 17
M 3 7 11 15 19 23 27 31
E
-M 2 6 10 14 18 22 26 30
M 1 5 9 13 17 21 25 29
-E
-M 0 4 8 12 16 20 24 28
-S S -S S -S S -S S ..
X K K X
-P P -P X
............................................... -C C
NEGO.MIN

En el Diagrama de Venn se aprecia cOmo se asocian los términos con las dimensiones, lo

gue deduce el grado de influencia de cada una de ellas por el empleo de los diversos

recursos que permite el modelo de grafos de Salazar. Se puede analizar que la cita 'y la

entrevista son los nodos (en este caso, dimensiones) predominantes sobre los términos de

la preparacion y seleccion del negociador, en el primer caso, y del mantenimiento de las

relaciones comerciales, en el segundo. De esta forma, el andlisis de la estructura del modelo

se puede simplificar en tres dimensiones:
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Se podra observar que en la tabla de implicantes, tantos los primos como los
esenciales son coincidentes, mientras que no existen no esenciales ni complementarios.
Ello no indica la consistencia del grafo y la certificacion de que las regiones que aparecen
en los gréficos elaborados como predominantes tengan procedencia.

También se puede constatar que € mantenimiento de las relaciones de negocios
depende del nodo de la entrevista, mientras que la preparacion de la entrevista determina la
seleccion del negociador.

Este andlisis de la estructura l6gica del problema genera condiciones para elaborar
una simplificacion de dimensiones y con la que se podran reducir la multiplicidad de
relaciones entre las variables.

Cita, entrevista y mantenimiento seran utilizadas para fines propositivos y como
formatos agrupadores de las variables que se determinaron en el apartado de bases tedricas;
serén conceptuadas y desagregadas convenientemente.

El andlisis de grafos, al radicar en la cita, entrevista y mantenimiento la l6gica de los
aspectos de mayor relevancia, facilita entender que en el nodo de la entrevista, donde
sucede la primera impresion entre los negociadores, esta la prioridad de atencién y que se
debe tener extremo cuidado para que en el proceso de preparacion de ésta se disponga de
listas de verificacion para averiguar con antelacion las condiciones culturales en las que
probablemente se desarrollara el intercambio cultural. Describir el contenido de este suceso
es una accion de predictibilidad que facilitara lareduccién de lo contingente a indices bajos
de incertidumbre, fundamentandose en el conocimiento que debe tener la parte mas
interesada en la negociacion. En este caso, se afirma la proposicion de que es la entrevista
y, por consecuencia, su preparacion, €l proceso fundamental para la negociacién en los

cruces culturales.
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h) Andlisis factorial

En esta etapa confirmatoria, la idea de recurrir al andlisis factorial se debi6 a la necesidad
de excluir aquellos factores irrelevantes para la resolucién del problema, con lo cual se
simplifica la negociaciéon basada en €l criterio de predominio de la parte compradora y del
proceso de ganar-ganar. Por €llo, se pretendid que las variables que se mantienen son
aguellas que tienen valor relativamente importante como para considerar que forman parte
del modelo de cruces culturales y demuestran que son recomendables como partes
concurrentes para ser tomados en cuenta durante los procesos de negociacion multicultural.
Se pretendid también determinar cuales de las variables que se consideraran en el modelo
representan los valores mas importantes por sus diferencias con el resto de los factores y
gue, por tanto, significan la mayor parte de la explicacion del problema. Son estos factores
los que construyeron la escala y definieron las prioridades en el escenario de los
productores sinaloenses respecto de los compradores en las ciudades de Tucson, Hamilton,
Digtrito Federal y Guadalgjara.

El estudio de la informacion incluyé un analisis de factores significativos con la
pretension de disefiar el modelo (que se consolidara con los resultados del andlisis de
grafos) y una escala de comportamientos probleméticamente relevantes. Se incluird un
analisis de la efectividad de los empresarios sindloenses sobre las formas de
comportamiento de sus contrapartes en los escenarios de negociacion.

Los datos se revisaron por localidad y después se realizé un andlisis global. El
criterio para determinar la efectividad de los vendedores con relacion a los compradores se
basb en una referencia del ideal de comportamientos en término de los cruces culturales,

obtenido de la revision bibliogréfica y de las consultas a expertos, a partir de que en las



115

negociaciones quien debe establecer el tipo de formatos de relacion es el probable cliente,
pues como comprador debe ser atendido, entendiendo y aceptando sus protocolos
culturales, principalmente en la primera impresion, pues del éxito de ésta se encontrarén
importantes intersecciones entre la otredad y la notredad multiculturales.

Guadalgjara
Denominada la Perla de Occidente, tiene antecedentes de haber sido el punto geografico de
mayor importancia en el periodo virreina y en el cua fue varias veces capital de la
provincia de Nueva Galicia (con peculiaridades gallegas). Su poblaciéon es mestiza y
depositaria del orgullo de ser el punto de confluencia del occidente mexicano y un centro
relevante de desarrollo. Tiene un importante crecimiento industrial, su comercio es amplio
y la capacidad econdmica de su poblacion supera la media estadistica de México. Por su
relevancia geografica como centro de interseccion, sus comerciantes estan acostumbrados a
recibir muchas ofertas de negocios y saben cdmo tomar ventajas.
** Correlaciones. Este andlisis se efectudé al aceptar como rangos de procedencia las
correlaciones, cuyo valor no rebasen e 0.5 de distancias de la media aritmética del
comportamiento de las variables. Se opt6 por € modelo de Kendall, que no es paramétrico
y cuyos resultados tienen gran consistencia.

En el cuadro 18 hay un gjemplo de la matriz de correlaciones y en el anexo 8 se
incluyen todos los papeles de trabajo. Con el rango de correlaciones aceptables (positivas o
negativas) se podra observar que de las 484 cifras de correlacion, 103 expresiones (21 %)
estan fuera de los rangos aceptados. Se mencionaran los factores con mayor incidencia de
correlaciones no procedentes (se tomd como criterio una incidencia minima de 7

correlaciones no positivas) y algunas de ellas fueron expuestas como hipotesis de relacion
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Cuadro nimero. 18

NIVEL EDAD SEXO DEL MEDIO
CORRELACION ESCOLAR ADULTA DEL |NEGOCIADOR| PARA
DEL NEGOCIADOR OBTENER
NEGOCIADOR CITA
Nivel escolar del
negociador 1.000 -.283 -.098 497
Edad adulta de
negociador -. 283 1.000 .012 194
Sexo del negociador
Medio para hacer |-.098 .012 1.000 - .496
citas 497 194 -.496 1.000
Prontitud en la cita
Tipo de saludo . 644 - 177 -.008 .246
Oportunidad para|- .056 -.184 232 - .596
comenzar la| .645 -.318 -.217 294
reunion
Tipo deregalos
Tipo de plética|-.140 .082 .091 -.015
introductoria .629 -.300 -.027 -.039
Tipo de comida que
gusta a clientes 464 .045 -.441 170
Diversiéon informal
Tiempo para cerrar | .172 .068 238 .096
el negocio 405 -.065 113 196
Idioma para d
contrato 233 .040 -.038 136
Tiempo para pagar
Visitas .329 -.121 -.016 281
al vendedor 671 -.327 -.331 354
Recibir al vendedor
I nvolucramiento .682 -.333 -.194 259
con € cliente A75 -.347 -.132 150
Quién paga la
publicidad .609 -.319 - .096 170
Se ofrecen
promociones 579 - .357 -.310 .233.
Idioma a hablar
por el negociador .063 - .286 -.303 .067
Formalidad a
vestir 125 -.264 -.193 .025
Presentacion del
producto 458 -.220 -.025 .029
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(se menciona &l numero de la hipétesis a la derecha del factor); por tanto, en el escenario
gue se comenta no tendrian demostracién. Para efectos del modelo, las correlaciones, no
hipétesis no confirmadas, no serén tomadas como resultado definitivo ni tampoco se
incluiran alternativas, pues se analizan por localidad y pueden existir diferencias entre cada
ciudad, pero gue en conjunto su falta de demostracién no fuera significativa para un modelo
global. Sera hasta el final del andlisis cuando se desechen las correlaciones no significativas
con una apreciacion de conjunto y se conserven las variables que hayan validado los
supuestos por comprobar, en el entendido de que s6lo seran referencias generales que para
su funcionamiento sera indispensable entenderlas como una lista de chequeo a agjustar en
cada escenario especifico.

En Guadalgjara, las hipétesis que se listan no se demostraron, pero esta falta de
validacién estara sujeta a la revision de los demas escenarios, por lo que el modelo debera

considerarlas, aunque en la escala de estalocalidad no se tomaran en cuenta.

Oportunidad en la obtencion de la cita (H2)
Plética introductoria (H5)
Oportunidad para empezar la reunion (H4)
Visitas y recepcion de proveedores (H9)
Promociones (H10)

En general, €l andlisis de correlacion demostré una aceptable relacion entre las variables,
ya que los indices de 1.0 o cercanos (de 0.5 a 1.0) que se consideran negativos s6lo se

presentaron en casos como |os siguientes:
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Oportunidad para empezar una reunién con visitas al vendedor e invitar al
vendedor

Visitar al vendedor con promociones

Recibir al vendedor con quien paga la publicidad

Oportunidad para empezar lareunién con oferta de promociones

Tiempo para pagar con tiempo paracerrar el negocio

Recibir a vendedor con visitas al vendedor

Quien paga la publicidad con involucramiento con el cliente

Quien paga la publicidad con la oferta de promociones

Recibir al vendedor con oferta de promociones

** Andlisis de varianza y covarianza. Se realiz6 como una de las partes concluyentes para
la discriminacion de variables, con la pretensién de construir una escala de factores
significativos. Este proceso permite conocer el grado de distancia que una variable tiene
con relacion a la tendencia central de la encuesta (media, moda o mediana); asi, se esta en
condiciones de saber cua es e peso que representan con relacion a la resolucion del
problema, ya que a mayor distancia mayor sera su peso en la problematica.

El andlisis de varianza fue integrado con recursos adicionales, como el andlisis de
componentes matriciales y €l de rotacién matricial, para precisar los factores que tienen
mayor significado en la resolucién de la problemética. El andlisis se realizd con los datos
del cuadro 19. Los rangos que usualmente se emplean para discriminar los factores de
mayor significado son los de considerar un 75 % como suma de las varianzas, pero en este

caso se desea contar con mayor seguridad en la escala de relevancia; se opté por tomar en.
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Cuadro nim. 19

COMPONENT Initial Eigenvalues 2
RAW Total % of Variance Cumulative %
1 18.064 45.942 45.942
2 4518 11.489 57.431
3 3.797 9.657 67.089
4 3.349 8.518 75.607
5 2.449 6.228 81.835
6 1.518 3.860 85.695
7 1.353 3.441 89.136
8 1.043 2.653 91.189
9 .991 2.521 94.311
10 717 1.823 96.134
11 437 1.111 97.244
12 353 .899 08.143
13 251 638 98.781
14 210 534 99.315
15 155 395 99.710
16 8.506E-02 216 99.996
17 2.900E-02 7.374E-02 100.000
18 4.950E-16 1.259E-15 100.000
19 -1.257E-17 -3.196E-17 100.000
20 -2.108E-16 -5.360E-16 100.000
21 -6.422E-16 -1-633E-15 100.000
22 -6.556E-16 -1.667E-15 100.000
1 18.064 45.942 45.942
2 4518 11.489 57.431
3 3.797 9.657 67.089
4 3.349 8.518 75.607
5 2.449 6.228 81.835
6 1.518 3.860 85.695
7 1.353 3.441 89.136
8 1.043 2.653 91.189
9 991 2.521 94.311
10 717 1.823 96.134
11 437 1.111 97.244
12 353 .899 08.143
13 251 .638 98.781
14 210 534 99.315
15 155 395 99.710
16 8.506E-02 216 99.996
17 2.900E-02 7.374E-02 100.000
18 4.950E-16 1.259E-15 100.000
19 -1.257E-17 -3.196E-17 100.000
20 -2.108E-16 -5.360E-16 100.000
21 -6.422E-16 -1-633E-15 100.000
22 -6.556E-16 -1.667E-15 100.000

Extration Method Principal Component Analisis.
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cuenta aguellos factores cuyo peso en la problemética representa 90 % aproximado. Este
criterio se tomd en consideracion, debido a que la experiencia ha recomendado elevar el
rango de seguridad analitica, aunque se tenga que aumentar en la misma proporcion €l
nimero de variables.

En el anterior cuadro 19, como gjemplo, y en el anexo 9, los papeles de trabajo, se
podran observar los factores significativos, por lo que para Guadalgjara las variables que
responden a la escala de factores significativos son las siguientes

Independientemente del modelo que hasta ahora supone 22 factores, para los
compradores de Guadalgjara los factores que deberan considerarse con prioridad, paratener
seguridad en €l proceso de la negociacion, son los sefialados en el cuadro 20. Es el idioma
el factor de mayor incidenciay al platicar con los entrevistados expresaron que no tienen
costumbre de elaborar contratos en su trabajo comercial.

Escala de factores significativos

Caso Guadalgjara
Cuadro num. 20
FACTOR GRADO DE VARIANZA VARIANZA
ACUMULADA
Idioma para la redaccion del 45.942 45.942
contrato
Prontitud para la obtencién de 11.489 57.431
lacita
Tiempo para pagar 9.657 67.089
Medio para hacer las citas 8.518 75.607
Formaidad al vestir 6.228 81.835
Visitas al vendedor 3.860 85.695
Nivel escolar del negociador 3.441 89.136
Tipo de comida que les gusta 2.653 91.789
como clientes
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** [ndice de efectividad. Se realiz6 a partir de un modelo ideal de referenciay, como se
podra apreciar en €l cuadro 21 y en los siguientes, se tomaran como escenarios de
comparacion los dos elegidos en el estado de Sinaloa, por ser la sede de validacion para
determinar el grado de conocimiento de las caracteristicas de los procesos de los cruces
culturales.

MATRIZ COMPARATIVA DE FRECUENCIASDE LOSCOMPORTAMIENTOS CULTURALES DE
NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES DE GUADALAJARA RESPECTO DE LOSVENDEDORES
DE GUASAVE Y CULIACAN

Cuadro nim. 21

NUM FACTOR GUADALAJ. GUASAVE CULIACAN.
FACTOR
1 ) 25 100 25
GENERO
2 MEDIO PARA 75 75 100
HACER CITAS

3 OPORTUNIDAD 75 100 50
4 EDAD 50 50 25
5 ESCOLARIDAD 75 75 75

6 LENGUAJE 75 100 100

7 VESTIDO 75 100 100

8 SALUDO 75 100 100
9 REGALOS 25 25 75
10 PLATICA 75 75 75

INTRODUCTORIA

11 PUNTUALIDAD 100 100 100
12 PRESENTACION 100 75 75

13 COMIDA 75 75 100
14 DIVERSION 50 50 50
15 TRATO 75 75 75
16 IDIOMA 75 75
17 INVOLUCRAMIENT 75 100 75
18 PAGO 100 75 75
19 VISITA 100 100 75
20 RECEPCION 100 100 75
21 PUBLICIDAD 100 100 50
22 PROMOCION 100 100 50

"PROMEDIO
GENERAL 76.1 79.5 72.7
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Los entrevistados expresaron comportamientos de formas culturales como posibles
compradores que, junto con las demas localidades seleccionadas como nichos de mercado,
ayudaron a conocer el grado de cercania que tienen con los posibles vendedores. Con la
pretension de tener mayor vision de conjunto, el resultado comparativo entre las conductas
de un comprador (empresarios de Guadalgara) y la de los posibles vendedores

(empresarios de Guasave y Culiacan) se incluye como cuadro 22 las tendencias siguientes:

Cuadro nim. 22

E

E

E

C

T

|
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|

D

A

D

0O 1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

19 20 21 22

Guada]ajara .................................... > Guasave — % Cu”acé_n R

FACTORES
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El cuadro anterior facilita la apreciacion de ciertas similitudes generales en €
comportamiento de los actores involucrados, ya que los promedios de efectividad de ambos
se encuentran en el rango de los 71 a los 79 puntos. Sin embargo, en forma individual,
existen factores para los negociadores, como €l género preferido, que difieren entre
Guasave y las contrapartes de Guadalgjara y Culiacan. Dar obsequios a los clientes no es
bien aceptado en Guasave y Guadalgjara, pero para los empresarios de Culiacan es una
estrategia recomendable. Respecto de la publicidad y las promociones, para los actores de
Guadalgjara y Guasave son necesarias como una parte del servicio, mientras que paralos de
Culiacan no es importante ofrecerlas. Los empresarios de Culiacan estan mas alejados de
las expectativas de los posibles compradores de Guadalgjara que los de Guasave, por lo que
tomar en cuenta la escala presentada para Guadal ajara podra ser un elemento valioso para
gjustar sus estrategias de negociacion. Esto permite aseverar que aun con las similitudes
culturales que pudieran suponerse entre las culturas de dos localidades de un mismo estado,
hay diferencias que vuelven recomendable el uso de un enfoque local para los procesos de
negociacion.
Distrito Federal

Desde €l siglo X1, esta ciudad se ubica como €l centro principal de una vastaregion, que si
bien no era el México actual, pues no existia como nacion, si representa histéricamente la
mexicanidad. Ahi se instald la capital del Virreinato y se constituyé como € sitio
preferente para un nuevo sincretismo basado en un proceso de conquistay mestizaje que da
naturaleza a una forma peculiar de ser y de actuar.

Como sede principal del dominio espafiol, fue el centro de la politica, del comercio

y de la economia y, como era de esperarse, continud con esa misma condicion una vez
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lograda la independencia y creada la republica mexicana. La ciudad capital de México es

como unaestrella que apunta atoda la nacion. Hasta hace muy poco recibia mercancias de

todas partes y de ahi se repartian hacia todos los lugares. era el centro de acopio del paisy

la mejor expresion de un sistema muy centralizado.

Su cultura parece gque expresa un formato etnocéntrico, aunque no corresponde a la

connotacion de una etnia 'y sus negociadores se comportaron seguros de su capacidad de

negociacion con base en su potencial de compray de conocimiento de la importancia de

ese mercado.

** Correlaciones. Con el mismo rango de aceptacion ( R < .5), se opt6 por el modelo de

Kendall y cuyos resultados tienen gran consistencia para estudios, cuya muestra es una

parte del universo. En e cuadro 23 aparece un gemplo de la matriz de correlacionesy en

Correlation Matrix

Cuadro nim. 23

CORRELACION NIVEL HABLA EL TIPO DE ROPA
ESCOLAR DEL | IDIOMA DEL SALUDO |FORMAL
NEGOCIADOR CLIENTE
Sexo del negociador 399 -.493 367 .286
Medio para hacer citas 311 711 -.231 -.615
Prontitud en la cita -.316 -.457 -.253 .180
Edad adulta del negociador -.056 251 .360 454
Nivel escolar del negociador 1.000 .263 350 -.373
Habla €l idioma ddl cliente .263 1.000 -.144 -.409
Tipo de saludo .350 -.144 1.000 .649
Ropa fotrmal -.373 -.409 -649 1.000
Oportunidad para comenzar la 354 .769 -.144 -434
reunion
Tipo deregalos .031 -008 244 332
Tipo de pléticaintroductoria 135 -.363 -.135 -.183
Diversion informal 144 493 155 .051
Tipo de comida que gusta a clientes 169 -.035 742 .662
Tiempo paracerrar el negocio 100 -.735 .280 333
Idioma para €l contrato 250 460 -.700 -.833
Tiempo para pagar .328 -.224 -.328 -.524
Visitas al vendedor .250 -131 .200 -175
Recibir al vendedor -.395 -.291 253 569
I nvolucr amiento con €l cliente -.267 -.431 -.213 -.194
Quién paga la publicidad -.377 -.337 -.030 463
Se ofrecen promociones 170 -.300 -.126 -.145
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SAlo un factor (tiempo para pagar) tuvo gran incidencia de correlaciones no positivas, pero
en este caso no afectd ninguna hipétesis, razén por la que es intrascendente la escasa
correlacion para el estudio que se comenta. En general, €l andlisis de correlacion demostré
alta relacion entre las variables, ya que los indices de 1.0 o cercanos (de .9 a 1.0) no se
presentaron y se estima que a pesar de que € modelo considera una correlacion general no
positiva, se aprecia que es muy relevante y la investigacion fue consistente, asi como la
cultura semejante de los empresarios del Digtrito Federal. También puede aseverarse que
las hipotesis se confirmaron es este escenario.

** Andlisis de varianza y covarianza. La identificacion de los componentes (factores)
principales se realizd con base en la varianza explicada, como aparece en el cuadro 24, y €l
analisis fue fortalecido con una matriz de componentes rotados (cuadro 25), ya que la
identificacion de los componentes principales no es posible lograrla sin el apoyo de una
rotacion que en este caso es ortogonal, lo cual significa que, para este modelo, los factores
gue lo forman corresponden a la suma de todos ellos.

F=Y f1,f2 {3 f4,...fn

Se consider6 de nuevo un rango de 90 % (en este caso fue de 91.1 %) como la sumatoria
de los valores de dispersion de los factores significativos para €l Distrito Federal. En el
siguiente cuadro (24) aparecen los factores que constituyen la problemética principal en el

Distrito Federal, o los factores que deberan tomarse en cuenta como prioritarios:



Escala de factores significativos

Caso Distrito Federal
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Cuadro nim. 24

FACTOR GRADO DE VARIANZA VARIANZA
ACUMULADA
Medio para hacer las citas 32.706 32.706
Recepcion de clientes 20.423 53.130
Visita a clientes 18.381 71.511
Pléticaintroductoria 12.259 83.770
Escolaridad del negociador 7.343 91.113

Rotated component matrix

Cuadro nim. 25

RAW
CONPONENT
1 2 3 4 5

Sexo del negociador SATT 498| -.10149 .206 .607
Medio para hacer citas -.455 -.847 1.491 275 489
Prontitud en la cita -.078 343 -.025 -.028| -.044
Edad adulta del negociador 1.260 =417 .095 .055 .028
Nivel escolar del negociador .032 -.241 -.060 112 876
Habla d idioma del cliente -.033 -1.154 433 .066 103
Tipo de saludo 601 .055 -.099| -.019 101
Ropa formal 1.435 .617 -318| -.605 182
Oportunidad para comenzar -.226 -.520 -.008| -.025 .087
lareunioén

Tipo deregalos .639 -.363| -1.010 314 -132
Tipo de plética introductoria -.321 .076| -1.040 027 294
Diversiéon informal .308 -.122 .703] -.025 152
Tipo de comida que gusta a 1.124 -118 201 -.211 258
clientes .166 -702 -.057 287 .068
Tiempo paracerrar e negocio -.399 -.176 .018 .010 135
Idioma para el contrato -.741 564 287 -.055 718
Tiempo para pagar -.012 113 -.011 439 034
Visitas al vendedor 331 245 184 .166 -.161
Recibir al vendedor -.389 513 -.163 793 -.294
I nvolucramiento con el cliente -.011 -547 .062| -1.524. -.324
Quién paga la publicidad -.007 1.001| 1-047| -.030 769
Se ofrecen promaociones

EXTRACTION METHOD: PRINCIPAL COMPONENT ANALYSIS

ROTATION METHOD: VARIMAX WITH KAISER NORMALIZATION.
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También se recurrié a la aplicacion del teorema de la distancia euclediana para facilitar la

localizacion de los factores significativos, segin se observa en el cuadro 26; ésta, desde el

andlisis, facilita la identificacion de los factores frente a su dispersion en los cuadrantes

respectivos. Asi, se pueden apreciar los de valores positivos y los negativos para detectar

impulsos y obstéculos. En € instrumento de rotaciones no aparecen en forma original los

nombres de las variables y éstos se tienen que obtener por sus posiciones en los gjes.

STIMULUS COORDINATES

NUMBER

©CoO~NOOULPA,WNE

DIMENSION

NAME
GENERO

CITA
OPORTUNIDAD
EDAD
ESCOLARIDAD
IDIOMA
SALUDO
VESTIDO
PUNTUALIDAD
REGALOS
PLATICA
DIVERSION
ALIMENTOS
TRATO
LENGUAJE
PAGO

VISITA
RECEPCION

INVOLUCRAMIENTO

PUBLICIDAD
PROMOCION

Cuadro nim. 26
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INDIVIDUAL DIFFERENCES (WEIGHTED) EUCLEDIAN
Cuadro nim. 27

2.0
2
15
1.0
21 12 5
5 4
14 13
0.0 14 8 15
3
-5 5 19 7 1 10
11
-10 |18 20
17
-1.5 6
-2 -1 0 1 2 3

En €& cuadro 27 aparece €l uso de la Rotacién de Componentes Matriciales mediante el
método Kaiser, el cua permitié cerciorarnos acerca de la veracidad de los cinco factores
significativos para el Distrito Federal, contenidos en el cuadro 24 y extraidos por el analisis
de covarianza.

Como se ha indicado, a reserva de conocer la consistencia de los factores que
deberan integrar el modelo de cruces culturales, para € caso del Digtrito Federal serd
indispensable tomar en cuenta los cinco factores mencionados en el cuadro 24, pues para
los posibles vendedores son elementos indispensables de tomar en cuenta, con la finalidad
de que sus negocios sean exitosos. Para los negociadores del Distrito Federal, por el
sistema de compra-venta en la Central de Abastos, no es relevante la visita a clientes ni
invitarlos a sus ingtalaciones, como tampoco les es necesario que sus proveedores [0 hagan,
razén por la que dichos factores son de alta covarianza (32.7 y 20.4, respectivamente).

Situaciones semejantes suceden con los formatos para hacer citas, la plética
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introductoria (rompehielos) y la escolaridad de sus contrapartes (18.3, 12,2 y 7.3,
respectivamente), pues lo gue priva en sus mecanismos de negociacion es € producto, los
precios de los mercados y las ganancias.

El andlisis de covarianza, basico para el encuentro de los factores significativos,
ayuda a conocer cuales factores se algjan de la importancia que los negociadores conceden
alamayoriade las variablesy cuyo contenido se debe cuidar. El larotacidon de factores se
observa que la totalidad de los mencionados como significativos se localizan en €l eje de
valores negativos, lo que indica gue no menosprecian dichas variables; situacion diferente

seriasi se hubieran localizado en los gjes de valores positivos.

** Analisis de escala. Adicionamente a la reduccion de factores (andlisis factorial), se
utilizé el andlisis de escalas para fortalecer el gjuste de la dispersion mediante €l esquema
de esfericidad de Barttlet y de la rotacion ortogonal, ya que las dispersiones en fendbmenos
de tipo social se dan en forma esférica a partir del centro de los gjes y la dispersion para
determinar los factores significativos se aprecia por las mayores distancias del mencionado
centro. Este andlisis se sustenta en la rotacion incluida en el cuadro 25y es el indicador
especifico para el Distrito Federal; por tanto, el proceso que permite el apoyo de un modelo

de pretension universal |levado a casos especificos.

** |ndice de efectividad. En la misma forma que Guadalgjara, se revisd el grado de
comportamiento de los empresarios del Distrito Federal, comparandolo con €l ideal y con
lo apreciado entre los posibles vendedores de Guasave y Culiacan. En el siguiente cuadro

(26) selistan los promedios de los tres escenarios , y aunque en general aparecen indices
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M ATRIZ COMPARATIVA DE FRECUENCIAS DE LOSCOMPORTAMIENTOS CULTURALESDE
NEGOCIACION DE LOS COMPRADORESDEL DISTRITO FEDERAL RESPECTO DE
VENDEDORESDE GUASAVE Y CULIACAN

Cuadro nim. 28

NUM. DE FACTOR DISTRITO GUASAVE CULIACAN
FACTOR FEDERAL
1 GENERO 50 100 25
2 MEDIO PARA 75 75 100
HACER CITAS
3 OPORTUNIDAD 50 100 50
4 EDAD 50 50 25
5 ESCOLARIDAD 50 75 75
6 LENGUAJE 75 100 100
7 VESTIDO 75 100 100
8 SALUDO 100 100 100
9 REGALOS 75 25 75
10 PLATICA 75 75 75
INTRODUCTORIA
11 PUNTUALIDAD 75 100 100
12 PRESENTACION 100 75 75
13 COMIDA 25 75 100
14 DIVERSION 75 50 50
15 TRATO 75 75 75
16 IDIOMA 100 75
17 INVOLUCRAMIE 100 100 75
NTO
18 PAGO 75 75 75
19 VISITA 75 100 75
20 RECEPCION 50 100 75
21 PUBLICIDAD 50 100 50
22 PROMOCION 50 100 50
"PROMEDIO
GENERAL 69.4 79.5 72.7

similares existen diferencias que, factor por factor, son apreciables como el género, edad de

los negociadores, formatos de comiday regalos, como se observa a continuacion.
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En e cuadro 29 se incluye un esquema de tendencias de comportamiento,
comparando los tres escenarios, como un complemento de la informacién numérica

revisada. Este cuadro también facilita la apreciacion de la dispersion factorial.

Cuadro nim. 29
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En la gréfica de tendencias hay mayor similitud cultural entre los empresarios del Distrito
Federal y los de Culiacan, ya que sus grados de efectividad fueron similares (69.4 72.7,

respectivamente), mientras que los de Guasave tuvieron menor diferencia en efectividad
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con el modelo ideal. Las diferencias mas notables que deberan tomarse en cuenta por los
vendedores con relacion a los compradores son |as siguientes.

Género del negociador que para el Digtrito Federal debe ser preferentemente
hombre, mientras que para Culiacén este factor es indiferente, y para Guasave 50 % de los
entrevistados opt6 por 1o masculino y €l resto por lo femenino.  El medio para hacer citas
expresa una diferencia importante entre el Digtrito Federal y Guasave, como también se
observa en publicidad y promociones, pues para el Distrito Federal no existe una
costumbre, mientras que Guasave si la tomé en cuenta. Finalmente, los regalos a los
clientes no son convenientes desde e punto de vista del Distrito Federa, pero para
Culiacan si fueron asumidos como una estrategia de negociacion. Estas asimetrias deberan
considerarse por los vendedores, si éstos desean que sus procesos de negociacion sean
exitosos frente a los posibles compradores del Distrito Federal. En general, se considera
como fundamental gque los compradores establezcan los formatos de negociacion y que los
vendedores traten de observarlos para asegurar €l éxito en su cometido de vender sus
productos.

Es necesario comentar que en este caso como en e de los demés escenarios
investigados, varias de las conclusiones analiticas fueron sostenidas con base en los
resultados numéricos, pero entendidas y explicadas con el apoyo de pléticas y narrativas
Ilevadas a cabo con los actores entrevistados, esto demuestra lo conveniente que es el uso
flexible y alternativo de los paradigmas de investigacion.

Tucson

Esta ciudad, una de las mas importantes del estado de Arizona y es cercana a la

frontera con México; en su integracion poblacional conserva caracteristicas de los antiguos

mexicanos que la habitaban (sus apellidos son espafioles). Desde su anexion a Estados
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Unidos o su incorporacion por €llos, como se desce observar al proceso de
desincorporacion de la republica mexicana, pareciera que tratan de identificarse con
Estados Unidos y no es acostumbrado el idioma espafiol, aunque muchos de ellos lo hablan,
pero en forma cotidiana no lo utilizan. Tratan de ser un enlace del noroeste mexicano con €l
suroeste y centro-sur de Egstados Unidos, por lo que parecen muy interesados en las
negociaciones con los exportadores de camardn, con quienes poco o0 nulo contacto tienen y,
por tanto, desconocen sus expresiones culturales.

Debido a que € universo muestral fue pequefio, opté por enfocar el analisis de la
informacion al grado de efectividad que presentaron los empresarios estadunidenses y cuyo
resultado se puede ver en el cuadro 30. Como en Guadalgaray el Distrito y Federal, se
formulé una comparacion entre los posibles clientes y los eventuales vendedores (Tucson,

Guasave y Culiacén, respectivamente).
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M ATRIZ COMPARATIVA DE FRECUENCIAS DE LOSCOMPORTAMIENTOS CULTURALESDE
NEGOCIACION DE LOS COMPRADORESDE TUCSON RESPECTO DE VENDEDORES DE
GUASAVE Y CULIACAN

Cuadro nim. 30

NUM. DE |FACTOR TUCSON GUASAVE CULIACAN
FACTOR
1 GENERO 25 100 25
2 MEDIO PARA 75 75 100
HACER CITAS
3 OPORTUNIDAD 100 50
4 EDAD 50 25
5 ESCOLARIDAD 75 75
6 LENGUAJE 100 100 100
7 VESTIDO 75 100 100
8 SALUDO 100 100 100
9 REGALOS 100 25 75
10 PLATICA 100 75 75
INTRODUCTORIA
11 PUNTUALIDAD 50 100 100
12 PRESENTACION 75 75
13 COMIDA 100 75 100
14 DIVERSION 50 50 50
15 TRATO 50 75 75
16 IDIOMA 100 75
17 INVOLUCRAM. 100 100 75
18 PAGO 75 75 75
19 VISITA 100 100 75
20 RECEPCION 100 100 75
21 PUBLICIDAD 25 100 50
22 PROMOCION 75 100 50
"PROMEDIO
GENERAL 75.0 79.5 72.7

El indice de efectividad de los empresarios de Tucson no difirié del promedio general de la
cultura de negocios de Culiacan y fue menor que la de Guasave. Hubo algunas
consideraciones, principalmente en el género que para los mencionados en primer término

no es importante; concedieron poca relevancia a la publicidad y a la promocién, asi como a
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la puntualidad. Se pudiera haber pensado que los dos factores son parte de su esquema
mercadoldgico y que la puntualidad es uno de los atributos de su cultura. En €l siguiente

cuadro (31) aparecen las tendencias de los comportamientos culturales de los tres

escenarios.
Cuadro nim. 31
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Ademas de verificarse las diferencias entre Tucson y Guasave en género, publicidad,
promocion y puntualidad, también hay asimetrias menores en la escolaridad de los
negociadores que para los empresarios de Tucson es muy importante, mientras que paralos
de Culiacan es requisito mediano. En la misma situaciéon esté el involucramiento que debe
existir entre comprador y vendedor, situacion que para los de Tucson es relevante, pero

para los de Culiacan no es mas que una opcién media. La invitacion a disfrutar de
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alimentos como parte del proceso de negociacion no es relevante en la ciudad de los
Estados Unidos, mientras que paralos de Culiacan si lo es.

De las diferencias entre los de Guasave y los de Tucson, destaca el factor regalos
gue para la cultura expuesta por Estados Unidos resulta agradable recibirlos, mientras que
los de Guasave dijeron que no son simpatizantes de esta estrategia de negociacion. Con la
informacion disponible se puede notar en los cuadros 28 y 29 que en este escenario,

algunas de las hipétesis planteadas no se demostraron como son las siguientes.

Género del negociador H2.

Puntualidad H3

Comida H7

Publicidad y promociones H 10
Como se explico, entre el cumplimiento ideal de los factoresy el comportamiento empirico
de los negociadores de Tucson hay discrepancias que permiten aseverar que en este
escenario no son vdlidas algunas de las hipétesis. En igual forma a lo sucedido en
Guadalgjara, donde también algunos factores tuvieron un desempefio que no se valido, por
lo que sepuede concluir que, en cuanto a modelo general, debieran excluirse las variables
correspondientes. Hasta el final del analisis podré estar en condiciones de elaborar algunas

modificaciones, dependiendo de los promedios acumulados en los cinco escenarios.
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Hamilton

Es un centro industrial y comercial importante para la mayoria anglosajona originaria de
Inglaterra que colonizd a lo que hoy dia es Estados Unidos y Canada Pertenece a la
provincia de Ontario, de habla inglesa, y entre sus atributos esta ser considerada como una
de las pocas localidades en el mundo con reconocimiento de ciudad sustentable. Es una de
las entradas del comercio que se moviliza por el océano Atlantico hacia el centro este de
Canaday hacia el noreste de ese pais. Por tanto, en las platicas de observacion personal se
demostré un conocimiento importante del comercio, pero no de las formas culturales de
negociacion con mexicanos, no solo de los comerciantes de camardn, sino de otras areas
posibles de intercambio.

Canada es una de las colonias inglesas que se poblaron con familias que no tenian
alternativas de regresar a Inglaterra por sus creencias religiosas no eran bien aceptadas. Asi
es gue la falta de opciones en mucho les ayud6 en el camino de triunfar frente a las
adversidades; en conjunto, construyeron un pais muy equitativo, de gran potencial de
compra y consumidor de camaron. Habitan en el sur de la provincia de Quebec, de origen
francés, pero sin degjar de actuar como mayoria poblacional. Hamilton es un enlace
comercial importante.

En el mismo sentido de Tucson, por el tamafio reducido del universo de posibles
compradores, se procedio a utilizar la informacion de Hamilton para elaborar el modelo de
referencia de los posibles compradores de esta ciudad y compararlo con el criterio
expresado por los sinaloenses como su vision de comportamiento exportador.  Se excluye
el analisis factorial y se procede a andlisis de efectividad, para lo que se utiliz6 una matriz

de comparacion entre este escenario y los de los posibles vendedores.
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M ATRIZ COMPARATIVA DE FRECUENCIAS DE LOSCOMPORTAMIENTOS CULTURALESDE
NEGOCIACION DE LOS COMPRADORESDE HAMILTON RESPECTO DE VENDEDORES DE
GUASAVE Y CULIACAN

Cuadro nim. 32

NUM. DE FACTOR HAMILTON GUASAVE CULIACAN
FACTOR
1 GENERO 25 100 25
2 MEDIO PARA 75 75 100
HACER CITAS
3 OPORTUNIDAD 100 50
4 EDAD 50 25
5 ESCOLARIDAD 75 75
6 LENGUAJE 100 100 100
7 VESTIDO 75 100 100
8 SALUDO 100 100 100
9 REGALOS 100 25 75
10 PLATICA 100 75 75
INTRODUCTORIA
11 PUNTUALIDAD 50 100 100
12 PRESENTACION 75 75
13 COMIDA 100 75 100
14 DIVERSION 50 50 50
15 TRATO 50 75 75
16 IDIOMA 100 75
17 INVOLUCRAM 100 100 75
18 PAGO 75 75 75
19 VISITA 100 100 75
20 RECEPCION 100 100 75
21 PUBLICIDAD 25 100 50
22 PROMOCION 25 100 50
"PROMEDIO
GENERAL 75.0 79.5 72.7

La informacién que se concentra en el cuadro 32, y cuyos niveles de calificacion se
asignaron con base en la referencia ideal que se ha utilizado, se podréa gjustar en lo global
(nimero y caracteristicas originales de los factores) y en lo particular como consecuencia

del estudio.
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El promedio de efectividad en Hamilton es igual a de Tucson y se ubica entre
Guasave y Culiacan. Existen diferencias en las calificaciones especificas de cada factor,
aunque la semejanza global es [lamativa. Los factores con menor calificacion se refieren a
género del negociador, ya que el promedio alcanzado reflgja que indistintamente negocian
con hombres 0 mujeresy no corresponden con €l criterio ideal que se ha utilizado, el cual
prefiere a género masculino. La puntualidad, como sucedié en Tucson, no fue lo
importante que se supuso, pues hubo una ponderacion promedio de 50, menor a lo que se
pudiera haber pensado en el caso de poblacion de origen inglés.  Otro aspecto que también
[lama la atencién es la poca relevancia que se captd con motivo de la publicidad y las
promociones, con un comportamiento sensiblemente menor a la importancia que
manifestaron los posibles vendedores de Guasave y Culiacan. Para contar con mayor
material de andlisis, se formul6 una gréafica de tendencias (cuadro 33) en que aparecen en
forma comparada las mayores distancias entre el comportamiento de los factores entre los
dos escenarios de posibles vendedores con el de Hamilton, definido como de posibles
compradores. Al igual gque Guadalgjara, Distrito Federal y Tucson, se toman como de
principal interés las distancias minimas de 50 puntos entre un escenario y otro, pues son
asimetrias de comportamiento que deben corregirse para tener éxito en los procesos de
negociacion.

Como se observa en el cuadro siguiente, se validan las apreciaciones hechas
respecto de la matriz de frecuencias, pues las distancias mas significativas se ubican en €l
género del negociador por lo que respecta a Guasave y Hamilton y los también ya

mencionados de publicidad y promociones en los mismos escenarios.
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Cuadro nim. 33
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La puntualidad que para Guasave y Culiacan es de la mayor importancia, para los
empresarios de Hamilton no la fue. Lo anterior permite cuestionar la comprobacion de las
siguientes hipoétesis, por 1o que se refiere a escenario de Hamilton y que a computar todo

el andlisis se sabrasi son validas.

Género del negociador H2.

Puntualidad H3
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Publicidad y promociones H 10

Guasave
Esta ciudad esta ubicada entre las cinco mas importantes del estado de Sinaloa, México.
Sus antecedentes, como en €l resto de Sinaloa y el noroese de México, se ubican en la
colonizacién, mas que conquista que hizo Espafia por conducto de los vascos; de ahi su
denominacién de provincia de la Nueva Vizcaya. Su poblacion es més criolla que mestizay
sus formas culturales no difieren, en general, de las que se encuentran en diversas ciudades
de laregién vasca del pais ibero.

Esta ciudad es una localidad agricola, pero con un importante nivel de profesionales
gue distinguieron a los empresarios entrevistados, lo cual, sumado a su juventud, los ubica
con expresiones culturales que, muchas de ellas, no son semejantes a otras localidades, que
también se dedican al cultivo de camaron.

Culiacan se expresa como lugar de vendedores, sin embargo, se considera
conveniente realizar el andlisis factorial, de la misma forma que lo efectuado con
Guadagjara y € Distrito Federal para apreciar los grados de consistencia y significacion
gue hay en esas localidades.

** Correlaciones. El resultado del uso del modelo de Kendall y sosteniendo como rangos
de correlacion aceptable los valores no mayores de 0.5 (positivos 0 negativos. R < 0.5), se
obtuvieron los resultados siguientes (ver anexo 11) y de los que se ofrece un gemplo en el
cuadro 34. De las 484 correlaciones, 76 de ellas (15.7%) se encuentran fuera del rango
aceptable, lo que significa consistencia en este ambito. Solo se detectd una correlacion

considerada como negativa (edad del negociador) pero no como para declararla nula. En
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este escenario todas las hipotesis fueron probadas, aunque para efectos del modelo se

realizara una apreciacion general en el apartado de andlisis comparativo global.

Correlation matrix

Cuadro nim. 34
CORRELACION NIVEL EDAD MEDIO PARA
ESCOLAR ADULTA DEL |OBTENER CITA
DEL NEGOCIADOR
NEGOCIADOR
Nivel escolar del negociador 564 .260 500
Edad adulta del negociador 733 132 .650
Sexo del negociador .056 .026 .600
M edio para hacer citas 263 175 -.232
Prontitud en la cita 1.000 282 103
Tipo de saludo 282 1.000 -.090
Oportunidad para comenzar 379 495 .336
lareunion
Tipo deregalos 103 -.090 1.000
Tipo de plética introductoria -.439 .269 498
Tipo de comida que gusta a 145 209 439
clientes
Tiempo paracerrar el negocio 624 -.175 611
Idioma para € contrato 425 -.420 AT77
Tiempo para pagar -.392 .068 571
Visitas al vendedor -.291 328 .589
Recibir al vendedor -.233 384 143
I nvolucramiento con el cliente -.056 404 416
Quién paga la publicidad -.279 -.097 -.257
Se ofrecen promaociones -.220 217 -.183
Idioma a hablar por el 624 -.175 611

negociador

** Andlisis de varianzay covarianza. Larecomendacion general paralos rangos permiten.

identificar los factores significativos o aquellos que representan la mayor parte de la

problematica, se ubican en la sumatoria de varianza que represente del 75 al 85 %.
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Cuadro nim. 35

COMPONENT Initial Eigenvalues?
RAW Total % of Variance Cumulative %
1 5.676 34.118 34.118
2 4.616 27.759 61.876
3 1.966 11.818 73.695
4 1.613 9.696 83.391
5 942 5.665 89.058
6 623 3.745 92.601
7 511 3.071 95.872
8 317 1.918 97.7780
9 .268 1.613 99.393
10 101 607 1.000.000
11 2.935E-16 1.764E-15 100.000
12 1.949E-16 1.171E.15 100.000
13 9.692e-17 5.826E-16 100.000
14 4.995E-17 3.002E-16 100.000
15 1.246E-18 7.486E-18 100.000
16 -2.983E-17 -1.793E-16 100.000
17 -1.081E-16 -6.498E-16 100.000
18 -1.415E-16 -8.507E-16 100.000
19 -2.452E-16 -1.474E-15 100.000
20 -1.247E-15 - 7497E-15 100.000
1 5.676 34.118 34.118
2 4.616 27.759 61.876
3 1.966 11.818 73.695
4 1.613 9.696 83.391
5 942 5.665 89.058
6 623 3.745 92.601
7 511 3.071 95.872
8 317 1.918 97.7780
9 .268 1.613 99.393
10 101 607 1.000.000
11 2.935E-16 1.764E-15 100.000
12 1.949E-16 1.171E.15 100.000
13 9.692e-17 5.826E-16 100.000
14 4.995E-17 3.002E-16 100.000
15 1.246E-18 7.486E-18 100.000
16 -2.983E-17 -1.793E-16 100.000
17 -1.081E-16 -6.498E-16 100.000
18 -1.415E-16 -8.507E-16 100.000
19 -2.452E-16 -1.474E-15 100.000
20 -1.247E-15 - 7497E-15 100.000

Extration Method Principal Component Analisis.
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Se insiste en la conveniencia de alcanzar 90 % para contar con mayor seguridad. En el
cuadro 35 se observa € resultado de la varianza explicada, para lo cual se utilizd €l
Eigenvalues con la finalidad de facilitar la obtencién de los valores de mayor significacion

El modelo que se construira como resultado del andlisis no se reducira a los factores
significativos de cada escenario, pues tomara en cuenta aguellos que tengan un peso
especifico en el desarrollo de los procesos de negociacion. La escala, como la sefialada en
el cuadro 34, expresa aquellas variables que, observadas correctamente, facilitan en gran
medida las relaciones de intercambio.

El cuadro 36 presenta la escala obtenida con sus grados de varianza. El trabajo
recomienda tomar en consideracion cinco factores que tendrian una sumatoria de 89.056;
sin embargo, se sumd un factor para superar 90 %: la seguridad que, se pretende, esta
relacionada con la ampliacion de factores significativos, a cambio de la certeza matematica.
Vale mencionar que los rangos que se ha manjado son tomados en parte del mismo paquete,
reforzados por las experiencias de colegas que usan estos instrumentos de medicién vy,
finalmente, segln mis propias experiencias en diversos trabajos arbitrados y algunos

presentados en congresos.
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ESCALA DE FACTORES SIGNIFICATIVOS

Caso Guasave
Cuadro num. 36
FACTOR GRADO DE VARIANZA VARIANZA
ACUMULADA

Oportunidad paa la 34.118 34.118
obtencion de la cita

Pago de publicidad 27.759 61.878
Tipo deregalos 11.818 73.695
Tipo de aimentos 9.698 83.391
Oportunidad del pago 5.665 89.056
Cercaniadel saludo 3.745 92.801

** Andlisis de escala. Este instrumento se utilizo para identificar y verificar los factores de
mayor significado a partir del teorema de Bartlett, conocido como de la distancia
Euclediana, y en el cual larotacion en condiciones de ortogonalidad se expresan, segun el
teorema de la esfericidad, en circulos concéntricos del centro ala periferiay se ubicaalos
factores méas algjados del centro de los ejes (Cuadro 37) de mayor covarianza.

Se podra apreciar que los factores significativos incluidos en la escala para Guasave
se confirma con este andlisis de verificacion, por lo que se considera que la escala es
vélida. Aun cuando ya se han analizado, en términos de escala, cinco de los escenarios
seleccionados, hasta finalizar todos, se conocera si cada uno de ellos requiere una escala
especifica o si algunos o todos pueden asimilarse a una general.

La oportunidad para conceder cita no es preponderante para el negociador de
Guasave y de acuerdo con el comportamiento general es el punto que deberd tomarse con
mayor cuidado, pues representa la mayor parte del problema (34.118). La publicidad no es

un motivo de interés (27.759), asi como recibir o intercambiar regalos (11.818). Tampoco
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frecuentan, o por lo menos no es de su interés, las comidas o toma de alimentos informales

(9.698), mientras que la oportunidad en el pago (5.665) tampoco resultd una de sus altas

prioridades. Por ultimo, la forma de saludar no obedece a algin formato ritual y resulté el

sexto factor significativo (3.745).

STIMULUS COORDINATES

NUMBER

DIMENSION
STIMULUS
NAME

ESCOLARIDAD
EDAD
GENERO

CITA
OPORTUNIDAD
SALUDO
PUNTUALIDAD
REGALOS
PLATICA
ALIMENTOS
TRATO
LENGUAJE
PAGO

VISITA
RECEPCION
INVOLUCRAMIENTO
PUBLICIDAD
PROMOCION
DIVERSION
IDIOMA

Cuadro nim. 37
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Cuadro nim. 38

INDIVIDUAL DIFFERENCES (WEIGHTED) EUCLEDIAN

2.0-
17
18 3
5
1.0- 1
2
15 20
14 19
13 9
0.0 4 11 7
16 10 12
-1 6
8
2.
-3
-2 -1 0 1 2 3

En el cuadro 38 aparecen los promedios de calificacion obtenidos en la encuesta, omitiendo
el andlisis comparado con otros escenarios, pues en la investigacion empirica hubo
diferencias en las expectativas de los compradoresy en lavision intercultural que tienen los
vendedores. La comparacion se realizara en el siguiente apartado dedicado a Culiacan.

** Andlisis de efectividad. Durante la investigacion se aprecid que los empresarios
entrevistados de Guasave reunian € mayor nivel de escolaridad entre todos los
entrevistados, por lo que existe la probabilidad de que se presente mayor similitud con el
parametro ideal. Con la finalidad de fortalecer el andlisis de efectividad, en el cuadro 39
aparece €l esguema de tendencias, comparadas con e modelo ideal, mismo que

posiblemente tendra que recibir diversos gjustes.
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M ATRIZ DE FRECUENCIAS DE LOS COMPORTAMIENTOS CULTURALES DE NEGOCIACION DE

LOS VENDEDORESDE GUASAVE

NUM. DE FACTOR GUASAVE
FACTOR
1 GENERO 100
2 MEDIO PARA HACER 75
CITAS
3 OPORTUNIDAD 100
4 EDAD 50
5 ESCOLARIDAD 75
6 LENGUAJE 100
7 VESTIDO 100
8 SALUDO 100
9 REGALOS 25
10 PLATICA 75
INTRODUCTORIA
11 PUNTUALIDAD 100
12 PRESENTACION 75
13 COMIDA 75
14 DIVERSION 50
15 TRATO 75
16 IDIOMA
17 INVOLUCRAMIENTO 100
18 PAGO 75
19 VISITA 100
20 RECEPCION 100
21 PUBLICIDAD 100
22 PROMOCION 100
"PROMEDIO GENERAL
79.5

Cuadro nim. 39
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123 4567 89 10 11 12 13

FACTORES

14 15 16 17 18

19 20 21 22

La apreciacion mas importante en este escenario es que resultod con lamejor calificacion de

los hasta ahora analizados; destacan algunos aspectos especificos, como ser el Unico caso

en que el género del negociador se planted como masculino. Al igual que en los otros

Casos, expresar sus orientaciones para hacer negocios no significa que existe éxito en ellos,

pues lo que interesa es conocer el formato cultural de los empresarios de una localidad.
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Culiacan

Fue durante mucho tiempo la capital de la Nueva Vizcaya (compartiendo esta condicion
con el municipio de El Fuerte). La provincia incluia territorios de lo que hoy es Baja
California, Baja California Sur, Sonoray Sinaloa. Su actividad primordial es la agricultura
y posee un valle de elevada calidad productiva. También ha desarrollado vocacion
camaronicolay es sede de la mayor parte del comercio que se hace en el estado de Sinaloa.
El éxito agricola le ha generado una cultura semirrural de poco contacto directo con los
mecanismos del comercio moderno y en su gran mayoria los empresarios realizan sus
procesos de transaccion por medio de los denominados intermediarios.

Esta ciudad es la que tiene el mayor potencial exportador y donde se encuentran
muchas oficinas de los productores. Se aplicé andlisis factorial, de escalay de efectividad y
cuyos resultados se tratan a continuacion:

** Correlaciones. En el cuadro 40 y en el anexo 13 la matriz de correlaciones permite ver
gue larelacion entre las diferentes variables se considera aceptable, pues solo 14 de las 444
relaciones identificadas (.4 %) superan el rango méaximo de .500. Por €llo, existe 96 % de
correlacionalidad y ningun factor en particular tuvo mas de dos correlaciones por encima
del limite establecido. Esta condicién permite mencionar que en Culiacan se validan las

hipotesis de causalidad.



tiempo para la
cita

Sexo del
negociador
edad del
negociador
escolaridad del
negociador
puntualidad
cita por
teléfono

cita por correo
electronico
saludo cercano
entregar un
obsequio
vestir
formalmente
presentacion
del producto
invitar a lunch
diversién para
el negocio
hacer trato en
la primera
entrevista
bilingtidad
para el contrato
tener un plazo
de hasta 3
meses para

pagar
visitar
anualmente al
proveedor

que el

proveedor lo
visite

que el
proveedor
apoye con
publicidad
ofrecer

promociones

contacto
personal

.348
321
-.399
-.080

411
-.154

-.219

.358
-.316

-.055
.248

.196

152

123

AT7

.249

332

.165

.084

126

Correlation matrix

tiempo sexodel edad del
para la negociador negociador
cita
1.000 .097 -.447
.097 1.000 -.092
-.447 -.092 1.000
-.117 .290 445
-.125 -.390 -.050
.360 .063 -.070
.104 .026 412
.697 .296 -.268
.087 .265 195
-.260 .354 .354
.027 497 -.102
-.127 334 451
.009 271 .354
-.371 .078 .396
-.016 .097 -.535
-.305 -.079 .022
-.054 102 -.397
.258 161 .108
-.345 102 .049
-.162 .393 .235

Cuadro
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ndm. 40

Escolaridad PUNTUAL que el

.del
negociador

-.117
.290
445

1.000

-.194
.262

-.027

.160
.335

418
.165

324
.186
215
-.290
181
-.503

117

400

.560

-.125

-.390

-.050

-.194

1.000
.034

-.238

.091
-.716

-.196

-.043

-.143

-.288

224

.329

.265

223

-.020

.009

-.257

proveedor
lo visite

.258
161
.108
117

-.020
.205

.358

.396
-.013

.073
325

163

.358

112

-.149

142

.066

-.303

-.014

124



152

** Andlisis de varianza. Se tuvo que redizar, como se hizo en casos anteriores, una
rotacion para gjustar 1o més posible las distancias de los factores con respecto de la media
y, COmMo se aprecia en el cuadro 41, resultaron 13 factores con ato grado de participacion
en la problemética de las relaciones interculturales de negociacion resultaron incluidos en
el rango de 90 %, que se ha utilizado para identificar a las variables significantes. El
programa solo sugiere considerar nueve factores, pero preferi ampliar los parametros de la
normalizacion para contar con un mayor grado de confianza, pues si se considera dicha
sugerencia, solo se trabajaria con 79 % de seguridad y prefiero mantenerme en los limites
del 90 %. La varianza también permite apreciar que en el escenario de Culiacan un alto
porcentgje de la totalidad de los factores pondera que es recomendable tomar en cuenta,
pero que la conclusién Ultima se adoptara al final de los analisis por cada uno de los sitios
seleccionados como sedes de investigacion, contando para ello con una apreciacion general.
Cuando sucede lo que en este escenario, fundamentalmente se debe a que los actores no
tienen una apreciacion similar respecto de la importancia de cada factor y ello puede
complicar una negociacion si ésta se hace solo con el recurso de un modelo ideal.

El andlisis factorial también permite considerar que los factores que se sustraen se
convierten en agrupaciones de variables, las cuales forman una comunalidad identificada
por similitudes de comportamiento. Para este trabajo solo se ha utilizado la dispersion que
los indicadores de medicidn han presentado conforme la media de comportamiento, por 1o

gue la fase de similitudes se obtuvo a partir del andlisis de grafos.
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Total variance explained

Cuadro nim. 41

INITIAL EIGENVALUES ROTATION SUMS OF SQUARED

COMPONENT LOADINGS

Total % of Cumulative| Totd % of Cumulative

variance % variance %

1 3.540 16.089 16.089 2.529 11.493 11.493
2 3.087 14.031 30.120 2.426 11.029 22.523
3 2.395 10.888 41.008 2.331 10.596 33.119
4 1.822 8.281 49.290 2.216 10.074 43.193
5 1.576 7.162 56.451 1.909 8.675 51.868
6 1.348 6.127 62.579 1.741 7.914 59.783
7 1.222 5.555 68.133 1.449 6.586 66.369
8 1.066 4,936 73.069 1.297 5.893 72.262
9 1.004 4.563 77.632 1.181 5.370 77.632
10 .879 3.995 81.627
11 .748 3.400 85.027
12 .703 3.195 88.222
13 575 2.614 90.836
14 523 2.376 93.212
15 .383 1.741 94.952
16 279 1.267 96.219
17 237 1.075 97.295
18/ 223 1.012 98.306
19 167 759 99.056
20 .108 491 99.567
21 6.959E-02 316 990.874
22 2.783E-02 126 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Para apoyar la identificacion de los factores significativos y la consistencia de todos los
demés, se recurrio, a igual que en los demas casos, a las distancias Eucledianas y a la
rotacion de factores para gjustarlos lo mas posible y alcanzar mayor grado de verosimilitud

(cuadros 422y 42b).
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STIMULUS COORDINATES Cuadro nim. 42a
DIMENSION
STIMULUS 1 2

NUMBER NAME

1 GENERO 2.1189 1.1407
2 CITA - .8758 - .6126
3 ESCOLARIDAD - 4165 .6960
4 OPORTUNIDAD -.1719 1.0665
5 EDAD 1.2648 1.5148
7 IDIOMA - .7057 .0346
8 SALUDO .0401 -.0401
9 PUNTUALIDAD -1.2529 -.0581
10 REGALOS 3.2320 -.8994
11 PLATICA 2112 - 5362
12 VESTIDO 3116 -.2104
12 PRESENTACION -1.2170 - .4406
13 ALIMENTOS PAGO 1.1924 -.1566
14 DIVERSION 2.5983 - .5264
15 TRATO -.0141 .1942
16 LENGUAJE -.6413 -.7180
17 PAGO -1.2390 - .4638
18 VISITA -.3683 -.1399
19 RECEPCION - .6564 -.0390
20 INVOLUCRAMIENTO -.9149 .0061
21 PUBLICIDAD -1.1127 .3023

22 PROMOCION -1.3827 -.1145
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Cuadro nim. 42b
INDIVIDUAL DIFFERENCES (WEIGHTED) EUCLEDIAN

2.0-
15 5 1
1.0- 21 4
8 10
5 12
20 7
22 1816 11 2 3
0.0 19
9
16
-5 15 1713 14
F1 2 -1 0 1 2 3 4

** Andlisis de escala. En € cuadro 43 aparece el valor de las variables de mayor
significado y su lecturaindica las 13 variables mencionadas como integrantes de la escala
de comportamiento y un grado de concentracion de la media de poco tamafio respecto de
los demas escenarios revisados con apoyo del teorema de Bartlett. El primer punto de
interés que se aprecia de las varianzas esté referido a que la escala resultante es la que
cuenta con mayor nimero de factores de los seis escenarios. Esta situacion es una de las
evidencias de la dificultad de tratar de aplicar modelos de tipo general a escenarios
diferentes de los que sirvieron para su construccion. Es de extrema importancia identificar
las escalas que permiten tomar como referencia el modelo y saber en qué medida pueden
ser muy Utiles en un escenario determinado. De esta forma, se pueden sustentar
conocimientos de observacion general, pero que deben adaptarse a condiciones especificas.

El elevado nimero de variables con un porcentgje importante en la identificacion
del problema permite observar que en la localidad no hay una importante homogeneidad

negociadora y que existen actores dispersos que pueden hacer exitosas o no las
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negociaciones. La tarea de prescripcion también serd dificil, pero finalmente se tiene que

entender que en estalocalidad ladiversidad cultural eslo que la identifica

Escala de factores significativos

Caso Culiacan

Cuadro nim. 43

FACTOR GRADO DE VARIANZA VARIANZA
ACUMULADA
Edad del negociador 11.493 11.493
Tipo deregalos 11.029 22.523
Género del negociador 10.596 33.119
Diversion informal 10.074 43.193
Medio para hacer las citas 8.675 51.868
Escolaridad del negociador 7.914 59.783
Idiomaen el contrato 6.586 66.369
Prontitud para lacita 5.893 72.262
Platica introductoria 5.370 77.632
Cerrar trato 3.995 81.627
Lenguaje del contrato 3.400 85.027
Comida informal 3.195 88.222
Promocion 2.614 90.836
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** Andlisis de efectividad. Como en los otros casos, se incluye como cuadro 44 una gréfica
de tendencias para apreciar con mayor objetividad visual los puntos extremos de

comportamiento cultural.

Cuadro nim. 44

o

25

O>»0~-<—-—Hommm

0123456789 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

FACTORES

Las asimetrias de mayor impacto son las relacionadas con el factor 1, denominado género
del negociador, y que en Culiacan se expreso sin relevancia. Caso similar se observa con el
factor 5, denominado edad adulta del negociador, ya que segun la encuesta aplicada
parecen no importar los afos de vida de quien negocia. EI comportamiento es similar al

obtenido en el andlisis de covarianza, lo cual afirmalos hallazgos.
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En los demas factores hay mayor concentracion de comportamientos ubicados en el
rango 75, lo cual indica proximidad con el modelo ideal. Las variables ubicadas en el rango
de 50 (4) se refieren a la oportunidad para obtener una cita (factor 2), que pareciera no ser
muy importante para los posibles vendedores. Esta apreciacion también procede para la
diversion (factor 14) como parte de la edrategia para asegurar el éxito en las
negociaciones, yaque laconsideraron irrelevante.

La investigacion realizada en Culiacdn tuvo un universo muestral sustentable, 1o
cual vuelve més confiable el resultado.

No se redlizara un analisis comparativo en este apartado porque al tratarse de una
muestra de posibles vendedores las apreciaciones parciales se han hecho en cada escenario
y las generales se reservaran parael final de este capitulo. La comparacion que si se llevara
a cabo se refiere a que los rangos que se presentan en el cuadro 43 tienen como referencia
una ponderacion ideal y, de hecho, se comparan con ella. Como apoyo a andlisis de
efectividad, en el cuadro 43 se incluye € cuadro de frecuencias de cada factor, que fue
calificado y comparado con el modelo analitico referencial.

La matriz siguiente expresa que en Culiacan el género de los negociadores es
indigtinto, asi como su edad. La oportunidad para obtener una cita de negocios es relativa,
sin demasiada importancia, situacion que se repite en las promociones. Los factores de
publicidad y promociones tuvieron posiciones extremas, por lo que el promedio se ubicd en
una calificacion de 50 en unaescalade 1 a 100 y las apreciaciones polarizadas revelan dos
grupos de exportadores; uno, con ideas tradicionales y, otro, que se integra a las exigencias
de un nuevo comercio mucho mas competitivo y que debe hacer uso de las diferentes

alternativas mercadolgicas parafacilitar su ingreso y el posicionamiento en los mercados.
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M ATRIZ DE FRECUENCIAS DE LOS COMPORTAMIENTOS CULTURALES DE NEGOCIACION DE
LOS VENDEDORESDE CULIACAN

Cuadro nim. 45

NUM. DE FACTOR CULIACAN
FACTOR
1 GENERO 25
2 MEDIO PARA HACER 100
CITAS
3 OPORTUNIDAD 50
4 EDAD 25
5 ESCOLARIDAD 75
6 LENGUAJE 100
7 VESTIDO 100
8 SALUDO 100
9 REGALOS 75
10 PLATICA 75
INTRODUCTORIA
11 PUNTUALIDAD 100
12 PRESENTACION 75
13 COMIDA 100
14 DIVERSION 50
15 TRATO 75
16 IDIOMA 75
17 INVOLUCRAMIENTO 75
18 PAGO 75
19 VISITA 75
20 RECEPCION 75
21 PUBLICIDAD 50
22 PROMOCION 50
"PROMEDIO GENERAL
72.7

El promedio de 72 se encuentra en un rango muy similar que el de los demés escenarios, ya
gue todos se ubicaron dentro del decil de 70 a 80. Lo anterior apoya la aseveracion de que
la efectividad de 100% es distante y puede concluirse, desde este punto de vista, en faltade

informacion conveniente para preparar, llevar a cabo y continuar con las negociaciones
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comerciaes; esta falla no es alarmante y puede perfeccionarse con facilidad relativa. Las
semejanzas de efectividad en general difieren en particular de los factores, por lo que el
analisis general que se hard en el siguiente punto permitira tener mejor apreciacion de las
semejanzas y de las diferencias. Respecto de o mencionado a final de este andlisis, se
confirma el planteamiento y aportacion tedrica del valor del enfoque local en los procesos
de negociacion, pues aunque hay posibles semejanzas culturales en un mismo estado o
region, en las subculturas organizacionales lo local esrelevante.

Como en Guasave, lainvestigacion realizada en Culiacan tuvo un universo muestral
sustentable, lo que vuelve més confiable los resultados. No se redlizara un andisis
comparativo en este apartado porque a tratarse de una muestra de posibles vendedores las
apreciaciones parciales se han hecho en cada escenario y las apreciaciones generales se
reservaran para €l final de este capitulo. La comparacion que si se hard se refiere a que los
rangos que se presentan en el cuadro 46 tienen como referencia una ponderacion ideal y, de

hecho, se comparan con relacion a ella.

4.3. Diagnéstico global
En este subcapitulo se aprovechardn los andlisis realizados para cada escenario y que
tuvieron mayor énfasis en los aspectos descriptivos. Al utilizar las diversas apreciaciones se
integraran también los aspectos explicativos con la finalidad de construir un modelo general
y escalas especificas y generales con un propdsito prescriptivo.

El andlisis se desagregara en los mismos apartados que los utilizados para los
escenarios que forman la delimitacién geogréfica de este trabajo, sin omitir e punto
referido ala comprobacién global de las hipétesis operacionales que se establecieron como

parte de los compromisos de investigacion.
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a) Correlaciones

Para normalizar la informacion obtenida, el rango de correlacion aceptable se revalida en

el rango de 0 a 0.5 en la siguiente expresion.

T

54.321- +.12345

Se prefiere para el andlisis global las correlaciones que no alcanzan el rango aceptable R =
.0< R <5, yserevisan aquellas que se aproximan al 1.0; las primeras, por su carécter de
positivas, y, las segundas, por ser negativas en términos de la correlacion que no existe
entre las variables de analisis. En el cuadro 46 se podra observar en forma esquemética esta

informacion.

Cuadro nim. 46

TIPODE |HAMILTON| TUCSON |GUADALAJARA | DISTRITO | GUASAVE | CULIACAN

CORRELAC. FEDERAL
FUERA DE
RANGO ND ND 21 25 15.7 4
%
EN EL

RANGO ND ND 79 75 84.3 96

%
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El grado de relaciones que presentaron correlaciones positivas o dentro del rango
establecido es de 83. (57 %), lo que demuestra que los factores son consistentes, aun
cuando en el Digrito Federal hubo 25 % de correlaciones fuera del parametro aceptado.

Los factores que tuvieron incidencia ata de correlacion negativa (aquellos que
figuraron en una frecuencia mayor de 7 correlaciones no positivas) se presentaron hasta en
tres de los seis escenarios seleccionados y fueron los siguientes. medio para hacer la cita de
negocios, que aparecio en forma negativa en tres escenarios; prontitud para obtener la cita
de negocios, que resultd negativo en dos de los escenarios (Tucson y Hamilton), y platica
introductoria, con correlaciones negativas en Guadalgjara y Tucson. Los factores que se
enlistan a continuacion aparecieron en uno solo de los escenarios. ropa formal, en el caso
de Tucson; edad y escolaridad del negociador, puntualidad para iniciar el proceso de
negociacion y presentacion del producto que se pretende vender, todos en Guadalgjara.

El anico caso en que tres factores resultaron con frecuencia negativa en términos de
correlacion es el medio para hacer la cita de negocios, se considera que ocurrio este
comportamiento de subestimacion a causa de la multiplicidad de medios disponibles y por
la carencia de directorios de los posibles compradores o vendedores para hacer contacto por
medio del teléfono, considerado como el mejor medio. En el analisis global se aprecia que
este factor es negativo en 50 % de los escenarios y que la frecuencia no acredita excluirlo
del modelo general. Los casos de dos frecuencias negativas, los factores con esta
caracteristica, presentan menos argumentos para ser excluidos del modelo. Este criterio se
basa en que 66 % de los escenarios si los aceptaron. Evidentemente, los factores de
incidencia no positiva, cuya frecuencia se presentd en un solo escenario, cuentan con

menos argumentos para excluirlos del listado de variables de uso general. Los restantes 14
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factores tuvieron corrélacion positiva (0 a .5), por lo que se considera que forman parte del
modelo analitico, aunque parafines de las escalas podran no formar parte de ellas.

Todo lo anterior, y con el apoyo de platicas personales con los actores considerados
como los de mayor conocimiento de los procesos de negociacion, facilita interpretar que las
variables localizadas son consistentes y pueden integrar un modelo general, pero cuyas
textualizaciones sblo expresan un significado y no un comportamiento recomendado. Los
contenidos del comportamiento deberdn anotarse a partir de un chequeo de la lista de
variables en la localidad a la que se acudird y cuyo resultado permitird apreciar las
caracteristicas culturales del comportamiento esperado. Esto acredita la importancia de

conocer € contenido de laentrevista antes de llevarla a cabo.

b) Comunalidades

Este instrumento de andlisis no resulté de gran utilidad, pues en dos escenarios (Tucson y
Hamilton) no fue posible obtenerlo debido al reducido tamafio de la muestra; en otros dos
(Guasave y Culiacan), con muestras altamente representativas, hubo baja comunalidad, no
obstante la alta correlacion. Por esas razones, sustituimos este instrumento por el analisis de
grafos que, como ya se demostrd, dio mayor certeza para apreciar las estructuras del
estudio.

¢) Comprobacion de hipétesis

Basados en el andlisis de correlacion y con apoyo en el de efectividad, se detectd que en
tres de los seis escenarios (Distrito Federal, Guasave y Culiacan) todas las hipétesis fueron
comprobadas, ya que ninguno de los factores presentd rangos negativos, por lo que las
relaciones de causa-efecto supuestas no fueron afectadas; por tanto, se considera que la

investigacion empirica las demostrd, como se puede apreciar en el cuadro 47. En los tres
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casos en que hubo hipotesis no comprobadas, como Tucson, Hamilton y Guadalgjara, las
causas porque no se validaron obedecen a que el tamafio de

Cuadro nim. 47

ESCENARIO DONDE NO SE
VALIDARON TODASLAS

HIPOTESIS QUE NO SE VALIDARON EN HIPOTESIS
TODOSLOSESCENARIOS TUCSON | HAMILT | GUADALAJA
ON RA
Prevalece la negociacion preferida y llevada a X X X
cabo por personas del sexo masculino
La oportunidad para arribar a un negocio es un X X

principio generalizado

Los rompehielos para iniciar una entrevista de
negocios se logran por los saludos cercanos, X
los regaos a los clientes y una platica
introductoria

La formalidad en el vestir es mas importante X
gue una vestimenta informal

Las invitaciones para la comida y diversion X
informal apoyan el éxito de la negociacion

Es aceptable llevar a cabo visitas periédicas y

reciprocas a las instalaciones de los clientes y X X X
ellos asistir alas del proveedor
El proveedor debe incluir entre sus servicios a X

los clientes, la publicidad y las promociones

la muestra fue pequefio y a un comportamiento muy local que rebasa los planteamientos
ideales de tipo universal. En resumen, considero que no son necesarias las definiciones de
hipétesis dternativas ni la declaracion de la nulidad de algunas de €llas, pues en primer
lugar la falta de comprobacion sucedid en tres escenarios (50 % del total) y uno solo de
ellos (Guadagjara) tuvo una muestra suficientemente representativa. Ademas, apenas una
hipétesis (H2) no validada se encontrd en los tres casos, lo cua significa que la falta de

comprobacion no representa més de 15 %. En los escenarios en que fueron comprobados
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(Distrito Federal, Guasave y Culiacan) los tamafios muestrales fueron amplios y muy
confiables y todas las 10 hip6tesis no tuvieron ningln comportamiento significativamente
diferente a lo que se supuso como afirmaciones aprioristicas. Se insiste en que es
recomendable adoptar las variables seleccionadas como las referencias para emprender los

procesos de negociacion.

d) Escalas

Asi como €l resultado principal de los andlisis de correlacion permite la formacion del
modelo analitico que contiene todos los factores y cuyo rango de correlacionalidad global
fue acreditado (en este caso, los 22 factores deberan ser tomados en cuenta como modelo
referencial), el otro objetivo que se pretendié fue construir escalas de comportamiento que
contengan, segun el escenario, € valor que tienen los factores que més inciden en la
problemética.

En un andlisis de escala, los factores de mayor grado de significado no son los que
tienen mayor correlacion, sino los que estdn mas alejados de la media de comportamiento,
por lo gue tienen una condicion atipica, ya sea porque tienen mayor o menor ponderacion
gue € resto de los factores, lo cual se podra apreciar en el cuadro 48. Lo anterior significa
gue los factores cuyos indicadores tuvieron -calificaciones semejantes hacen el
comportamiento tipico de la poblacion y que la contraparte negociadora sabra que la
mayoria de los actores de esa localidad se comportardn en forma parecida y, por tanto,

predecible.
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ESCALASDE COMPORTAMIENTO SIGNIFICATIVO

Cuadro nim. 48

VALOR DE SIGNIFICANCIA DEL FACTOR
FACTOR ,
GUADALAJARA | DISTRITO GUASAVE CULIACAN
FEDERAL
GENERO 10.596
MEDIO PARA HACER 8.518 32.706 8.675
CITAS
OPORTUNIDAD PARA 11.489 34.118 5.893
LA CITA
EDAD 11.493
ESCOLARIDAD 3.441 7.343 7.914
LENGUAJE 3.400
VESTIDO 6.228
SALUDO 3.745
REGALOS 11.818 11.029
PLATICA 12.259 5.370
INTRODUCTORIA
PUNTUALIDAD
PRESENTACION
COMIDA 2.653 9.698 3.195
DIVERSION 10.074
TRATO 3.995
IDIOMA EN CONTRATO 45.942 6.586
INVOLUCRAMIENTO
PAGO 9.657 5.665
VISITA 3.860 18.381
RECEPCION 20.423
PUBLICIDAD 27.759
PROMOCION 2.614
PORCENTAJE DE 91.789 91.113 92.801 90.836
SEGURIDAD

Una primera apreciacion es que cada escenario tuvo factores con diferentes grados de

ponderacion y, por tanto, la suma de sus valores para alcanzar un indice de seguridad

aproximado de 90 % dio como resultado que mientras en el Distrito Federal cinco variables

representan la escala, en Culiacan aparecen 13 para sumar €l rango establecido. Eso
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significa que en la ciudad de México los empresarios expresaron un comportamiento
relativamente homogéneo en la mayor parte de los factores y solo los cinco mencionados
tuvieron una dispersion importante respecto del comportamiento promedio (media
aritmética). En Culiacan, por lo contrario, su dispersion fue menor y el factor con mayor
distancia apenas alcanzd un valor de 11.493 (tipo de regalos a obsequiar a cliente),
mientras que en e Distrito Federal |a variable de mayor valor (quién debe ofrecer la
publicidad) alcanzé 32.706, bastante elevada y por ello muy determinante. En otros
términos, resultd més predecible el Distrito Federal que Culiacan, lo cual, con apoyo en las
platicas sostenidas, se debe a que en el Distrito Federal se investigd en la Central de
Abastos y la gente ha alcanzado formas semejantes de negociar, pues la contiglidad de sus
centros de ventas los impulsa a actitudes parecidas. En Culiacan se negocia principa mente
por medio de Ocean Garden, la que por su condicion de broker les ha impedido conocer €l
campo diferenciado de los negocios multiculturales.

En Guadalgjara también hubo un factor de gran importancia: el idioma en que debe
redactarse e contrato comercial, pues con un valor de 45.942 representa 50 % de la
probleméatica. Esto se debe a que en general l1os negociadores de esa localidad consideran
gue todo vendedor debe gjustarse a sus formas culturales y la gpertura multicultural no
incluye su cambio de comportamiento.

En cuanto a valores de los factores con semejanza en dos 0 mas escenarios, solo
ocurrieron en Guasave y Culiacan, en donde de los 22 factores considerados, tres de ellos
(el tipo de regalos a obsequiar a los clientes, € tipo de alimentos que se apetecen en una
comida de trabgjo y la oferta de promociones) alcanzaron ponderaciones similares. No
obstante que en estos dos escenarios hubo semejanzas, las diferencias entre los demas

factores que se incluyen en las escalas no recomiendan el uso de la misma escala, pues
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mientras que en Guasave €l porcentgie de 90 % se alcanza con seis factores, en Culiacén,
como ya se menciond, deben sumarse 13.

La relativa similitud de los escenarios de Guasave y Culiacan tiene su razdn por
corresponder a dos localidades de un mismo estado y las diferencias culturales no deberian
ser importantes. Sin embargo, lo recomendable es que la escala no se aplique para ambos
escenarios, sino que cada uno conserve la suya. La cultura local es muy importante para e
disefio de edtrategias de negociacion en los cruces culturales.

Solamente tres factores (plética introductoria al proceso de negociacion, puntualidad
para iniciar la negociacion y la recepcion o invitacion a los clientes para que asistan a la
empresa para fortalecer la relacion de negocios), no tuvieron ningun valor en términos de
varianzay, por tanto, no significan problemas, independientemente de que formen parte del
modelo negociador.

Por el nimero y valor de los factores que integran las escalas que se estan
analizando, sus perfiles son diferentes y el manejo de la problematica variara.

En e cuadro 49 se expresan las tendencias; evidentemente, éstas ofrecen su
diversidad. Las escalas se apoyaran en el método de Bartlett y en la rotacion Varimax, con
el objeto de corregir la dispersion de la informacion; demuestran que son diferentes en su
tamafio, como es Culiacén, que tiene 13 niveles de factores significantes, y el Distrito
Federal, cuyas variables de mayor impacto en la problemaica de las relaciones

interculturales se concreta a cinco.
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Cuadro nim. 49

............ r——
|

|.__l

|
|.__l
|

|.__l

_ | GUASAVE -

. ‘ GUADALAJARA ‘

—

CULIACAN

En Tucson y Hamilton, donde no se pudo construir la escala correspondiente por falta de
seguridad muestral, es necesario tomar en cuenta todos los factores del modelo (22), pero
su atencion se debera regir por los rangos de efectividad de cada factor, como se podra
observar en el apartado siguiente.

El andlisis ha permitido asegurar que, en general, son los posibles compradores
guienes, con base en sus patrones culturales para negociar, marcan las pautas que deben
observar los vendedores interesados, ya que éstos, aungue tuvieran comportamientos
estandarizados mas semejantes a los comportamientosidealesy  quienes adquiriran  los
productos, deben ser atendidos de acuerdo con sus costumbres, y aungue ellas fueran poco
comunes a la generalidad de los formatos de negociacién, de no tomarlas en cuenta se corre

el riesgo de que se incomoden por un trato que les moleste.
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e) Andlisis de efectividad

Un estudio que pretenda medir la productividad, la efectividad, latemperatura corporal, la
consistencia de los objetos, el comportamiento humano y todo aquello que se desee saber
en sus valores tanto numéricos como nNo NUMEricos, requiere de un parametro de referencia
gue establezca rangos ideales que se gusten a las circunstancias de los escenarios
especificos. El problema de los parametros es la validez de ellos y en disciplinas de amplia
facilidad de medicién, con teorias muy consistentes y aprobadas en general, como los
hechos de la fisica, de la quimica y de las demés éreas duras 0 exactas, hay consensos ya
establecidos y las modificaciones son pequefias, casi siempre como resultado de nuevos y
perfeccionados instrumentos de medicion.

En las disciplinas sociales, como son los estudios organizacionales, y en el caso
especifico de los relativos a los fendmenos multiculturales, es posible afirmar que hay falta
de consenso, pues ni siquiera hay acuerdos acerca de las variables que integran el
comportamiento del problemay, por consecuencia, de rangos de medicién que faciliten el
establecimiento de ponderaciones. Sin embargo, como sucede hasta para calificar un
trabajo escolar, conviene el riesgo de la ponderacion para facilitar las lecturas analiticas.

La experiencia advierte considerar que la discusion y la observacion casuistica
permiten al estudioso agjustar los modelos para que tengan utilidad préctica y apoyen con
eficienciael andlisis de la gran cantidad de informacion que hay en los estudios sociales. En
ese sentido, la teoria y los recursos de la matematica y del propio método no sustituyen el

conocimiento ni el criterio de un buen investigador.
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Andlisis de efectividad compar ado
Cuadro nim. 50

ESCENARIOS
FACTOR
1 2 3 4 5 6 |PROM.
GENERO 25 50 25 25 100 25 41.6
MEDIO PARA 75 75 75 75 75 100 79.1
HACER CITAS
OPORTUNIDAD 75 50 100 50 68.7
EDAD 50 50 50 25 43.7
ESCOLARIDAD 75 50 75 75 68.7
LENGUAJE 75 75 100 100 100 100 91.6
VESTIDO 75 75 75 75 100 100 83.3
SALUDO 75 100 100 100 100 100 95.8
REGALOS 25 75 100 100 25 75 66.6
PLATICA 75 75 100 100 75 75 83.3
INTRODUCTORIA
PUNTUALIDAD 100 75 50 50 100 100 79.1
PRESENTACION 100 100 75 75 875
COMIDA 75 25 100 100 75 100 79.1
DIVERSION 50 75 50 50 50 50 54.1
TRATO 75 75 50 50 75 75 66.6
IDIOMA 75 100 100 100 75 90.0
INVOLUCRAMIENTO| 75 100 100 100 100 75 91.6
PAGO 100 75 75 75 75 75 91.6
VISITA 100 75 100 100 100 75 91.6
RECEPCION 100 50 100 100 100 75 87.5
PUBLICIDAD 100 50 25 25 100 50 58.3
PROMOCION 100 50 75 25 100 50 66.6
PROMEDIO 761 | 727 750 | 727 | 795 | 727 75.7
Claves de escenarios:
1 GUADALAJARA 2.DISTRITO FEDERAL 3.TUCSON
4. HAMILTON 5.GUASAVE 6.CULIACAN

En el cuadro anterior (50) aparecen los comportamientos de todos los escenarios con €l
objeto de observar las peculiaridades y, de manera eventual, las coincidencias entre €llos,
esperando validar, como sucedio en el analisis de escalas, que las culturas varian de pais a

pais y de regién a region vy, principalmente de localidad a localidad, como sucedié en
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Culiacan y Guasave. Esto permite reflexionar que en las organizaciones que se involucran
en los negocios multiculturales pueden presentarse mayores diferencias culturales que las
gue hay anivel exclusivo de la organizacion.

La investigacion empirica presenta una importante similitud en los promedios de
efectividad por escenarios y si se adopta €l criterio general de aceptar como ideal de
productividad un comportamiento que alcance un rango entre el 90 a 100 % de lo
esperado ademéas de que e 100 % es muy dificil lograrlo por todas las condiciones
contingentes que pueden acontecer en el desempefio de una actividad, los resultados
refieren condiciones relativamente faciles de corregir. Respecto del incumplimiento o
desconocimiento acerca de como mangjar las relaciones interculturales, fue evidente su
afirmacion.

En los casos de los factores que no tuvieron respuesta al aplicar los cuestionarios, se
realizd una confronta con colegas de Tucson y Hamilton; el problema radicé en la
presentacion de las preguntas, por lo que se prefirié no promediar dichas omisiones.

Los promedios més bajos en efectividad se expresaron con valores iguales (72.7) en
el Distrito Federal y Culiacan, ambos de México, y en Hamilton, Canada, mientras que €l
mas alto se obtuvo en Guasave, México, con una calificacion de 79.5. La semejanza en
efectividad se expresa en que el promedio general alcanzo el valor de 75.7, € cual no es
adarmante s se toma en cuenta que entre los escenarios seleccionados no existe una
actividad comercial importante ni intercambio administrativo que hubieran servido como
antecedente para el conocimiento de las culturas.

El modelo ideal de referencia si presenta variaciones en los factores, pues hubo
algunos ( 9.1 %), como el de género del negociador, cuya efectividad fue de 41.6 y la edad

del mismo actor se ubicé en 43.7, lo que deberia indicar que para dichas localidades no
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existe una preferencia para los casos de negociar con un hombre o una mujer o la edad de
este actor. Sin embargo, se prefiere adoptar mayor cautela para desechar los factores
mencionados que, por no ser relevantes, pudieran no corresponder a modelo, pues en la
préctica de los comerciantes de camardn, como en general en la mayoria de los giros
organizacionales, hay un elevado porcentaje de actores masculinos. Al respecto, se
recomienda que los andlisis de efectividad no se formulen con base en modelos de
idealidad, pues se apreciod que ninguna cultura es mejor o peor, aprioristicamente hablando,
mas aun cuando es necesario tomar como preferencial la local, por lo que debe
encontrarse otro criterio para llevarlos a cabo y con mayor libertad para la captura de la
informacion.

En atencion a que la investigacion permite considerar que ni los casos de las dos
Unicas variables que tuvieron efectividades menores a 50 % deben ser suprimidos del
modelo, pues sus valores, aunque son bajos respecto de un promedio que resultd
medianamente aceptable, no reflejan falta de comunalidad relevante, opté por definir
criterios para efectuar una reingenieria de los factores que se reflgjara en el modelo que se

propondra en la siguiente forma:

Factores con efectividad menor a 74 %: modificar el texto.
Factores con efectividad entre 76 y el 89 %: corregir la redaccion de los
factores, sin pretender alterarlos y reducir el nivel de exigencia.

Factores entre 90y 100 %: mantener textos.
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En € capitulo siguiente, relativo a la proposicion de un modelo global y de las escalas en
las que dicho modelo se adecue a realidades especificas, se deberan recoger las
apreciaciones diagnosticas y el disefio de las encuestas que, con las modificaciones por
realizar, deberan corresponder a la formulacion de estudios de afirmacién tedrica y de
aplicabilidad a diferentes escenarios.

Considero necesario insistir en que uno de los resultados del andlisis consiste en
tomar en cuenta que no es conveniente precalificar los factores, como o hice en este
trabajo, pues en €l tipo de investigacion realizada debe darse libertad a la informacion y
dejar que los entrevistados sean los que determinen los comportamientos a observar en los
formatos de negociacion. En este sentido, el modelo tanto de andlisis como el prescriptivo
debera contener solo un listado de variables con un comportamiento ideal que puede ser
referencia universal, pero gue no prejuzgue qué comportamiento es € meor. Las
indicaciones precisas para cultura de negocios se adecuara a los supuestos globales a las
condiciones especificas de la cultura local. No es necesario llegar hasta la cultura
organizacional, pues las evidencias de la investigacion por localidad no muestran
dispersiones importantes, salvo en Culiacan y, aun en éste, la heterogeneidad originada por
el comportamiento atipico detectado en el estudio de varianza®®. Sin embargo, el porcentaje
no acredita que cada organizacion investigada sea culturalmente diferente de las otras. Asi,
ninguno de los enfoques mencionados para el estudio multicultural seria aplicable y tendria
gue incorporarse uno de caracter local, sin ser ethocéntrico ni parroquial, como tampoco
egocéntrico, que corresponde a la cultura nacional.

Si se ha apreciado que la predictibilidad es de suma importancia para lograr una

preparacion solida que facilite el contacto personal, que sigue siendo dominante en los

12 Casi 50 % de las variables tuvieron covarianza.
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negocios, la primera ocasion en que se lleva a cabo €l proceso de intercambio entre los
actores de la negociacion es fundamental tanto para alcanzar €l éxito de apertura de
relaciones plurales como para mantenerlas. La primera entrevista en el escenario de los
cruces culturales corresponde a la estrategia de mayor relevancia para alcanzar éxito en los
negocios; resultd evidente que en la investigacion todos los compradores tienen formatos
preferentes para negociar y que este proceso se realiza en forma personal y, por tanto, la
interaccion cultural es el gje de los comportamientos.

La predictibilidad se lograra en la medida en que se disponga de un listado
referencial (modelo) que permita elaborar un chequeo en la organizaciones y localidades
donde radican los actores, especificamente los compradores. El estudio mostré que si bien
las variables de analisis son vélidas y el contenido de la negociacion es predictible en un
alto porcentgje, éste debe ser definido en forma clara, de acuerdo con las caracteristicas
locales que, segun los andlisis, varian de localidad a localidad. Por €llo, es de gran
importancia definir el contenido de la entrevista, en estricta concordancia con la cultura con
la que se pretende negociar.

El problema detectado y relacionado con el escaso conocimiento de empresarios y
directivos del sector acuicola acerca de los formatos de negociacion internacional, no solo
se validé en los escenarios previsos como originados de la negociacion (Culiacan y
Guasave), sino gque las asimetrias de ponderacion de los factores exhibe que el problema se
extiende a los demés escenarios donde se realizo el trabajo empirico.

Respecto de las preguntas planteadas, principalmente orientadas a encontrar las
causas del desconocimiento de los formatos de negociacion de las contrapartes, el valor de
la cultura local, la entrevista 'y su contenido, pueden responderse si se toma en cuenta que

gue los actores de los organizaciones que producen y venden camardn no realizan en su
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gran mayoria la comercializacion en forma directa, sino con un intermediario
gubernamental que, entre otras cosas, les ha limitado la exploracion a los diversos
mercados Yy, por tanto, el conocimiento de las culturas de negociacion, asi como disminuir
las cadenas comerciales y pretender mejores calificaciones competitivas. Es escasa la
vinculacion con las universidades, por lo menos en los escenarios de venta, porque se
repiten las mismas condiciones del razonamiento anterior; Si las organizaciones no son
impulsadas a los procesos de negociacion multicultural, consideran innecesario recurrir al
conocimiento especializado y prefieren mantener sus procesos sin complegjidad para ellos.

Las premisas que planteé al inicio del estudio, relacionadas con la influencia de la
cultura local en la negociacion (la de los compradores), asi como con €l contenido de la
primeraimpresion (entrevista), se ha detallado en su comprobacion.

Los objetivos, desde mi apreciacion, fueron cumplidos al describir y explicar las
caracteristicas culturales, en especial de cultura organizacional de tipo local y la diversidad
de comportamientos de negociacion entre las investigadas. Las diferentes efectividades
expresan que los vendedores parten de sus supuestos culturales, en lugar de la necesidad de
conocer los de sus contrapartes, lo cual facilita cumplir otro de los objetivos pretendidos.
gue fue el de definir las escalas que evidencian la especializacion cultural en los diferentes
escenarios que hacen peculiares a cada cultura Finalmente, se pretendio el disefio de un

modelo general, que se describira en el siguiente capitulo.
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Capitulo 5
MODELO Y ESCALASDE COMPORTAMIENTO EN LOS CRUCES
CULTURALES

En este capitulo se propone un modelo general, con enfoque universal, pero de aplicacion
local, y en el gue se consignan las variables y un concepto que describa su contenido,
conveniente paralos procesos de negociacion en los cruces culturales.

Es importante conocer por anticipado los posibles comportamientos de quienes
serén los interlocutores de los agentes interesados en la celebracion de procesos de
negociacion. También se describen las caracteristicas de los escenarios en los que una
proposicion puede ser vélida, asi como los actores adecuados para ello. Finalmente, se
alude al modelo prescriptivo y, en particular, al uso de las escalas con las que se puede
tener gran seguridad de éxito por ser aplicables a los nichos en los que se desarrollo la
investigacion. Al final del capitulo se incluye unavision integral (cuadros 572y 57 b) para
concentrar los formatos de negociacion esperados por los actores en cada una de las
ciudades.

5.1. La prescripcion como base aplicativa de la ciencia
El dltimo ge investigativo de este capitulo es la proposicion de medidas para que en una

multicultura oganizacional se pueda conocer como llevar a cabo procesos exitosos de

negociacion, a partir de la predictibilidad y del dominio de la culturalocal.

PROCESO PARA LA FASE PRESCRIPTIVA

ESCENARIO ACTORES MODELO EFECTIVIDAD ESCALA CONCLUSIONES

El escenario se entiende en dos ambitos; en su sentido amplio, se refiere a todas aquellas
localidades en donde se relinan determinadas caracteristicas similares a las que se anotaran

como favorecedoras de un proceso de intercambio multicultural. Asi, € modelo es
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generalizable y sirve como orientador para el analisis y la construccién de aplicaciones
concretas. Es, de alguna manera, una lista de verificacion para orientar los trabajos. En
sentido restringido, el escenario es muy concreto y se refiere a las localidades, en este caso
las seis analizadas, para las cuales se disefiaran escalas especificas donde no todos los
factores tienen la misma importancia. Algunos seran mas importantes que otros y de la
observacién propositiva se podran prever altos indices de efectividad para alcanzar una
negociacion exitosa.

Si se entiende el modelo de interacciones culturales, en forma aislada y s6lo como
un catdlogo de recomendaciones para la compra-venta, €l trabgjo se reduciria a una
proposicion que puede sustentarse en la experiencia'y sentido comin. Pero si se considera
gue es el producto de unareflexion de contrastes culturales y de procesos organizacionales
para llegar a una cultura organizacional de la negociacion, el trabajo podra demostrar como
la ciencia ayuda a la solidez de las organizaciones y, entre muchos otros aspectos, el ahorro
derecursos y lainsercién en un mundo globalizado de alta competitividad.

5.2. Mod€elo

a) Escenario

Todo modelo tiene una ubicacion fisica, 0 escenario, en la que se desarrollan las relaciones
entre los actores que llevan a cabo las actividades que en él se establecen. Esto sucede aun
en los modelos constructivos en los que se toman en cuenta las caracteristicas fisicas de la
region. En general, su ambito puede ser mundial, como en el caso de relaciones de carécter
intercultural. Para que las variables (que son las relaciones que tienen lugar en el escenario
y las cuales son protagonizadas por los actores) tengan un comportamiento relativamente
esperado, las delimitaciones geograficas deben ser adecuadas para un buen desempefio.

El modelo sirve como instrumento de andlisis, ya que es una referencia para
orientar la investigaciéon y también como esquema propositivo para disponer de elementos
gue permitan disefiar un éptimo desempefio en los procesos de preparacion, desarrollo y

mantenimiento de las relaciones de negocios.
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Las relaciones interculturales se expresan en espacios en los que existan culturas
diferentes, preferentemente pertenecientes a naciones distintas; pero por la creciente
importancia de las etnias y de las culturas regionales y locales pueden suscitarse en el
mismo pais 'y serén consideradas como tales en la medida en que los formatos de negocios
tengan diferencias notables.

El modelo debera contar con instalaciones en las que haya condiciones para €l
comercio internacional y los intercambios entre culturas. En ese sentido, las politicas
publicas y las de gobierno deben propiciar la interaccion entre formas diferentes de
comportamiento y auspiciar intercambios organizacionales.

El modelo de relaciones interculturales, aun con la concurrencia de distintas culturas
nacionales, requiere de una actitud abierta 'y con pretensiones de concurrir en un mundo en
el que los mercados son interactuantes, por lo que el comercio directo (Ultimo vendedor)
adquiere gran importancia. Un modelo puede alcanzar un indice de predictibilidad de 90 %
de éxito en €l intercambio que pretenden tanto los vendedores como los compradores,
tomando como premisa € hecho de que en las modernas negociaciones debe existir la
sensacion y seguridad de que todos puedan obtener beneficios y de que es conveniente
conocer los posibles comportamiento de las contrapartes.

b) Actores

Como fendbmeno social, las relaciones interculturales en las organizaciones (que, como en
este caso, gjercen procesos de negociacion en intercambio de satisfactores) tienen como
principales actores a los vendedores y a los compradores, quienes deben responder a los
comportamientos previstos en él; en la medida en que el modelo se sustente en escalas de
comportamiento especifico se podra suponer hasta 90 % de éxito mencionado, derivado de
la cultura organizacional que se disefie. Para ello, se necesita conocer las caracteristicas de
los posibles interlocutores y la flexibilidad organizacional para adaptarse a las distintas
culturas con las que se negocia. ElI 10 % no controlable corresponderd a lo individual,
donde el negociador de la parte vendedora quien seguramente estard en condiciones
contingentes, mantendra su individualismo, no obstante que existiera un trabajo de equipo;
sus habilidades personal es pueden completar el éxito.
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Compradores y vendedores deberan contar con una cultura organizacional que
coincida con la cultura de los escenarios, en este caso locales, lo cual es bastante posible,
pues las culturas son procesos generalizables para las personas que habitan en espacios
contiguos y, sobre todo, que provienen de origenes similares. Para extremar la confianzade
gue el modelo y su escala respectiva asegure €l porcentaje de seguridad, debera efectuarse
una indagacion simple de confirmacion de dichos comportamientos previstos para gue, en
Su caso, se proceda con la estrategia y asi prever el modelo y escala respectiva y, por la
flexibilidad de estos instrumentos, realizar los gjustes necesarios.

Una alternativa de negociacion puede desprenderse del uso de los recursos de la
ciencia y de la tecnologia para dejar en la responsabilidad de las habilidades de los
negociadores una exitosa relacion comercial tanto de apertura como de posicionamiento en
los mercados objetivo. Esto, que puede ser eficaz en diversas ocasiones, sobre todo ante
casos de gran habilidad de los vendedores, es susceptible de implicar importantes
erogaciones por los desplazamientos necesarios en el moderno comercio internacional, asi
como por las prolongadas estancias para la identificacion paulatina de los interlocutores.

Por €llo, se requieren actores involucrados en las concepciones del comercio
internacional, en la confrontacion de culturas y en la certidumbre de que con
conocimientos, patrones prediseiiados y habilidades personales, se pueden obtener
negociaciones exitosas. También se insiste en que los actores deben contar con las
caracteristicas que demanda la cultura del mercado objetivo, por lo que de manera eventual
las empresas deberian contar con sistemas de contratacion temporal para no disponer de
plantas numerosas de trabajadores.

Por consecuencia, las universidades y centros de consultoria podrian valorar la
utilidad de disponer de andlisis y sistemas de preparacion de negociadores y quienes,
ademas de reunir las caracteristicas previsibles, requerirdn de habilidades individuales para
responder a los margenes de incertidumbre que implica la improbable seguridad previa de
100 % de todas las condiciones necesarias para desarrollar, por lo menos, eventos en el
campo local donde haya culturas diferenciadas.
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c) Variables

En el andlisis realizado en el capitulo 4 se concluy6 gue los factores considerados tedrica y
empiricamente, necesarios para conocer los procesos de negociacion multicultural, son los
recomendables, con € interés de disponer de un codigo de accion y referencia analitica y
prescriptiva. Se estima que deberian hacerse algunas modificaciones en su cumplimiento
ideal y que el denominado modelo analitico referencial es (til; en este caso, se convino en
redefinir los textos de los diferentes grados de cumplimiento. Se insiste en que el modelo
es suficiente con la descripcion de los comportamientos ideales, pero para apoyar el andlisis
empirico y e disefio de cuestionarios procede prever algunos comportamientos y
clasificarlos de mayor a menor grado de eficiencia.

El modelo es genera respecto de los comportamientos esperados y, por tanto, su
efectividad se presenta cuando tengan lugar todos los factores determinados. De acuerdo
con lo mencionado, la efectividad factorial corresponde a la siguiente expresion
matematica: Er=X V1, V2,V3,V4,V5,V6,V7,V n, donde

Er = Efectividad referencial

V = Vaiable

d) Comportamientos probables del modelo

El comportamiento de las variables que se pueden esperar en general en los escenarios mas
identificados como sedes de las negociaciones multiculturales son los que se describen en
los cuadros 51 (ay b), mismos que deberan utilizarse como referencia para confirmar.
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M ODEL O GENERAL DE COMPORTAMIENTO INTERCULTURAL

Cuadro nim. 51 a

FACTOR CUMPLIMIENTO IDEAL
MEDIOPARA |PUEDE SOLICITARSE EN FORMA  PERSONAL O TELEFONICA, PERO
SOLICITARCITA | TAMBIEN SEUTILIZAN INTERNET Y EL FAX, LA SOLICITUD POR MEDIO DE
DENEGOCIOS |DE TERCEROS O, COMO CADA VEZ ES MAS FRECUENTE, EN LAS FERIAS

INTERNACIONALESEN LASQUE SE EXHIBEN SATISFACTORES.

OPORTUNIDAD

ES NECESARIO QUE LA FECHA DE LA CITA NO SE PROLONGUE
DEMASIADO, PUES PUEDE ALTERAR LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION.
EN OCASIONES, ES MEJOR CANCELAR UNA PETICION DE CITA QUE

PARA OBTENER |ESPERAR MAS DE LO DEBIDO; PERO TAMBIEN ES RECOMENDABLE
LACITA CONOCER EL TIEMPO QUE TRADICIONALMENTE EMPLEA EL COMPRADOR
PARA CONCEDERLA.
EN LA MEDIDA EN QUE SURGEN MAS PROFESIONISTAS PREPARADOS EN
EDAD DEL LOS PROCESOS DE NEGOCIACION, LA EDAD DE LOS NEGOCIADORES DEJA
NEGOCIADOR | DE SERUN PROBLEMA, AUNQUE EN MUCHOS PAISES PREFIEREN HACERLO
CON PERSONAS MAY ORESDE 30.
GENERODEL |EN LO GENERAL SE ACEPTA AL HOMBRE PERO ESTA TENDENCIA ESTA
NEGOCIADOR |DESAPARECIENDO
ESCOLARIDAD |POR LO MENOS, EL NEGOCIADOR DEBE CONTAR CON EL NIVEL DE
DEL LICENCIATURA
NEGOCIADOR
IDIOMAS QUE |CONVIENE CONOCER EL IDIOMA DEL COMPRADOR; POR LO MENOS, DEBE
DEBNEHABLAR |UTILIZARSE EL INGLES, ADEMAS DE CERCIORARSE S ES
RECOMENDABLE APOYARSE EN UN TRADUCTOR
EXISTEN LOCALIDADES MUY FORMALES Y EL TRAJE ES LO MAS
VESTIDO RECOMENDABLE; EN OTRAS, SE USAN ATUENDOS CASUALES
(SEMIFORMALES) . PUEDE SER QUE AL COMPRADOR NO LE INTERESE LA
PRESENTACION DEL VENDEDOR.
EN ALGUNAS PARTES, EL SALUDO ES DE BESO, SIN IMPORTAR EL SEXO Y
SAL UDO EN OTRAS ESTE S| IMPPRTA; HAY LUGARES DONDE EL SALUDO ES DE
ABRAZO, PUDIENDO SER EFUSIVO O SOLO DE CORTESIA. EN MUCHAS
PARTES, ES DE MANO, CON MAYOR O MENOR CERCANIA, PERO ES MUY
IMPORTANTE RESPETAR EL ESPACIO DE LOS COMPRADORES.
OFRECER REGALOS NO SIEMPRE ES CONVENIENTE. SI SE ACEFTAN,
DEBE CONOCERSE A LA CONTRAPARTE ADECUADA (SECRETARIAS, JEFE
REGALOS DE PRODUCCION, DE VENTAS, FAMILIARES DEL DUENO O DIRECTIVOS,
ENTRE OTROS) Y DEBE CUIDARSE QUE NO PAREZCA SOBORNO
PLATICA SE RECOMIEDA SOSTENER UNA PLATICA DE ACERCAMIENTO CON LOS

INTRODUCTORIA

POSIBLES CLIENTES ANTES DE INICIAR LA ENTREVISTA DE NEGOCIOS.
LOS TEMAS PUEDEN SER DIVERSOS PERO CUIDAR DE NO OFENDER

PUNTUALIDAD
AL INICIAR LA
NEGOCIACION

NO LLEGAR DESPUES DE 15 MINUTOS CON RELACION AL HORARIO
FIJADO. EN ALGUNOS PAISESNO SE ACEPTA NINGUNA DEMORA

PRESENTACION

DEL PRODUCTO

QUE SE QUIERE
VENDER

SE REQUIERE UNA PRESENTACION PROFESIONALIZADA; USAR LOS
RECURSOS DE LA COMPUTACION Y UN CONOCIMIENTO DE LAS
CONDICIONES DE PRODUCCION Y PRECIO DEL PRODUCTO O SERVICIO. SE
PUEDEN OFRECER MUESTRAS DEL PRODUCTO Y, EN OCASIONES, DEBEN
MANDARSE CATALOGOS POR ANTICIPADO
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M ODEL O GENERAL DE COMPORTAMIENTO INTERCULTURAL

Cuadronum. 51 b

FACTOR CUMPLIMIENTO IDEAL
ALIMENTOS EN GENERAL SE OPREFIERE LA COMIDA TIPICA DE LA
CONTRAPARTE, PERO CONVIENE QUE EL COMPRADOR ELIJA
LA DIVERSION EN BARES U OTROS SITIOS NO ES NECESARIA,
DIVERSION SALVO QUE LOS CLIENTES LA ACOSTUMBREN. DE SER ASI, DEBE
TENERSE LA CERTEZA DE QUIEN DEBE PAGARLASCUENTAS
CONVIENE OBTENER UN CONTRATO COMERCIAL ESCRITO
TIEMPO PARA ENTRE LA PRIMERA Y SEGUNDA REUNION. HAY CULTURAS QUE
CONCERTAREL REQUIEREN DE VARIAS SESIONES PARA COMPENETRARSE DEL
CONTRATO NEGOCIOY DE CONOCERA LASCONTRAPARTES
IDIOMA ENEL CONVIENE REDACTAR EL CONTRATO EN LOS IDIOMAS DE
CONTRATO AMBOSNEGOCIADORES

INVOLUCRAMIENTO
CONEL CLIENTE

AUNQUE PUEDEN EXISTIR CLIENTES QUE NO LES INTERESE,
SERA INDISPENSABLE LOGRAR QUE LOS CLIENTES DE MAYOR
IMPORTANCIA APORTEN SUS PUNTOS DE VISTA SOBRE LOS
PRODUCTOSY SE SIENTAN INCLUIDOSEN LA ORGANIZACION

PLAZOSDE PAGO

LOS PLAZOS DE PAGO DEBEN QUEDAR BIEN DEFINIDOS PARA
EVITAR LA FALTA DE BASES JURIDICAS CUANDO SE SUSCITEN
PROBLEMAS POR INCUMPLIMIENTO

VISITAACLIENTES

CONVIENE VISITAR LAS INSTALACIONES DE LOS PRINCIPALES
CLIENTES UNA VEZ AL ANO, O CON OTRA PERIODICIDAD, PARA
ESTRECHAR LASRELACIONESCOMERCIALES

RECEPCION DE
CLIENTES

EL VENDEDOR DEBE INVITAR A SUS INSTALACIONES , CON
CIERTA PERIODICIDAD, A LOS PRINCIPALES CLIENTES PARA
ESTRECHAR RELACIONESCOMERCIALES

PUBLICIDAD

EN EL PROCESO DE LA NEGOCIACION NO ES IMPORTANTE, A
MENOS QUE EL CLIENTE LA SOLICITE COMO COMPROMISO DEL
VENDEDOR. EN GENERAL, QUIEN ABSORBE LOS COSTOS
PUBLICITARIOSDE SUSPRODUCTOS

PROMOCION

ES FRECUENTE LA COSTUMBRE DE OFRECER PROMOCIONES
PERIODICAS A LOS CLIENTES PARA QUE ELLOS LAS
TRANSFIERAN A LOS CONSUMIDORES. ESTAS PUEDEN SER
DESCUENTOS, CONTENIDOS ADICIONALES DEL PRODUCTO,
BONQOS, SORTEOS, TARJETAS DE PUNTOS U OTROS QUE SEAN
COMPATIBLESCON LA CULTURA DE LOS COMPRADORES

En general, las posibles costumbres de llevar a cabo las entrevistas y el mantenimiento de
las relaciones de negocios que se puede esperar por los clientes y que deben atender los
vendedores es el expuesto en el cuadro anterior. Esta situacion variara seguin el escenario,
por lo que el modelo es sdlo una referencia y un listado de acciones que deben

considerarse para elaborar las preguntas especificas acerca de las conductas de los posibles

clientesy asistir alas entrevistas de negocios lo mejor preparados posible.
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Al validarse los factores, se nota que lo mismo sucede con las agrupaciones

factoriales o dimensiones. Por la similitud de los propdsitos y condiciones de optimacién

mencionado, los factores se agrupan en las siguientes dimensiones, determinadas con

apoyo en el analisis de grafos siguiente:

GRAFO NEGO
1 Mto.
EaM
................................. 3
CaE
' CaM
2
Git.

Cuadro nim. 52

Cita y preparacion de la entrevista, proceso ideado para obtener en el menor tiempo €l

contacto con los clientes y conocer sus peculiaridades culturales en

los formatos de

negociacion que les son satisfactorios, con la finalidad de seleccionar a negociador idéneo

para los posibles clientes y con su participacion preparar la entrevista. Esta fase es una

negociacion previa y una etapa de reconocimiento de la contraparte que, en muchas

ocasiones, requerirA una negociacion en la organizacion respecto del producto,

presentacion, precio y flexibilidad.

Entrevista y contratacion, en la cual se pretendera establecer una buena relacion;

puede incluir una 0 mas entrevistas para conocer €l producto que se pretenda vender y

establecer unarelacion entre las partes.
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Mantenimiento de las relaciones, cuyo proceso se orienta a lograr una identificacion
personal y organizacional entre vendedor y cliente para impulsar el posicionamiento en el
mercado correspondiente. En esta dimension se tratard de que cada una de las partes
considere que existe identidad entre ellas y que un beneficio comin las lleva
progresivamente a identificarse y compartir propdsitos.

El modelo en cruces culturales es el que se aparece en el cuadro 53: esquematiza las

relaciones entre las variables identificadas como las que definen dicha interaccion.

M odelo derelacionesinterculturales

Cuadro nim. 53
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Claves:
1. Cita2. Oportunidad 3. Género 4. Edad 5. Escolaridad
6. Lenguaje 7. Vestido 8. Saludo 9. Regalos 10. Platica
11. Puntualidad 12. Presentacion  13. Alimentos 14. Diversion
15. Trato 16. Idioma 17. Involucramiento 18. Pago
19. Visita 20. Recepcion  21. Publicidad 22. Promocion
5.3. Escalas

d) Aplicabilidad del conocimiento.

Aun en las denominadas ciencias exactas, el comportamiento de los cuerpos puede ser
relativamente diferente en algunas areas tanto de la tierra como del espacio. La densidad
del aire, el electromagnetismo, la falta de atmésfera y diversas circunstancias deben
considerarse paralograr una exactitud y concordancia con lateoria.

En ciencias sociales, el comportamiento humano es sensiblemente diferente. Sin
embargo, el uso de la ciencia en el analisis de los problemas que se quieren conocer puede
generar que se logren altos grados de credibilidad y estandarizacion. Los modelos y teorias
generales, después de ser validadas satisfactoriamente, son una guia general y referencia
para €l andlisisy las prescripciones, pero no garantizan la reproduccion de sus preceptos si
las condiciones de los escenarios difieren significativamente.

Las principales diferencias se deben a las distintas formas culturales que identifican
a los grupos humanos, ya que ellas los motivan a reaccionar de manera particular con sus
personalidades e identidades. En el tema de este estudio, cada nacién, cada regién, cada
etnia y, como en los cruces culturales, en cada localidad y aun en cada organizacion,
pueden expresarse diferentes lineas culturales de importancia distinta y hasta irrelevante,
aun cuando los factores de un modelo como el que se presenta en este capitulo sean
aplicables a todo el conjunto de negociadores en el mundo, la importancia de cada uno de
ellos es diferente, puede ser hasta irrelevante y, desde luego, el comportamiento de las
variables muy probablemente diferira de lugar a lugar.
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La experiencia parece indicar que las teorias y modelos sociales fracasan cuando no
se consideran los ajustes, segiin €l escenario en que se desarrollaran. Esta podria ser una de
las principales causas de la falta de concrecion de los desarrollos cientificos en este campo
del conocimiento. Paraque la produccion cientificatenga validez aplicativa es necesario la
identificacion de escalas que garanticen elevados indices de confianza, sempre que las
condiciones de determinado escenario sean las que se construyeron con base en su analisis
0 que haya similitud en otros espacios.

En este estudio considero como escala de factores significativos la deteccion de
aguellas variables cuyo comportamiento es &ipico respecto de la mayoria del de los
entrevistados. Ellas representan los factores significativos, ya que suponen un trato especial
porque no hay homogeneidad entre la poblacion entrevistada. Al considerarlas como
relevantes, si se atienden en forma preferencial, se resuelve aproximadamente 90 % del
problema.

Se ha elegido trabgjar con una seguridad aproximada de 90 % al seleccionar los
factores significativos. Esto puede ofrecer un alto grado de prediccion que la organizaciéon
esta en condiciones de construir e incorporarlo como parte de la cultura organizacional, en
este caso de caracter multicultural, y establecer un proceso de institucionalizacion en el cual
se desempefiardn los negociadores a quienes se les asigne la responsabilidad de abrir
mercados y posicionarse en ellos. El 10 % no predecible; estaré soportado en la habilidad
del negociador (o del grupo de negociadores) en el proceso que debe originar el éxito en la
comercializacion de productos.

Segun lo expresado, las escalas indican la aplicabilidad de los desarrollos
cientificos, tanto para posteriores analisis como para la aplicabilidad de las aportaciones
prescriptivas. EI modelo tiene la expresion gréfica, que se presentd en el cuadro 50, e indica
la red de relaciones que se limitan o impulsan por los elementos ambientales y marcos de

contingencia
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5.4. Lassignificaciones factoriales en escenarios diferenciados

a) Tucson

Tucson es la segunda ciudad en importancia del estado de Arizona y es un centro
distribuidor paralas importaciones provenientes de México y para las exportaciones a dicho
pais, fundamentalmente de y hacia el noroeste mexicano. No produce este crustaceo y en
sus centros comerciales, restaurantes y similares, se ofrece al consumidor final a precios
muy superiores alos que se alcanzan en las entidades federativas de M éxico.

Tucson cuenta con una red extensa de centros comerciales, tiendas de comodidad y
restaurantes, que lo ubican como una localidad apta para el comercio del crustéceo. La
principal demanda es de camardn sin cabeza y de tamafio medio a grande. En la ciudad hay
conexiones carreteras, ferroviarias y aéreas de calidad y capacidad para € norte, este y
oeste de Estados Unidos, lo cual, sumado a lo anotado, la convierten en un escenario
adecuado para la importacion de camardn y para que ésta pueda hacerse en forma directa,
sin depender de intermediarios, més alla de los que comprarian en gran volumen
(vendedores finales) para venderlos al consumidor final.

* Escalade factores significativos

De las 22 variables del modelo, cinco son las de comportamiento atipico, lo cua se puede
apreciar en el cuadro 54.

Para los importadores de esta ciudad, €l sexo de los negociadores es irrelevante; no
les interesa en mayor medida si se trata de una mujer o un hombre; por tanto, la seleccion
del negociador no debe discriminar ningln género.

La publicidad, como parte del mantenimiento de las relaciones comerciales, no es
considerada necesaria, pues ellos dan por hecho que ésta es una estrategia mercadoldgica de
la comercializacion del producto y como éste es vendible no sera necesario publicitarlo.
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Escala de factores significativos
Tucson
Cuadro num. 54

DIVERSION

TRATO
PUNTUALIDAD

PUBLICIDAD
GENERO

Aungue parezca poco creible, la puntualidad no es importante para esos actores. Sin
embargo, se recomienda avisar a los posibles clientes sobre cualquier demora. Los
comentarios recibidos coinciden en que una demora no debe rebasar 15 minutos pero, de
suceder lo contrario, conviene avisar por teléfono explicando el retraso.

Al negociar con los empresarios de referencia, debe considerarse que no sera fécil
obtener un cierre de trato durante la primera entrevista, ya que no expresaron gque esto sea
factible. Por tanto, habrd que trabagjar en medidas colaterales para reducir el tiempo
necesario parala operacion de compra-venta.

La diversion, acostumbrada en gran nimero de formatos de negociacion, no es
importante en Tucson, por lo que el vendedor debera ser cauteloso al proponerla; procedera

sy en las entrevistas capta animo favorable.

* Estrategias de efectividad

El parametro de efectividad en una negociacion tiene como referencia el comportamiento
de los compradores, independientemente de que éste corresponda o no a un supuesto ideal.
Lo importante es conocer con anticipacion las conductas y preparar la estrategia con base
en ellas. En estos casos, la cultura institucional se circunscribe a la capacidad de asimilar
los diferentes comportamientos que deben llevarse a cabo segin los escenarios. La
variabilidad que puede tener una empresa exportadora, en la medida en que tenga distintos
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lugares de venta, sugiere que los negociadores no sean, por necesidad, personal permanente
en laempresa, pues la probabilidad de uso de diferentes idiomas y formatos de negociacion
puede generar que sea muy dificil contar con personas que relinan tantos atributos. Lo
recomendable es acudir a organizaciones especializadas que ofrecen servicios de ese tipo,
entre las cuales figuran las universidades con calidad en el estudio de negocios.

Se ha afirmado que, en las interacciones culturales parallevar a cabo la negociacion,
el comprador debe establecer el formato a desarrollar y que, de acuerdo con las
expectativas que presentaron los empresarios de Tucson, los vendedores de Guasave y
Culiacan tendrian que considerar algunas condiciones atipicas respecto del modelo ideal de
negociacion. Esas consideraciones no tienen la importancia de las anotadas para los
factores de alta prioridad (escala de factores significativos), pero serarelevante tomarlas en

cuentay de verificar con algun contacto €l comportamiento a seguir con €l posible cliente.

b) Hamilton

Hamilton es un puerto comercial en la provincia de Ontario. Su capital es Toronto. Esta
incluida como una de las pocas ciudades en el mundo garantes de un desarrollo
sustentable, por lo que guarda con celo esa caracteristica.

Su cercania con Estados Unidos la vuelve atractiva para acceder a la region este y
noreste de Canada, donde hay un potencial muy importante de consumidores de camarén
mexicano y de otros articulos de consumo no duradero. Como en Tucson, Hamilton no
produce este crustaceo y en sus centros comerciales y restaurantes y similares se ofrece al
consumidor final a precios muy superiores a los que se alcanzan en México.

Cuenta con una extensa red de centros comerciales, tiendas de comodidad y
restaurantes que la vuelven apta y atractiva para el comercio del crustaceo. La principal
demanda es de camar6n sin cabeza y de tamafio medio o grande. Al ser centro de
confluencia aérea, maritima, ferroviaria y carretera, Hamilton cuenta con todas las
posibilidades no sblo de ser un nicho de mercado, sino también un centro distribuidor de

productos mexicanos para el este y noreste de Canada.
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* Escalade factores significativos

De los 22 factores establecidos en el modelo, seis son los que deberan considerarse con
mayor cuidado, pues difieren de un comportamiento general y son los que podrian causar
mayores riesgos si se consideran como coincidentes a lo que sucede en la mayor parte de
los escenarios. En el cuadro 55 aparecen esos factores, resultando la siguiente escala que,
de la base a la cuspide, demuestra la importancia de cada factor como parte mayoritaria de

la problemé&tica.

Escala de factores significativos
Hamilton
Cuadro num. 55

DIVERSION
TRATO
PUNTUALIDAD

GENERO

PUBLICIDAD
PROMOCION

Fuera de los supuestos que se podrian esperar en poblaciones de importante experiencia
mercadoldgica, la promocién no aparecié como normal, sino que fue considerada de escasa
importancia, por l0 menos en la fase de mantenimiento de las relaciones. La explicacion
puede consistir en que ellos la asumen en € paquete de compra y es asi como debe
presentarse por los vendedores.

La publicidad, como parte del mantenimiento de las relaciones comerciales, tampoco
fue considerada necesaria, pues €ellos dan por hecho que ésta es una estrategia

mercadoldgica propia de la comercializacion del producto.
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Con la informacion obtenida de los importadores de esta ciudad, €l sexo de los
negociadores es irrelevante; no les interesa en mayor medida si se trata de una mujer o un
hombre.

Aungue el canadiense es persona muy puntual, en la negociacion se expresd como un
factor de poca importancia; sin embargo, se recomienda avisar a los posibles clientes acerca
de cualquier demora para la cita de negocios.

Al negociar con los empresarios de referencia, habra que considerar que no sera facil
obtener un cierre de trato durante la primera entrevista, ya que ellos no afirmaron que sea
posible. Serd necesario trabajar en medidas colaterales para reducir el tiempo que concrete
la operacion de compra-venta.

La diversion, como una parte que afirma las relaciones comerciales, no es importante para
ellos, por lo que el vendedor debera ser cauteloso, a menos que durante las entrevistas capte
animo favorable.

* Estrategias de efectividad

El pardmetro de efectividad tiene como referencia el comportamiento de los compradores,
independientemente de que éste corresponda 0 no a un supuesto ideal. Es importante
conocer las conductas y preparar la estrategia con base en ellas. La variabilidad que puede
tener una empresa exportadora, en la medida en que tenga diferentes lugares de venta,
sugiere que los negociadores no sean necesariamente personal permanente en la empresa;
lo recomendable, como se ha insistido, es acudir a organizaciones especializadas, entre las
cuales aparecen las universidades con calidad en el area de negocios.

Si el comprador debe establecer el formato a desarrollar, conforme con los
indicadores de expectativas que presentaron los empresarios de Hamilton, los vendedores
de Guasave y Culiacan tendran que tomar en cuenta algunas condiciones atipicas respecto
del modelo ideal de negociacion y que, semejante a lo recomendable para Tucson, servird

para negociar en esa ciudad de Canada
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¢) Guadalajara

* Caracteristicas del escenario

Guadalgjara es de las principales ciudades de México y la capital del estado de Jalisco. Es
el centro de distribucién méas importante del occidente del paisy es un nicho muy atractivo
de mercado. Aunque Jalisco cuenta con litoral, no se distingue por su produccién
camaronicola; el producto tiene buena aceptacion en sus mercados, principalmente en
Guadalgjara.

Posee muchos centros comerciales, restaurantes y similares que, como sucede en
otros nichos de mercado, ofrecen el producto al consumidor final a precios superiores a los
gue los productores reciben en sus empresas por comercializadores que en general son
genos aellos.

El camar6n se comercializa con o sin cabeza, de tamafio pequefio o mediano.
Guadalgjara tiene conexiones carreteras, ferroviariasy aéreas de alta calidad y capacidad,
lo que, sumado a lo anterior, la vuelven un escenario adecuado para la venta de camarén:
Es recomendable que el comercio del crustaceo se haga en forma directa (venderles
directamente a los vendedores finales, como las cadenas comerciales.

* Escalade factores significativos

De los 22 factores esablecidos en el modelo, ocho son los que deberian considerarse con
mayor cuidado, pues difieren de un comportamiento general y  podrian causar mayores
riesgos si se estiman como coincidentes a lo que ocurre en la mayor parte de los escenarios.
En € cuadro 56 aparecen esos factores con la siguiente escala que considera, de la cuspide
a la base, la importancia de cada uno de ellos como parte mayoritaria de la problemética.
En cada escalén se anota el factor y su peso especifico en la solucion de la problematica, y
el conjunto de las variables que integran las escala de factores significativos representa una
suma de 91.8 de un méximo de 100. Esto supone que, de observarse y llevarse eficazmente
a la practica las consideraciones, se estaria corrigiendo en un poco mas de 90 % la
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problemética y, al hacerlo, habria la seguridad de tener ese porcentaje como margen de

confianza para asegurar €l éxito en la negociacion.

Escala de factores significativos

Guadalgjara
Cuadro num. 56
COMIDA
ESCOLARIDAD
VISITAS
VESTIDO

MEDIO PARA LA CITA

PAGO

OPORTUNIDAD

IDIOMA

En el caso del idioma para elaborar €l contrato, la encuesta registré una omision, por lo que
resulté el factor de mayor impacto, ya que, al no presentar ningn valor, su grado de
varianza fue de gran peso. Lo que procede es verificar el comportamiento probable en este
factor antes de emprender alguna negociacion.

Respecto de la oportunidad para conceder las citas, hubo imprecisiones y sin dejar
de demostrar alguna importancia esta no alcanzd grados de interés, por lo que €l inicio de
unarelacion comercial puede demorar; debe tomarse en cuenta esa circunstancia.

El plazo para pagar fue un factor de gran importanciay consistentemente se anoto la
politica general de hacerlo en el lapso no mayor de tres meses, condicién que debe
considerarse en el momento de suscribir el contrato y calcular €l costo del financiamiento.
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Con relacidon a medio para concertar una cita, consideraron que no es necesaria la
gestion personal y que es suficiente el empleo de la peticion telefonica, el fax o la
concertacion en alguna feria comercial.

A pesar de las amplitud geogréfica, poblacional y de negocios que tiene
Guadalgjara, los posibles clientes expresaron su cosumbre de usar ropa semiformal por su
comodidad.

La importancia que mostraron los empresarios de esa ciudad con relacion al
mantenimiento de las relaciones comerciales se puede advertir en el hecho de que paraellos
no solo es importante que sean visitados por sus proveedores, sino que sea mas de una vez
por afo.

Los estudios de licenciatura o de similar nivel no fueron valorados como
importantes, independientemente de gque consideran que por |0 menos deberian cursar
preparatoria o su equivalente. Para ellos, la escolaridad debe sustentarse en la experiencia

No expresaron gusto por la comida internacional, pero si por la tipica; consideraron
gue convivir esimportante, pues permite contar con estrategias para dejar espaciosy dar
algun sentido informal a proceso de negociacion. Su horario predilecto para ese tipo de
acercamiento es el que denominan lunch o comida ligera (al medio dia).

* Estrategias de efectividad

El comportamiento de los compradores, independi entemente de que éste corresponda o no a
un supuesto ideal, es el que determina los formatos de negocios y la estrategia de
negociacion debera plantearse en razon de esa afirmacion.

Si el comprador debe establecer el formato a desarrollar, segn los indicadores de
expectativas que presentaron los empresarios de Guadalgjara, los vendedores de Guasave y
Culiacan tendran que tomar en cuenta algunas condiciones atipicas con relacion a modelo
ideal de negociacion. Estas consideraciones no tienen la importancia que las anotadas para
los factores de alta prioridad (escala de factores significativos), pero sera indispensable
tomarlas en cuenta y de constatar con algun contacto cercano el comportamiento a seguir
con €l posible cliente.
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En forma selectiva, se volveran a incluir los niveles de efectividad de los posibles
actores vendedores, con la finalidad de comparar graficamente aquellas diferencias con los
compradores de Guadalgara, sin mencionar, en este caso, lo relativo a factores
significativos para los que ya hubo los comentarios suficientes. Debe mencionarse que si
bien la muestra estuvo soportada en un edrato de empresarios y, ademas, en el
conglomerado a que he referido, exploraciones en otros grupos demostraron la
probabilidad de que lo captado en esta investigacion sea generalizable para todos los
compradores en la localidad.

Se insiste en que, con €l objeto de poseer la mayor seguridad de éxito prevista hasta
en 90 %, la ayuda del modelo, y principalmente de la escala, es muy importante, pero es
recomendable verificar los comportamientos posibles antes de acudir con los clientes para
sostener las entrevistas de negocios.

d) Distrito Federal

* Caracteristicas del escenario

La ciudad de México es el principal centro politico, econémico y comercial de larepublica
mexicana; no produce alimentos y, por supuesto, carece de litorales y condiciones para €l
desarrollo de la acuacultura. EI camardn tiene gran demanda, aunque el consumo promedio
per-capita es bajo, 1o cual supone posibilidades de aumentarlo con acciones publicitarias y
promocionales, yaquetiene buena aceptacion en sus mercados.

Es la ciudad méas grande del mundo y por el desarrollo del pais posee muchos
centros comerciales, restaurantes y similares en los que, como sucedio en otros nichos de
mercado, €l producto llega al consumidor final a precios muy elevados, en general méas del
doble de lo que los productores reciben en sus empresas por los comercializadores, en la
mayor parte de los casos ajenos aellos.

El camar6n se comercializa con o sin cabeza, en tamafio pequefio o0 mediano. La
ciudad de México cuenta con conexiones carreteras, ferroviariasy aéreas de gran calidad y
capacidad, lo que, sumado a lo anterior, la vuelven uno de los escenarios més adecuados
paralaventa de camarény para que ésta se pueda hacer en forma directa sin depender de
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intermediarios comerciales, mas ala de los que comprarian en gran volumen (vendedores

finales) para que lleguen a consumidor final.

* Escalade factores significativos

De los 22 factores establecidos en e modelo, cinco representan e 91.113 de la
probleméatica y son los que deberdn considerarse con mayor cuidado, pues difieren de un
comportamiento general y podrian causar mayores riesgos si se asumen como coincidentes
alo que sucede en la mayor parte de los escenarios.

En el cuadro 57 se aprecian esos factores, con la siguiente escala que, como en las
anteriores, considera, de la base a la clspide, la importancia de cada factor como parte
mayoritaria de la problemética. Cada escalon incluye la variable y €l conjunto de ellas
integra las escalas de factores significativos, o que significa la posibilidad de corregir en
un poco mas de 90 % la problemética; con ello se tendria una seguridad de dicho porcentaje
como margen de confianza para asegurar el éxito en la negociacion.

En general, laidentificacion de varianzas exhibié una concentracion de valores entre
el maximo valor y el medio, por lo que rangos intermedios entre dichas polaridades fueron
las que correspondieron a las atipicidades que contiene la escala anterior.

El lugar donde se llevd a cabo la mayor parte de la investigacion empirica fue la
Central de Abastos de la ciudad, lugar donde se comercializa casi la totalidad de los
productos al mayoreo y laclientela llega por tradicion a ese lugar, por lo que no lesinteresa
la publicidad como formato de negocios. Empero, ésta no deberia descuidarse si se
emprendiera un programa de impulso a consumo del crustdceo con la finalidad de

aumentar su demanda.
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Escala de factores significativos
Distrito Federal
Cuadro num. 57

LENGUAJE

EDAD

VESTIDO

MEDIO PARA LA CITA

PUBLICIDAD

Respecto del medio para concertar una cita, consideraron que no es necesaria la gestion
personal ya gue con solo presentarse es recibido. Pueden optar por una cita por medio de
fax, lo cual es importante para no correr €l riesgo de que el comprador no asista.

Por las caracteristicas del lugar donde se llevan a cabo las negociaciones, se usa
ropainformal y verian extrafio vestirse de otra forma.

Para la concrecion de negocios no les importa la edad y, por tanto, pueden negociar
con personas de 30 afios 0 mas, pues la calidad y precio del producto es lo determinante
paraellos.

El idioma con el que ellos se comunican es €l espafiol, pues el mercado que manejan
no es el de importacion. El contrato tendra que realizarse en ese idioma.

* Estrategias de efectividad

Como se ha dicho, e comprador debe establecer el formato a desarrollar, segin los
indicadores de expectativas que presentaron los compradores del Distrito Federal, y los
vendedores de Guasave y Culiacan tendrdn que tomar en cuenta algunas condiciones
atipicas respecto del modelo ideal de negociacion. Estas consideraciones son de menor
importancia que las anotadas para los factores de ata prioridad (escala de factores
significativos), pero sera indispensable tomarlas en cuenta y de constatar con agun
contacto cercano el comportamiento a seguir con €l posible cliente.
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e) Guasave

* Caracteristicas del escenario

En general, en e estudio se priorizé captar comportamientos de los compradores, pero en
Guasave y Culiacan también se detectaron los de los vendedores. Los datos obtenidos
responden a esa busqueda, pero se tiene la seguridad de que los actores de los dos ultimos
escenarios expresaron, mas que una experiencia exportadora, una forma de responder
culturalmente a la negociacion por su escasa costumbre de concurrir a los mercados en
forma directa. Por lo anterior se puede suponer que en dichas localidades, las actitudes
supuestas para vender tienen semejanza con las que adoptarian para comprar.

Tanto para Guasave como para Culiacan se describiran la escala y los formatos de
efectividad a fin de que lo observen las personas gque deseen venderles bienes 0 servicios.
Dicha ciudad es una localidad de Sinaloa dedicada fundamentalmente a actividades
primarias; una de €llas es la acuicultura. Tiene una regular actividad econémica y
comercia y sus necesidades radican en productos industrializados, tanto de consumo
duradero o no.

Cuenta con accesos terrestres principamente y pertenece a un cordén carretero que
conecta al suroeste de Estados Unidos con €l noroeste mexicano y cuya prolongacion, por
lo menos, llega hasta Guadalgjara.

** Escala de factores significativos

Escala de factores significativos

Guasave
Cuadro num. 58
CITA
OP. DE PAGO
ALIMENTOS
REGALOS
PUBLICIDAD

PUNTUALIDAD
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De los 22 factores establecidos en el modelo, cinco representaron 92.801 de la problemética
y son los que deberdn considerarse con mayor cuidado, ya que difieren de un
comportamiento general, y s no se toman en cuenta podrian causar mayores riesgos, 0 s
se consideran como coincidentes a lo que ocurre en la mayoria de los escenarios se
cometeria el error de suponer que los comportamientos son iguales en todos los escenarios.

En la escala anterior se aprecia la posibilidad de corregir en un poco mas de 90 % la
problematica y s se tiene la precaucion de hacer una verificacion rapida de los posibles
comportamientos apreciados habria amplia seguridad como margen de confianza para
asegurar el éxito en lanegociacion.

En general, la identificacion de varianzas presentd una dispersion en razén de lo
atipico del comportamiento de las variables; se considera que, en parte, corresponde a un
comportamiento mas académico que real por los empresarios, por lo que para ellos el
medio para obtener una citano es relevante y es suficiente con acudir a la plaza.

La publicidad la consideran fundamental en el mantenimiento de las relaciones comerciales
y ésta debe plantearse segun la experiencia que se tenga con relacion al producto que se
vende o distribuye.

En el caso de los regalos, los empresarios de Guasave consideran que no son
recomendables ni necesarios, por 10 que no sera una variable de atencion.

Disponer de un tiempo para ir a comer no lo consideraron necesario y puede suprimirse en
la estrategia de la negociacion.

La oportunidad en el pago no es una distincién y puede tardar un tiempo

considerable para satisfacerlo, por lo que serd importante tomarlo en cuenta al

desear establecer una negociacion.

El saludo cercano y amigable es una costumbre que les agrada en forma relevante y

se basa en la confianza que desean que les demuestren los vendedores.
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* Estrategias de efectividad

El comprador debe establecer el formato segun los indicadores de expectativas que
presentaron los empresarios en Guasave; quienes deseen venderles sus productos tendran
gue tomar en cuenta algunas condiciones en aguellos factores que no se comportaron en
forma similar al modelo ideal. Estas consideraciones son de menor importancia que las
anotadas para los factores de alta prioridad (escala de factores significativos), pero sera
indispensable tomarlas en cuenta y constatar con agun contacto cercano €l
comportamiento a seguir con el posible cliente.

f) Culiacan
** Caracteristicas del escenario

Con el mismo criterio adoptado para Guasave, se aclara que se detectaron los formatos de
negociacion como vendedores en Culiacan. También se tiene la seguridad de que los
actores del proceso de negociacidon expresaron, mas que una experiencia exportadora, una
forma de responder culturalmente a la negociacion, por su escasa costumbre de concurrir a
los mercados en forma directa Por lo mencionado, se considera que la cultura de
negociacion es semejante para vender que para comprar, pero que € dominio del proceso
radicaen el comprador.

Culiacén es la capital de Sinaloa y esta dedicada fundamentalmente a actividades
primarias; una de ellas la acuicultura. Tiene escasa actividad industrial, importante en lo
comercial y sus necesidades radican en productos industrializados, de consumo duradero o
no.

Cuenta con acceso aéreo, terrestre y ferroviario y pertenece a un corddn carretero
que conecta al suroeste de Estados Unidos con el noroeste mexicano y cuya prolongacion,
por o menos, llega hasta Guadalgjara. Se |le puede considerar una frontera comercial por su
intenso intercambio que mantiene cotidianamente con Estados Unidos y algunas otros
paises del mundo. Cuenta con cadenas de centros comerciales y tiendas de comodidad y

existen consumidores que erogan cifras importantes como compradores finales.
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**Escala de factores significativos

De los seis escenarios analizados, en Culiacan se apreciaron menores distancias o varianzas
representativas de comportamiento, ya que de los 22 factores establecidos en el modelo,
13 representan 90.836 de la problemética (cuadro 59), Se insiste en @ cuidado de esta
observacién, porgue en esta localidad existe mayor diversidad cultural que en cualquierade
las otras analizadas. Se considera que una escala no debiera incluir mas de ocho factores,
pero las condiciones de la investigacion puede alterarlo; como en este caso, resulta que las
varianzas estuvieron mas dispersas; de ahi que, ante la pretension de asegurar porcentagjes
de seguridad, es recomendable aceptar esta condicién irregular.

Escala de factores significativos

Culiacén
Cuadro niim. 59
PROMOCION
COMIDA
LENGUAJE
TRATO
PLATICA
CITA
IDIOMA

ESCOLARIDAD
MEDIO DE LA CITA
DIVERSION

GENERO
REGALOS

EDAD
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Las recomendaciones consisten, en primer lugar, en observar los factores significativos y
resolverlos segiin el valor que representen en la problemética; en este caso, la edad y los
regalos serian los de menor impacto dentro de los que expresan el problema de dispersion,
después el género del negociador y la diversion, y asi sucesivamente. Antes de emprender
el proceso debera hacerse una verificacion de seguridad.

Aun cuando en Sinaloa, principalmente en el ambito rural, priva el criterio de la
experiencia, a los empresarios no les es importante la edad y el negociador puede ser de 30
afos o mas Se valoran los regalos tipicos del lugar del cliente y se entregan al negociador,
cuidando dellevar algo para el propietario del negocio.

El sexo de los negociadores no esrelevante y se esta dispuesto anegociar, por tanto,
con hombres o mujeres, mientras que la diversién, como parte de la negociacion, no es
importante para los empresarios, independientemente que para otras actividades el
sinaloense tiene un caracter amistoso y propicio adivertirse.

El medio para obtener una cita no fue ponderado como importante; basta con
presentarse a solicitarla o utilizar otraforma.

Por su caracter predominantemente agricola, en la localidad y, en general, en el
estado, la escolaridad no es una condicion prioritaria, pues no ha sido un factor de
influencia para e desarrollo de la entidad. El idioma que debera tomarse en cuenta en la
suscripcion de los contratos es el espariol, sin detrimento que pueda incluirse un texto en
inglés.

El tiempo que dilate conceder una cita de negocios puede ser prolongado y se
debera apreciar que la oportunidad en este rubro no es algo que tenga principal
importancia. Los temas de una plética introductoria pueden ser variados, pero de contenidos
simples, pues el nivel cultural entre los negociadores es bgjo.

El cierre de un trato no fue parte de las variables de importancia y puede suceder en
plazos diferentes.

Aun cuando se observé que pocos de los entrevistados hablaban un lenguaje
diferente al espafiol, no resulté de mayor interés que el vendedor o maneje y se acepta que
éste se exprese en su habla natal.
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Les atrae incluir el desayuno y, en segundo lugar, una comida como parte del
proceso de negociacion; No comentaron algun tipo de comida especifica.

Salvo en lo relativo a descuentos, las promociones no resultan significativas, ya que
otro tipo de ellas, como los sorteos, los ofrecen los centros comerciales con relativa
frecuencia.

** Edrategias de efectividad

En la medida en que el comprador debe establecer el formato a desarrollar y segun los
indicadores de expectativas que presentaron los empresarios en Culiacan, quienes deseen
venderles sus productos tendréan que tomar en cuenta algunas condiciones en aquellos
factores que no se comportaron en formasimilar al modelo ideal.

Es posible que los comportamientos varien en poco tiempo, lo cual se puede deber,
entre otras circunstancias, a los contextos en que se celebre una negociacion. Con el objeto
de poseer la mayor seguridad de éxito que, como se ha mencionado, puede preverse hasta
en 90 % y que laayuda del modelo, y principalmente de la escala, es altamente importante.
En los cuadros 602 y 60b se presenta un esquema que, aungque permite comparar los
comportamientos que tienen los compradores de las seis ciudades analizadas,
fundamentalmente tiene la intencion de demostrar cudles formatos de negocios deberan
atender los proveedores que deseen hacer negocios en la localidad. En & cuadro 60a se
podra observar que existen algunas similitudes entre los comportamientos de los
canadienses y los estadunidenses, pues aunque las ciudades estudiadas no corresponden a
una historia comin, una de origen inglés y otra mexicano (Hamilton y Tucson,
respectivamente) si demuestran que las culturas pueden transformarse con base en la

cotidianeidad y eso plantea semejanza entre canadienses y estadunidenses desde hace
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Comportamientos especificos de los comprador es en escenarios diferenciados

Cuadro nim. 60 a

CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA
VARIABLE EN EN TUCSON EN EN EN EN DF
HAMILTON GUASAVE | CULIACAN | GUADALAJ.
SE UTILIZA
MEDIO PARA SE SE EL
HACER UTILIZAN | UTILIZAN | TELEFONO .NO SE UTILIZA NO
CITAS LASFERIAS| EL FAXY Y LA IMPORTA EL FAX IMPORTA
Y EL FAX | TELEFONO | SOLICITUD
PERSONAL
NO CREEN RECIBEN
REGALO REGALO |NECESARIO| REGALO REGALOS NO
REGALOS TiPICO TiPICO RECIBIR UN TiPICO PERO IMPORTA
REGALO NADA EN
ESPECIAL
VESTIDO FORMAL SEMI FORMAL | INFORMAL FORMAL | INFORMAL
FORMAL
PLATICA TEMAS TEMAS [SOLO DEL |POLITICA Y |TEMAS NO ES
INTRODUCT | VARIADOS | VARIADOS | NEGOCIO DE VARIADOS | NECESARIA
ORIA ECONOMIA
COMIDA TODO TIPO | TODO TIPO | TODO TIPO | PREFIEREN TIPICA NO ES
DESAYUNO NECESARIA
NO NO
INVOLUCRA | CONTACTO | CONTACTO| GUSTAN GUSTAN | CONTACTO | CONTACTO
MIENTO CERCANO | CERCANO DEL DEL CERCANO | CERCANO
CON EL CON EL CON EL CONTACTO | CONTACTO | CON EL CON EL
CLIENTE VENDEDOR | VENDEDOR | CON EL CON EL VENDEDOR | VENDEDOR
VENDEDOR | VENDEDOR
RECEPCION | LESGUSTA | LESGUSTA | LESGUSTA | LESGUSTA | LESGUSTA | LESGUSTA
DE RECIBIRAL | RECIBIRAL | RECIBIR. RECIBIR | RECIBIRAL | RECIBIR AL
PROVEEDOR | VENDEDOR | VENDEDOR | ESPORAD. | ESPORAD | VENDEDOR | VENDEDOR
LES GUSTA | LES GUSTA LESGUSTA | LESGUSTA
SER SER SER SER SER
VISITA A INVITADOS | INVITADOS | INVITADOS POCO INVITADOS | INVITADOS
PROVEEDOR A LAS A LAS SOLOEN |VISITANAL A LAS A LAS
OFICINAS | OFICINAS FORMA VENDEDOR | OFICINAS | OFICINAS
DE LOS DELOS |ESPORADIC DEL DEL
VENDEDOR | VENDEDOR A VENDEDOR | VENDEDOR
ENTRE 22Y | ENTRE 22Y LO HACEN
CIERRE DE 3 3F MASDE2 | ENTRELA | MASDE2 EN LA
TRATO ENTREVIST | ENTREVIST | ENTREVIST 2y 22 ENTREVIST | PRIMERA
ENTREVIST
ACEPTAN ACEPTAN SON SON
PUNTUALID. UN ~ UN| PUNTUALE NO ES PUNTUALE NO ES
MAXIMO MAXIMO | SIN RIGOR IMPORT | SINRI9GOR | IMPORT.
DE 15MIN. | DE 15MIN..
DIVERSION | ACUDIRA | ACUDIRA NO ES ACUDIRA NO ES ACUDIRA
UN BAR UN BARO IMPORT. UN BAR IMPORT. UN BAR

COMER
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Comportamientos especificos de los comprador es en escenarios diferenciados

Cuadronim. 60 b

VARIABLE | CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA | CONDUCTA
EN TUCSON EN EN EN EN EN D.F.
HAMILTON | GUASAVE | CULIACAN | GUADALAJ
ES ES ES
PUBLICIDAD NO ES NECESARIA NOLES | NECESARIA | NECESARIA NO ES
NECESARIA | QUE LA INTERESA QUE LA QUE LA |NECESARIA
HAGA EL HAGA EL HAGA EL
VENDEDOR VENDEDOR | VENDEDOR
DEBE PREFIEREN DEBE
PROMOCION | INCLUIRSE NO ES SORTEOSY NO ES INCLUIRSE | PREFIEREN
UN NECESARIA | DESCUENT | NECESARIA UN DESCUENT
PROGRAM PROGRAM
NO ES NO ES PREFIERE NO ES NO ES PREFIERE
GENERO RELEVANT | RELEVANT | MASCULIN | RELEVANT | RELEVANT | MASCULIN
ESCOLARIDA | BACHELOR | BACHELOR | PREPA O PREPA PREPA O NO
O PREPA O PREPA TECNICO O TECNICO IMPORTA
BACHILLER
DE
SALUDO DE MANO | DEMANO | ABRAZO Y | DEMANO | DEMANO | DE MANO
CORDIAL
PAGO UN MES UN MES DE DE TRES DE
OPORTUNO INMEDIAT | INMEDIAT MESES INMEDIAT
OPORTUNID UN MES POCO PROLONG. POCO SE DE
CITA TIEMPO TIEMPO DEMORA | INMEDIAT
IDIOMA DEL INGLES INGLES ESPANOL ESPANOL NO ESPANOL
CONTRATO IMPORTA
LENGUAJE INGLES INGLES ESPANOL ESPANOL NO ESPANOL
IMPORTA
EDAD DEL | MAYORDE NO MAYOR DE | MAYORDE | MAYORDE | MAYOR DE
NEGOCIADO 30 IMPORTA 30 30 30 30
PRESENTAC. MUY APOYADA SOLO EL
PRODUCTO BUENA BUENA CON PRODUCTO
CATALOGO

muchos afos, 1o cual permite plantear si eso mismo podra suceder en México, Cuyos Socios

son de América del Norte. También se pueden observar las similitudes y diferencias entre

los comportamientos de los negociadores mexicanos, |o que afirma la diversidad cultural en

un mismo pais.
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Titulo 6
CONCLUSIONES
De acuerdo con el orden del trabajo, en este capitulo incluyo mis principales conclusiones

y unasintesis de ellas.

La problematica debe describirse a partir de la identificacion de un
comportamiento ideal esperado, en este caso de los sujetos de investigacion,
para que, a compararlo con lo que se observa o con los datos de que se disponen
(evidencias), se precise cud es el problema.

Derivado de ladiferenciaentre lasidealidades y las evidencias, se aprecid que el
problema principal es el desconocimiento de los procesos de negociacion
organizacional con lo cua se afecta a la capacidad competitiva del sector
camaronicola de la region centro de Sinaloa que fue e escenario de
investigacion.

Derivada de la problemética surge una serie de dudas o preguntas de
investigacion que acompafian a investigador en su trabgjo; éstas se plantean con
base en dudas tedricas y de caracter operacional pues sustentaran la descripcion,
explicacion y, como en este caso, las medidas prescriptivas para su solucion.
Todas las preguntas tuvieron respuesta, segun se constataen el analisis.

Cuando al inicio de una investigacion se exponen hipotesis, éstas son tan
generales que se convierten en obvias y cuando se especifican en términos de
operatividad se desconoce la teoria a analizar y, en muchos casos, tendrén que

declararse como nulas. Es recomendable que las hipétesis, sobre todo las de
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caracter operativo, en razén de las relaciones de causalidad, se definan hasta que
la investigacion cuente con conocimiento tedrico suficiente. Las hipotesis
fueron exhibidas al iniciar el andlisis por su relacién con los cuestionarios. De
acuerdo con los hallazgos generales, fueron demostradas, sin necesidad de
encontrar alternativas o negar algunas.

Si de origen y por la suficiencia de informacion bibliogréfica se opté por el
paradigma cuantitativo, se tuvo que acudir al cualitativo para fortalecer la
comprension de la dispersion tedricay de los datos obtenidos en la investigacion
empirica. Es importante €l uso alternativo de los dos paradigmas, ya que al
emplearlos en forma mixta se fortalecen los resultados. En el mismo sentido se
considera conveniente que al integrarse a un procesos investigativo se participe
en é en forma flexible, sin prejuicio y con el uso alternativo de las trayectorias e
instrumentos que ambos proporcionan.

La pertinencia de esta investigacion se basa en derivar de los estudios de la
cultura el estudio de la cultura organizacional, esta Ultima tratada como una
subcultura, pero con principios e instrumentos propios. Es evidente que los
valores, costumbres y artefactos, la identidad y los contextos que conforman los
elementos de la cultura sufren una alteracion al ubicarse en la subcultura, por lo
gue su diferencia le da naturaleza de area de estudio. En las organizaciones y,
por tanto, en su cultura, hay subculturas, como la multicultura, orientada a la
identificacion de la diversidad cultural, sus choques y conflictos para encontrar
en los procesos de negociacion la pluralidad que supone convivir superando

diferencias.
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En el multiculturalismo organizacional, por tratarse de una cultura especializada
de las organizaciones, se ha presentado una caso similar a de la cultura
organizacional y se han estado construyendo una serie de campos, principios e
instrumentos de estudio que le otorgan un contenido disciplinar. El tema de
edatesis se analizé como una subcultura multicultural, incluida totalmente en
la diversidad cultural y cuya explosiva manifestacion ha sucedido a partir del
proceso de mundializacion. Las aportaciones recibidas en las bases tedricas
provinieron de la teoria de la cultura, de la cultura organizaciona, la
negociacion y el multiculturalismo.

Tanto para la cultura como para la cultura organizacional y el
multiculturalismo, la identidad se considera fundamental, pues permite
encontrar la unidad cultural en relacion con el beneficio de lo reciproco, lo que
supone tener unaidea clara de la otredad y de la notredad, ya que es muy dificil
saber quién se es si N0 se posee una certeza de quiénes son los otros. Al conocer
ese aspecto, habra capacidad de alcanzar |la idea de pertenencia, internalizarla y
saber gue el hecho de aceptar a los demas es un beneficio y que ellos nos
aceptan sabiendo que reciben lo mismo. En sentido expuesto, la identidad fue
parte del andlisis tedrico.

Las referencias tedricas tuvieron su origen en la lectura de varios autores
seminales o con trayectoria reconocida. Asi, apoyarse en bases de datos fue una
de los recursos insistentemente usados, pues parte del conocimiento cientifico se

encuentra ahi.



210

Al reconocer las perspectivas de andlisis de la cultura, se estimé que, aunque
haya autores que no le conceden expresion disciplinar, la cultura organizacional
se ha constituido en un mapa de estudio y con insrumentos para examinarlaque
la sustraen de la tradicional antropologia y etnografia, colocandola como una
subdisciplinade carécter inter y transdisciplinar.

La diversidad cultural no sdlo se expresa en la confrontacién entre paises, sino
enfédticamente en lo organizacional. Hay tantas culturas o, por |0 menos,
subculturas que en un mismo pais se diferencian, por lo que los estudios
multiculturales no se remiten sdlo a lo nacional y su estudio resuelve
problemas organizacionales, como la falta de identidad, de alta rotacion y de
productividad.

Respecto de los enfoques utilizados para €l estudio multicultural, no se localizo
aguno gque permita entender las culturas locales genas a la amplitud del
geocentrismo y a la reduccién del etnocentrismo o de lo parroquial. Los
supuestos obtenidos del andlisis tedrico recomendaron adoptar la cultura local
por su gran influencia en el comportamiento organizacional, por tanto
multicultural, de las organizaciones localizadas en espacios geograficos
especificos.

El acercamiento al multiculturalismo organizacional estimulé proponer tres
areas principales de estudio: la transculturacion, con sus diferentes expresiones
como la asimilacién y la insercion; los estudios de cultura transfronteriza, tanto
de cotidianeidad como de integracion, y los cruces culturales, en sus roles de

formatos culturales de negociacion para el intercambio de satisfactores.
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Como ya se menciond, para este estudio se consider6 el multiculturalismo como
una subcultura organizacional. Para describir esta relacion y con el apoyo en
varios autores, se definid un esquema de niveles de andlisis en €l sistema
cultural que puede servir paraotras investigaciones.

Respecto de los cruces culturales, se encontro, al igual que los niveles de cultura
y de subcultura organizacional, mucha diversidad conceptual, por lo que hubo
gue disefiar constructos conceptuales a partir de las variables localizadas y
debidamente discriminadas. Dichos conceptos, sobre todo los relacionados con
los cruces culturales, pueden considerarse en otros trabajos.

Los modelos de negociacion, que anteriormente daban preferencia a que el
negociador méas hébil fuera € ganador, sin embargo ahora se privilegia la
ventgja de tratar de alcanzar el ganar-ganar, lo que permite que las partes
entiendan que la pluralidad es recomendable en términos de sociaizacion vy,
principalmente en este caso, por las ventajas de las transacciones de beneficio
mutuo.

Al término de la fundamentacién tedrica se validd la premisa consistente en
considerar la cultura local como dominante en los procesos de cruces culturales.
También se fortalecieron las premisas acerca de la importancia de la primera
entrevista y, por consecuencia, de su contenido para una negociacion exitosa
En este sentido, fue relevante la predictibilidad para negociar con éxito,
entendiéndola como el conocimiento previo (ala entrevista) de los formatos de

negociacion de los compradores como actores dominantes.
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El andlisis empirico fue articulado en dos fases. una exploratoria y otra
confirmatoria, ya que al no ser posible un trabajo de tipo etnogréfico que diera
buen entendimiento de los comportamientos para investigar, se recurrio a
cuestionarios estructurados y para corregir cualquier defecto en ellos se €ligié
una fase previa de reconocimiento.

Por e caracter reflectivo de las variables, asi como por e gran nimero de
combinaciones gue existen (cuando hay 20 0 mas), junto con otros criterios, se
recurrio al apoyo de recursos mateméticos de estadistica cudlitativa y
cuantitativa; en concreto, a los andlisis factorial y de grafos. Me apoyé, para
ello, en el paguete computacional SPSS porgque ofrece ventgjas para las
expectativas de investigacion. Respecto de los grafos, utilicé el modelo
Salazar, pues su desarrollo matemético, traducido a expresiones no numéricas,
me parece que es el que mejor respuesta ofrecid amis necesidades de andlisis.
Fue recomendable un andlisis exploratorio con muestras selectivas que incluyan
a expertos en la temética de la investigacion, pues entre sus diversos beneficios
se encuentra €l de perfeccionar las hipGtesis planteadas en esta etapa v,
consecuentemente, la encuesta, que es la base de la investigacion empiricay de
la demostracion de los supuestos de la investigacion.

Las muestras se construyeron con la identificacion de un estrato de poblacion
para volver més homogénea y representativa la recoleccion de datos. Este
criterio se afirmé en mayor medida a reducir el universo a conglomerados,

siempre con la certeza de que se obtuviera una buena representatividad.



213

Las expectativas analiticas fueron las siguientes. saber s las variables
localizadas contaban con grados aceptables de correlacion para encontrar sus
relaciones de independencia o dependencia; conocer los comportamientos
tipicos 'y, en su caso, desechar los atipicos para ponderar las variables de mayor
importancia en cada escenario y localizar la estructura logica del trabgjo, en
relacibn con sus dimensiones y categorias. Por €llo, fue recomendable la
aplicacion de los siguientes instrumentos:

- Andlisis de correlacion, preferentemente la de Kendall, por estar
diseflada para investigaciones no paramétricas. Este recurso también
permitié la prueba de hipdtesis.

- Andlisis de covarianza, con el que se identificaron los comportamientos
normales y anormales de las variables, adicionando el método Varimax
para gjustar lo mas posible ladispersion factorial y el teorema de Bartllet
y determinar las distancia eucledianas.

- El entendimiento de las estructuras logicas del problema lo facilitd el
analisis de Grafos, que supera los recursos del andlisis de comunalidades

para saber cuales son las dimensiones analiticas.

Como deseaba obtener el andlisis de efectividad, fue necesario disefiar un
modelo analitico referencial con € que se compararon los diversos
comportamientos en los escenarios investigados y fue un elemento (til para
tener una referencia adecuada de medicién. Sin embargo, no se recomienda su
uso en detalle, pues es mas importante dgar libre la informacién que

proporcionen los encuestados.
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Los modelos y teorias son generalizaciones que, para que tengan éxito, deben

compararse con larealidad; Para precisar las diferencias entre los actores de los

diferentes escenarios, se considerd recomendable el andlisis de escalas.

Las principales apreciaciones del andlisis me proporcionaron las siguientes

enseflanzas y validaciones:

La investigacion permite un aprendizaje que se obtiene en su propio
avance. Considero que no es recomendable investigar usando un solo
paradigma, pues es importante ser flexible y utilizar las trayectoria e
instrumentos mas indicados para resolver los dilemas que se investigan.
Si no puede contarse con las ventajas de las narrativas y se debe recurrir
a formas transversales y edtructuradas en la obtencion de datos, es
conveniente encontrar en los expertos y en algunos sujetos investigados
la oportunidad de intercambios directos y de profundidad para
comprender mejor los resultados de la investigacion.

Si no hay unateoria suficientemente validada sobre los comportamientos
en la negociacion no conviene definir un comportamiento esperado de
las variables como si fuera Unico para todos los investigados, pues de
esta forma se prejuicia a la investigacion. Esa es una de las experiencias
obtenidas en este trabajo. Lo recomendable es dejar libre lainvestigacion
y que sean los encuestados quienes manifiesten sus apreciaciones.
Dificilmente se puede proponer un comportamiento ideal y menos una
cultura ideal, més alla de las pautas que defina a la cultura dominante o
del listado de posibles comportamientos sin calificar a uno de ellos. Esta

situacion se presentd en el andlisis de efectividad, por 1o que utilicé este
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recurso solo como una referencia para apreciar la diversidad de las
culturas y no la preponderancia de alguna de ellas.

- Los grafos son un recurso matematico no numérico que vale la pena
perfeccionar en lenguajes amigables para recurrir a anaisis de
categorias.

- El recurso de la matemética facilita el manejo de grandes volumenes de
informacion y de estudios multivariados, pero su interpretacion requiere
de la realizaciéon de andlisis profundos de contenido en sus aspectos de
simbolismos, lenguaje, espacio, tiempo y contextos.

- Las hipétesis se validaron y no fue necesario recurrir a la opcién de
negar ninguna o de proponer alternativas; sin embargo, las variables
validadas no deben universalizarse més alla de sus denominaciones, no
de sus contenidos, porque éstos cambian en las condiciones de los
referenciales citados.

- En @ campo de las culturas, como pudiera suceder en otros de las
ciencias sociaes, es dificil la acreditacion de modelos de
comportamiento universal; empero, las premisas generales y, como en
este casn, las variables demostradas, son validas como listados de
verificacion para adecuar los modelos a las condiciones especificas de
los escenarios de aplicacion. En este sentido, las organizaciones y las
culturas organizecionales tienen enormes campos de andlisis, como
numerosas son las culturas y subculturas.

El modelo que se propone apenas intenta ofrecer un listado de variables que

conviene considerar en los andlisis que se elaboren en este campo del
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conocimiento. Para favorecerlos, se incluyen varios tipos de comportamientos
gue como formatos de negociacion se han analizado tanto tedrica como
empiricamente por otros autoresy por quien realizo estainvestigacion.

El disefio de escalas que se integro en el modelo propuesto facilité identificar las
diferencias en los formatos de negociacion en los diferentes escenarios y esto
acredita que, para que la predictibilidad sea valida, deben verificarse las
peculiaridades de las culturas de cada localidad. L os modelos pueden tener usos
para €l andlisis y para convertirse en instrumentos de prescripcion. Este es el
caso que se plantea en este trabgjo.

- Con eda investigacion he comprobado la multiplicidad de potenciales
investigativos que tiene e campo multicultural propio de los estudios
organizacionales, varias de esas inquietudes se estan abordando en forma
particular en una red de colegas interesados. Los cruces culturales examinados,
como se ha intentado en esta investigacion, pueden vincular a la universidad-
empresa para reducir costos de negociacion y aumentar sus posibilidades de
éxito en las transacciones, mas alla de la consultoria, pues parece obligatorio el
aporte de la ciencia al desarrollo de las empresas, con sus compromisos de
veracidad, contundencia y perspectiva

- Es de esperarse que en un mundo que se globaliza, entre muchos otros retos, sera
necesario poner en relieve los estudios organizacionales, principalmente de las
nuevas organizaciones, en ese sentido, la diversidad y pluralidad culturales se

encuentran en el sendero de las discusiones y de las nuevas demandas.
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