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El objetivo principal de este articulo es el de presentar algunos de los problemas
encontrados por una pequefia empresa internacional que opera entre Asia y
Francia, con la finalidad de evidenciar los costos ocultos que estos generan. La
influencia de las diferencias culturales en la comunicacién y en la transmision de
la informacion, es sin duda uno de los ejemplos més relevantes en el estudio de
las dificultades de pequefias empresas al trabajar con varias culturas. En un
contexto de internacionalizacién creciente, es interesante el tratar de medir el
impacto financiero ocasionado al encuentro de problemas interculturales. Un
analisis sobre la creacién del valor producido por cada una de las unidades que
componen la empresa estudiada es igualmente expuesto es este escrito. Esto
permite una diferenciacion entre la creacion de valor por hora de trabajo entre
Asia y Francia.

Los resultados presentes en este estudio, fueron obtenidos gracias a la realizacién
de un diagnéstico de empresa segin la metodologia de gestion socioeconémica.
Esta primera etapa debera guiar la continuacién de esta investigacién a la
implementacion de un proyecto con la intencion de reducir los costos ocultos
encontrados en la organizacion.

Definicion: Micro-empresa, pequefia empresa, y empresa mediana;

Tipologia Efectivos Ventas Total Resultado
Micro-empresa <10 <2 000000 EUR | <2000000 EUR
Pequefia Empresa 10 -50 <10 000 000 EUR | <10 000 000 EUR
Empresa Mediana 50 - 250 <50 000 000 EUR | <43 000 000 EUR

Recomendacion 2003/361/CE




I. Contribucion tedrica

Un diagnostico socioecondmico de empresa, es la primera etapa de una
intervencion socioecondmica con fines de implementar mejoraras a largo plazo
tanto del rendimiento social como econémico de una organizacion. Aplicando
esta metodologia, es posible determinar cuales son los problemas que afectan el
desarrollo de una compafiia, su costo-funcionamiento ocultos, y las causas que
los provocan. El ISEOR! (Instituto  Socioeconémico de Empresas y
Organizaciones) ha podido realizar desde 1973, mas de 1100 intervenciones en
organizaciones publicas y privadas en 31 paises en 4 continentes. Con una base
de datos significativa, centrados en los resultados de su investigacion y con la
ayuda del software SEGESE (Sistema Experto de Gestién Socioeconémica), los
profesores Henri Savall, Veronique Zardet y Marc Bonnet, publican datos
estadisticos (fig. 1) que nos permiten un analisis entre las disfunciones de las
pequefias y de las grandes empresas; utilizados en este articulo para identificar
las estructuras disfuncionales de la empresa estudiada:

Pequenas | Grandes
Temas

Empresa | Empresas
Condiciones de trabajo 19% 16%
Organizacién del trabajo 25% 20%
Comunicacion, Coordinacion, Concertacion. 16% 19%
Gestion del tiempo 15% 11%
Formacion Integrada 7% 7%
Implementacién Estratégica 18% 27%
Total 100% 100%

Fig. 1 Henri Savall, VVéronique Zardet y Marc Bonnet
« Isomorphisme Dysfonctionnel de la Petite a la Grande entreprise ». La
stratégie dans tous ses états, pag. 249 Abril, 2006

Las teorias institucionales describen los procesos por los cuales las estructuras,
los esquemas, las reglas, los estandares y las rutinas de las organizaciones se
convierten de una manera establecida y autoritaria en modos de referencia para el
comportamiento social. La mayoria de andlisis de esta rama de las ciencias
sociales estudia las relaciones existentes entre las estructuras y los
comportamientos individuales u organizacionales que dan lugar a un
funcionamiento esperado, a variaciones o disfunciones (Merton, 1948).
DiMaggio y Powell (1983), explican cdmo varios grupos sociales desarrollan
practicas institucionalizadas correspondiendo a estructuras similares. El
diagnostico socioecondmico sobrepasa el estudio de précticas y de estructuras
explicitas y de los costes que estas generan. En efecto, este tipo de diagndstico
de empresa incluye el estudio de practicas y de cualidades ocultas facilitando la
interpretacion existente entre la interaccién comportamientos — estructuras y
profundiza el estudio de sus consecuencias gracias a un acercamiento
tridimensional Cuantitativo, Cualitativo y Financiero. Un diagnéstico
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socioeconémico puede ser considerado como una herramienta para el analisis de
fases ocultas de la institucionalizacion de practicas empresariales. Lo cual es util
en un sistema intercultural de empresa en el cual ciertos mecanismos se ponen
en marcha con la finalidad de crear un lenguaje comun; regularmente de manera
informal. Igualmente, un analisis de este tipo toma en cuenta la complejidad y el
tamafio de las organizaciones sus politicas internas (Meyer y Rowan, 1977) y las
condiciones en las cuales este se desenvuelve. Dentro del contexto expuesto, la
metodologia mencionada parece muy relevante para la investigacion que da lugar
a este articulo.

Il Contexto de la experimentacion

La organizacién estudiada, controlada por una empresa anénima, esta constituida
de siete unidades y de alrededor 30 individuos de nueve nacionalidades
diferentes (12 Franceses, 12 Tailandeses, 7 otras nacionalidades): Una Holding
con dos accionarios que controlan la totalidad del grupo, una unidad central en
carga de la gestién comercial en Francia, 3 oficinas de aprovisionamiento y de
servicios en tres paises diferentes (China, Tailandia y Vietnam), 2 restaurantes
Tailandeses en Francia y una empresa especializada en la venta de productos
agricolas en Tailandia.

La politica de la empresa consiste en convertir a cada una de las unidades que la
componen en un centro de creacion de valor con la capacidad de aportar
beneficios al grupo y de autofinanciarse. El objetivo inicial de las dos primeras
unidades creadas en Francia y en Tailandia, fue la consultaria con respecto al
desarrollo internacional de empresas del sector agro-alimentario en Asia. Las
misiones del grupo se concentraban en prestaciones de tipo técnico-comercial al
servicio de grandes grupos franceses o asiaticos. A partir de 1997, la crisis en
Asia afecto profundamente esta actividad a causa de la paralisis econémica que
golpeo varios paises de esta Zona. Por esta razon, la empresa termind de
gestionar sur contratos en ejecucidn y se concentrd en la reorientacion de sus
actividades. Asi, la decision fue de centrarse sobre una actividad con fuerte
potencial de crecimiento como lo es la importacion y el negoci6é de productos
étnicos asiaticos hacia mercados europeos. En un principio, la empresa se
especializ en el aprovisionamiento para industriales y actualmente desarrolla
nuevos mercados como lo son los supermercados, la restauracion y la hoteleria.
Diversas grandes empresas han tenido éxito en su desarrollo internacional.
Algunas veces, estas han logrado crear equipos multiculturales o bien fundan
sucursales y yuxtaponen las culturas locales sin integrarlas. Actualmente, las
pequefias empresas son igualmente afectadas por la mundializacion y tienen
acceso a mercados internacionales pero deben igualmente enfrentar la
competencia de actores quienes suelen ser los mas innovadores a la escala
mundial, en paises en los cuales la mano de obra es poco costosa. Cada dia, mas
y mas pequefias empresas optan por ampliar sus actividades internacionales a
través de la apertura de unidades en varios paises. Sin embargo, su pequefio
tamafio no permite el desarrollo de un modelo cultural suficientemente
importante que pueda ser adoptado por sus unidades en otros paises. Su éxito
depende entonces: de su aptitud a manejar situaciones complejas a todo nivel
(juridico, econémico, administrativo, gerencial, etc.) de su rapidez cuanto a la
adaptacion necesaria en un nuevo ambiente de trabajo y de su capacidad a
gestionar las diferencias culturales con la finalidad de reducir al maximo toda
dificultad. Este es el caso de la empresa estudiada, que con la intencion de



asegurar la cohesion des sus equipos a nivel internacional, desea convertir su
sistema de comunicacién y de transmision de la informacion en un sistema
operacional y eficaz. Es importante resaltar la necesidad de la empresa (o grupo
informal de empresas), de integrar y de asimilar nuevas herramientas de gestion
para sobrepasar exitosamente una etapa de crecimiento que consistira en pasar de
una pequefia organizacion sin una estructura formalmente definida hacia una
organizacién mas estructurada, eficaz y duradera.

111 Metodologia (HORI-VERT) Horizontal — Vertical de Diagnostico
socioeconémico

Las experimentaciones en materia de cambio organizacional, muestran que es
mas eficaz el interrelacionar las acciones destinadas a mejorar todas las partes
de una organizacién de manera global (Cristallini, 1995). Se debe entonces
integrar todas las acciones dentro de una estructura comin llamada metodologia
HORIzontal - VERTIcal (HORI-VERT) la cual contiene dos acciones
simultaneas:

Una accion horizontal que se dirige a la direccidn de la organizacién o a los
superiores de la jerarquia. Su objeto es el de crear un proceso de mejora general
correspondiente a la direccion estratégica de la empresa.

Y una accién vertical destinada a una amplia gama de actores de la
organizacion a diferentes niveles. Su objetivo principal es el de desarrollar
soluciones especificas a cada nivel estudiado.

Cada categoria de actores posee una comprension diferente de los problemas de
la organizaciéon. En un contexto multicultural, en el cual la variedad de
diferencias culturales y de idiomas utilizados es amplia, las percepciones de sus
miembros vuelven compleja de manera considerable la labor de un diagnostico
de empresa. Sin embargo, esto no impide la posibilidad de crear un lenguaje
comun con la finalidad de negociar y encontrar soluciones que pueden ser
aceptadas por todos los miembros de una organizacién. Para lograrlo es
necesario escuchar un numero importante de personas en la empresa estudiada a
través de entrevistas conducidas durante une diagndstico socioecondmico. Los
resultados de cada entrevista generan informacion relevante utilizada para
analizar las caracteristicas de los problemas que afronta la empresa, sus causas,
su frecuencia y sus costos ocultos. De ser necesario encuentros secundarios
pueden producirse con el fin de completar la colecta de datos para un andlisis
final.

IV Implementacion de la Intervencién de DSE?

El diagnostico en la empresa estudiada, se efectu6 durante un periodo de 9
meses, con un mes de intervalo de preparacion y negociacion del terreno de
observacion estratégica, la presentacion de resultados a los actores, las
entrevistas, y la colecta de datos.

2 Diagnostico Socio-Econémico



La experimentacion se hizo en dos etapas: la primera en Francia y la segunda en
Tailandia. Alrededor de 704 horas de trabajo fueron necesarias para finalizar este
diagnostico. Tres personas principalmente, participaron a la realizacion de las
entrevistas y al andlisis de los datos captados: El responsable de una de las
oficinas de aprovisionamiento quien prepara un doctorado sobre el proyecto en
cuestion, un consultor durante 2 meses (un mes en Francia y uno en Tailandia),
20 horas por semana y un pasante durante 4 meses una semana cada dos, al
inicio del diagnostico. Las entrevistas se realizaron en Francia por la parte
francesa y en Tailandia por la parte asidtica (China, Tailandia y Vietnam). En
Francia la intervencion se llevd a cabo en francés. En Asia, fue indispensable el
uso de un mediador — traductor, cuando los actores (Interlocutores —
Consultores) no dominaban adecuadamente uno de los idiomas (francés,
tailandés o Ingles) utilizados habitualmente en la empresa.

La metodologia socioeconémica considera la organizacion como un grupo de
subconjuntos. Cada subconjunto contiene actores con responsabilidad de
gerencia. Una vez que estos subconjuntos son definidos, el proceso HORIVERT
de diagnostico puede comenzar. Los grupos en esta empresa son los siguientes:

derg §

2 Adaaics =

Rirdrenete £

I — 7

k| ' N S e S SR B! 2
£ Fada Ferda Tdlada Talada S
> Epesacatd Retarates Enpesacatide Epesackvata 3
S| \ CGaithaedd Tellarckses Savides—goov. || | DepoddsAge | €
[%2)

Accién Horizontal

La figura precedente expone 5 subgrupos en esta pequefia empresa internacional.
El nimero de personas entrevistadas por unidad es el siguiente:

. No de No de
Unidad Personas | Entrevistas %

Holding 2 2 100%
Francia (gestién comercial) 8 8 100%
Francia (restaurantes) 7 2 28%
Tailandia (aprov. — servicios) 4 4 100%
Tailandia (Productos agro.) 3 1 33%
China (aprov. — Servicios) 2 1 50%
Vietnam (aprov. — Servicios) 2 2 100%

Total 28 20 72%

Fig. 3 Numero de entrevistas, DSE en una pequefia empresa internacional.
Noviembre 2006



V Resultados del DSE?® (dificultades constatadas en la organizacion).

Los resultados presentes en este articulo fueron clasificados segln los temas de
la nomenclatura de disfuncionamientos desarrollada por el ISEOR. Los datos a
continuacion, exponen el nimero total de ideas que fueron expuestas durante la
intervencion y clasificadas segln su origen (Asia — Francia).

Dicho Dicho
Temas En % En % | Total | % | PE* | EG®

Asia Francia

Condiciones de | 5 | 40 | 1 | 206 | 3 | 3% | 19% | 16%

trabajo

Organizacion 12 | 24% | 10 | 20% | 22 | 22% | 25% | 20%

del trabajo

Comunicacion,

Coordinacion, 13 25% 16 33% 29 29% | 16% | 19%

concertacion

Gestion del

- 7 14% 8 16% 15 15% | 15% | 11%
tiempo

Formacion

. 3 6% 2 4% 5 56 | 7% | 7%
integrada

Implementacion |, | 5700 | 12 | 249 | 26 | 26% | 18% | 27%
Estratégica

Total 51 100% 49 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fig. 4, Inventario de disfuncionamientos, DSE de una PE internacional
2005-2006 (Frases mencionadas)

Si tomamos en cuenta el nimero de ideas que relatan los disfuncionamientos
propios a las unidades asiaticas o francesa, los resultados no son determinantes:
ellos alcanzan 20% del total; 10% de disfuncionamientos especificos a las
estructuras asiaticas y 10% particulares a la estructura en Francia. 80% de los
disfuncionamientos son comunes al conjunto de esta pequefia empresa
internacional. Esto nos permite introducir la hipdtesis al respecto de estructuras
disfuncionales propias a las pequefias empresas internacionales, al compararlas
con aquellas de las empresas locales grandes o de pequefias.

A continuacion un andlisis de disfuncionamientos, por temas propios a Asia,
Francia y aquellos comunes al grupo:

® Diagnostico Socio-Econémico
* Pequefia empresa
® Empresa Grande
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Fig. 5, Inventario de disfuncionamientos, DSE de una PE internacional
2005-2006 (disfuncionamientos especificos a cada estructura)
Analizando independientemente las estructuras de esta empresa, por la unidades
en Asia podemos sefialar que los porcentajes encontrados por los temas
condiciones de trabajo, 3C® y gestion del tiempo, corresponden efectivamente a
las estadisticas de pequefias empresa (Fig. 4 y Fig. 5). Al contrario, por el tema
« Organizacion del trabajo », el porcentaje encontrado corresponde al de las
grandes empresas. El tema « Implementacion estratégica» es igualmente cercano
al de las grandes empresas. Esto se puede explicar observando los resultados de
la unidad francesa que muestran igualmente porcentajes cercanos de los de las
grandes empresas.

En Francia, todos los resultados hallados y propios a la unidad, son cercanos a
los de los de las grandes empresas. Podemos conjeturar, que la sociedad en
Francia al estar a cargo de la comercializacion de los productos adquiridos en
Asia, que emplea individuos que trabajan en las oficinas asiaticas y que recibe
informacion de todas las otras unidades, tiene de manera informal el papel de
empresa madre o central. Un cierto espiritu de corporacion se desarrolla en esta
unidad. Esto aparece coherente cuando varios factores que afectan la cultura de

® Comunicacién — Coordinacién — Concertacion



esta estructura son estudiados: La influencia de sus clientes (grandes grupos de la
distribucién en Francia e industriales), las personalidades des sus dirigentes
quienes han trabajado para grades grupos (Pepsi. Co y Casino) y finalmente la
llegada de inversionistas externos quienes aportan estabilidad financiera pero
igualmente cambios estructurales. Debido a los elementos mencionados, esta
unidad experimenta algunos de los problemas de las grandes empresas. La
distancia entre sus unidades (Asia — Francia), la dificultad en la comunicacion a
causa de las diferentes lenguas utilizadas, las diferencias culturales, la falta de
disponibilidad de los individuos (dirigentes y empleados) entre otros, son
factores que afectan igualmente esta empresa como también las grandes
empresas multinacionales.

Con la finalidad de establecer estadisticas determinantes para esta empresa, es
indispensable estudiar los problemas comunes al grupo (80%). Los resultados
retenidos son aquellos enunciados durante toda la intervencion sin integrar su
origen pero su transversalidad dentro de la empresa (fig. 5). Estos resultados son
igualmente utilizados para el céalculo de costos ocultos de la organizacion. De
esta forma observamos que:

El tema condiciones de trabajo con un porcentaje de 15% (mediana entre 20% de
Asia y 10% de Francia) corresponde principalmente al porcentaje de las grandes
empresas, lo que se explica por un numero importante de diferencias entre las
condiciones de trabajo de las unidades en Francia y en Asia. Sin embargo, si
tomamos en cuenta el porcentaje de todas la ideas enunciadas, este tema alcanza
solamente 3% (fig. 4). Este indice, no corresponde a las estadisticas de referencia
(fig. 1) y no es comparable ni al de las grandes ni al de las pequefias empresas.
En realidad las condiciones de trabajo de esta organizacion no parecen ser un
problemas par sus empleados quines estdn satisfechos con el ambiente
organizacional actual.

Al respecto de los temas: Organizacion del trabajo (22%), Gestién del tiempo
(15%) y Formacion integrada (5%), los porcentajes descubiertos corresponden a
los de las pequefias empresas. El tema Implementacién de la estrategia, aun en el
contexto de esta comparacion, expone un porcentaje semejante al de las grandes
empresas.

La informacion mas relevante aparece al examinar el porcentaje correspondiente
al tema de la comunicacién, concertacion y cooperacion que alcanza 29% de
todas la frases dichas al igual que de todas las ideas comunes al grupo (fig.4 y
fig.5). Este porcentaje excede, en el caso de esta organizacién, las estadisticas de
referencia de las grandes empresas de 10% y de 13% el de las pequefas
empresas. Resultados analogos aparecen si observamos las estadisticazas de cada
unidad de manera separada. En Asia este tema representa 25% (fig. 4) des las
ideas obtenidas y en Francia 33% (Fig. 4). Los problemas de comunicacion no
existen solamente entre las unidades internacionales pero igualmente entre
personas de la misma cultura y que hablan la misma lengua. La multiculturalidad
y el multilinguismo son sin duda mecanismos que acrecientan la dificultad en la
comunicacion pero que producen igualmente costos y desempefios ocultos.



En el contexto del DSE de esta organizacion, podemos concluir que esta pequefia
empresa internacional presenta una estructura disfuncional mixta o hibrida entre
las caracteristicas de disfuncionamientos de las grandes y de las pequefias
empresas. Con la finalidad de afinar estos datos seria fundamental, realizar mas
investigaciones en estructuras o empresas del mismo género. Los resultados
expuestos tienen que ser profundizados durante toda la investigacion que da
lugar a este articulo.

VI Célculo de CHMCV’ como indice de la creacién de Valor

A pesar de una gran diferencia entre las condiciones de trabajo, los derechos y
las ventajas sociales de los empleados en Francia en relacion a los empleados de
China, Tailandia y Vietnam, los individuos de esta organizacién no desarrollan
un sentimiento de insatisfaccién ni de competicion interna. La estrategia de la
sociedad es coherente al respecto de este tema, los empleados de cada unidad
reciben remuneraciones apropiadas segun el nivel de vida de cada pais en el cual
trabajan. Por lo tanto, consciente de las diferencias en la empresa, su dirigente
desea integrar herramientas que faciliten la evaluacion del valor creado por sus
empleados por cada hora de trabajo en la empresa. De esta manera, el tratard de
poner en marcha un sistema mas equilibrado, capaz de interesar sus
colaboradores con el objetivo de intégralos en un proyecto a largo plazo. Un
calculo de margenes respectivos a cada unidad y una mediana correspondiente al
grupo fue realizado. La aplicacion de la formula de la CHMCV permite estimar
un margen medio sobre los costos variables por hora y por persona en una
empresa:

Sector Restaurantes Unidades Fran_cia _
CHMCV Agro. Francia en Gestion Mediana
Tailandia Asia Comercial.
2005 €5.39 €17.10 €9.88 €80.90 €28.32
2006 €9.09 €24.10 €13.26 €129.78 € 44,06

Fig. 6, Calculado por el dirigente de la empresa de la CHMCYV. Septiembre
2006

Este calculo de valor por hora de trabajo por persona en la empresa tiene que ser
utilizado con precaucion, ya que el puede ser razonable de un punto de vista
financiero pero puede ser contradicho de un punto de vista econémico. En
realidad, las estructuras asiticas generan un valor superior al ilustrado por los
indices sefialados. Las unidades en Asia no facturan el valor real de su trabajo a
la unidad francesa. De esta forma la creacidn de valor es transferida en parte a la
unidad en Francia. Esto no se produce de forma involuntaria en la empresa, ya
que la acumulacion de resultados en Francia permite un financiamiento de la
actividad econémica gracias al endeudamiento y a la atraccion de inversores que
financian el crecimiento de esta organizacién; constante desde 2004 (Fig. 6

"Contribution Horaire sur la Marge sur Codts Variables. Contribucién Horaria
sobre el margen sobre costos variables. Formula desarrollada por el ISEOR que
sirve al calculo de varios costos ocultos.




aumentacion entre 2005 y 2006). La unidad francesa favorece su resultado
gracias a la reduccién de gastos salariales, estructurales y a través de sus
organizaciones asiaticas quienes generan gastos inferiores por un valor de trabajo
y una productividad similares (ver Teoria del Valor del Trabajo de David
Ricardo, principios de la economia politica y del impuesto, Cap. 1). Esto no
quiere decir que la riqueza es producida en Asia 0 en Francia de manera
independiente o que el crecimiento se encuentra en Asia 0 en Franciay que este
permite el crecimiento de una estructura o de la otra, o que la productividad se
encuentra en Francia o en Asia. Nuestro punto de vista es el de la gestion y el de
la adecuacion de recursos que considera como necesaria la interdependencia de
las unidades Francia — Asia para alcanzar un desempefio atractivo y una cohesion
de equipo. Se debe tomar en cuenta que este tipo de modelo es comdn en un
contexto econdémico global en el cual el costo de la mano de obra de los paises
en vias de desarrollo reduce el poder de negociacién des la instituciones y de los
trabajadores de los paises desarrollados. Esto impide regularmente la reparticion
equitativa de la riqueza. Sin embargo en busqueda de un desempefio global
adecuado del rendimiento social y econémico de una organizacién es posible el
enriquecer el trabajo humano (Savall, 1975), gracias a una valorizacion del
trabajo de los individuos, a la formacion, a la toma de responsabilidades, a la
substitucion de tareas con un valor reducido por tareas con fuerte valor afiadido,
entre otros. En el caso de esta empresa, podemos tomar el ejemplo de uno de los
asistentes de direccion en las oficinas de Asia, quien hoy es responsable de
gestionar su propia unidad en Vietnam.

V11 Calculo de Costos Ocultos

Definicion Costos ocultos: costos o desempefios que no estan registrados (o solo
parcialmente) en los estados financieros de la empresa u organizacion tales como
la cuenta de resultados, presupuesto y otros indicadores del tablero de pilotaje
(Savall, Zardet, Bonnet, 2000).

Por las razones expuestas anteriormente y con el fin de mantener un analisis de
los disfuncionamientos comunes al grupo el calculo de costos ocultos se efectud
con el Margen medio (CHMCV) del grupo en 2006 (44.06 EUR). Los
componentes de base para el céalculo de costos ocultos segin la teoria
socioecondémica son los siguientes:

Sobre salarios: tiempo invertido por una por persona de rango superior en valor
al realizar el trabajo de un subalterno.

Sobre tiempos: tiempo excedente utilizado para finalizar una tarea o no.
Sobre consumos: Consumo extraordinario o innecesario de recursos.

No producciones: Componente que genera perdidas a la empresa debido a la
falta de recursos, averias, etc.



No creacién de potencial acciones interrumpidas o no realizadas que pueden
repercutirse en futuros resultados econémicos.

Riesgos: Posibilidad de impacto negativo sobre el desempefio econémico u
operacional de la empresa y de sus equipos.

Los datos por componente de costos ocultos de la empresa estudiada son los
siguientes:

Componentes Valor %
Sobre tiempo 43,094.50 € 3.12%
Sobre consumo 225,000.00 € 16.27%
No creacion de potencial 15,000.00 € 1.08%
No produccién 20,070.00 € 1.45%
Riesgos 1,080,000.00 € 78.08%
Total 1,383,164.50 € | 100.00%

Fig.7 Total Costos Ocultos por componente DSE de una PEI®.

Con la finalidad de interpretar estos datos es necesario tener una explicacion
exhaustiva de cada elemento que compone esta apreciacion. Las causas de
disfuncionamientos fueron formuladas durante el diagnostico y corresponden a
problemas especificos de cada individuo y de la organizacion en su conjunto y
son igualmente representadas en las definiciones expuestas precedentemente.
Una imagen mas representativa aparece al realizar una correlacién entre los
componentes de costos ocultos y sus valores con los temas de la nomenclatura de
disfuncionamientos utilizada durante el diagnostico:

% Disf.
% Por
Costos o Total | Tema
Tema Componente Ocultos & Por Comun
Tema al
Grupo
1. Condiciones de No 0 o
Trabajo produccion 20,070€ 145% | 1.45% )
i'eﬂrrg%gﬁ)ac'o” N/A - € 0% | 0% | 22.5%
L Sobre tiempo | 13,145 € 0.95%
3. Comunicacion, No creacion
coordinacion, de potencial 15,000 € 1.08% | 80.12% | 31.3%
concertacién p
Riesgos 1,080,000 | 78.08%
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€
i 0,
4. Gestion del Sobre Eempo 5,909 € 0.43% t660% | 1506
Tiempo Sobre | 5o5000€ | 16.27% |
consumo

5. Formacion Sobre tiempo 24,040.00 1.74% | 1.74% 6.2%
Integrada €
6.
Implementacién N/A - £ 0% 0% 25%
Estratégica

TOTAL 1:983,164.59 | 100,009 | 100.00% | 100%

Fig.8 Total Costos Ocultos y clasificacion por tema de disfucnionamientos,

marzo 2007.

Aunque cuatro de los seis temas de la nomenclatura muestren un impacto
significativo al respecto del calculo de costos ocultos en esta empresa y parezcan
alcanzar 100% de la generacidn de estos, no podemos concluir que estos temas
produzcan sus costos respectivos de forma independiente. Si es verdad que los
temas Gestion del tiempo y comunicacion, cooperacion, concertacion pueden ser
visualizados (Fig. 8) como el origen de la produccion de 16.69% y de 80.12%
de costos ocultos, estos deben ser estudiados como interrelacionados al igual que
los otros temas de la nomenclatura. Esto quiere decir que ninguno de los temas
funciona o genera costos y desempefios ocultos por si mismo. Se debe aplicar
una vision sistémica en la cual todos los elementos estdn conectados. Por
ejemplo: Un empleado de la empresa transfiere informacién de mala calidad que
llega a las manos de su receptor quien no puede utilizarla y que pierde, a causa
de este incidente, un cliente y un cierto volumen de ventas. A primera vista el
problema pareceria ser ocasionado por la mala comunicacién entre los dos
individuos (receptor y productor de la informacidn). Si analizamos de cerca el
incidente podemos observar que la entrega de la informacién de mala calidad se
produjo por una mala gestion del tiempo de la persona encargada de producir
dicha informacion. Otra causa puede ser la falta de material (condiciones de
trabajo) que impide realizar un trabajo correcto al individuo que produjo la
informacion. Sin embargo, se debe considerar que el tema comunicacion en el
caso de esta empresa, resulta ser afectado igualmente por el factor intercultural
que puede producir dificultades y afectar el rendimiento de las pequefias
empresas internacionales.

VIl Particularidades culturales y dificultades de comunicacion
encontradas durante el diagnostico.

Durante el diagnostico de esta pequefia empresa internacional, fuimos
confrontados a varios obstaculos en al obtencidn de informacion. El reto, tanto
para los consultores como para los miembros de la empresa fue significante. En
Asia, las personas no expresan abiertamente los problemas que encuentran. Los
individuos no desarrollan actitudes de contradiccion y no intentan cambiar el
orden establecido de manera directa. Sin embargo, nos fue posible el llevar a
cabo nuestro diagndstico de empresa gracias a un ajuste continuo y pedagdgico




de procedimientos aplicados (mediacion — cultural). No es necesario Unicamente
el desarrollar la capacidad de descifrar los discursos y los comportamientos, pero
también el asimilar nuevos elementos culturales gracias al aprendizaje cotidiano
de la vida de las pequefias empresas internacionales. “Encontrar la coherencia en
la intencién sutil” como lo indica Francois Julian en su libro “Le détour et
L’accés”®, exige en el lenguaje de simbolos y de mitos de Asia un esfuerzo
considerable para mentes demasiado dialécticas. Hablar de manera indirecta es a
menudo la manera de acceder al significado en China pero igualmente en
Tailandia y en Vietnam (Leveau, 2003). Igualmente, la concepcion del tiempo y
la construccion del pensamiento es distinta: de lo particular a lo general y no de
lo general a lo particular; método inductivo Vs. método deductivo; lo cual suele
provocar problemas de compresion entre asiaticos y occidentales.

Los principales andlisis interculturales muestran las diferencias existentes y sus
consecuencias en la gestion internacional. Su simple estudio no permite
solucionar los conflictos que estas pueden ocasionar en la gestion de empresas
multiculturales (Trompenaars F. et Hampden-Turner, 2004). Si es cierto que el
comprenderlas puede servir a aclarar algunas situaciones, su simple analisis no
permite encontrar soluciones a largo plazo. Investigaciones importantes han sido
desarrolladas para el anélisis de diferencias culturales. Estas teorias han basado
sus resultados en la observacion de valores y de précticas y han sido utilizadas
para generar medidas y dimensiones culturales (Hofstede 1980, 2003, The
GLOBE™ project, 1997) o en el estudio de diferencias segun clases socio-
profesionales en ciertos paises (D’Iribarne 1989), entre otros. El enfoque en
nuestro estudio, ha sido basado en la escucha de los problemas cotidianos
encontrados por cada uno de los miembros de la organizacion. En el contexto
mencionado, es necesario desarrollar una cierto sentimiento de empatia con las
personas entrevistadas, sobre todo en Asia, con la finalidad de obtener
informacion valida. Como resultado obtuvimos que 80% de las dificultades
encontradas son comunes a toda la organizacion y que la comunicacién, la
concertacion y la cooperacion, es sin duda el tema mas significativo para el
grupo. Esto no quiere decir que se deba ignorar el 20% de problemas restantes
especificos a las unidades en Asia 0 en Francia. Se debe desarrollar planes de
mejora en cada estructura pero manteniendo la prioridad de mejorar el trabajo en
equipo y los problemas comunes.

Es muy frecuente que las dificultades de las empresas sean provocadas por
problemas de comunicacion con sus miembros internos (empleados, asociados)
como externos (clientes, consultores, inversionistas, etc.). Esta dimension se
complica cuando interviene un pluralismo cultural y linglistico. Es cierto que la
utilizacion de herramientas de interpretacion cultural (Hofstede, d’Iribarne,
Globe, Hall, etc.) pueden ayudar, no obstante es importante el sobrepasar el
andlisis de diferencias culturales para intentar construir una lenguaje comdn y
propio a la organizacién de manera participativa y con un impacto positivo, claro
y facilmente cuantificable sobre en el rendimiento de las pequefias empresas
internacionales.
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IX Conclusion

En este articulo, la metodologia de Diagnostico Socioecondmico es introducida
como una herramienta que facilita el estudio de las dificultades de una pequefia
empresa internacional. Gracias a su aplicacidn, es posible comprender cuales
son los impactos que los disfuncionamientos encontrados tienen sobre el
rendimiento organizacional.

Un estudio detallado de las situaciones funcionales y disfuncionales de la
empresa estudiada permite igualmente calcular, por toda la organizacion y por
cada unidad que la compone, el aporte a la creacién de valor por hora de trabajo
y por individuo. Con este indice, es posible ademas, estimar los costos que los
disfuncionamientos de la empresa generan con el objetivo de reducirlos.

La finalidad de este enfoque es el de entender cuales son los problemas que
afectan a este tipo de empresas (pequefias e intencionales) y de profundizar el
analisis de actividades que incluyen otras culturas y otros paises cuantificando su
impacto sobre el desempefio social y econémico de las empresas.
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