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onoce a tu enemigo
y conocete a ti mismo

China es ya una superpotencia y sus empresas, nos guste o no, se convierten, directa
o indirectamente, en colaboradoras y competidoras de las europeas. La comprension
cultural resulta indispensable para aprovechar las ventajas de una China en ascensa.
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aceyaunosanosquelas mira-
das del mundo entero estdn
puestas en China por su po-
sicién como potencia emer-
gente, en términos tanto eco-
némicos como politicos. No
se puede negar que China es
ya una superpotencia. El poder chino se nota no
solo en la abrumadora presencia en los mercados
de los productos made in China, sino también por la
creciente presencia de empresas chinas en todo el
mundo, de Asia a Europa, pasando por América y
Africa, éDeber{amos ver el resurgir de China como
amenaza o como oportunidad para Europa, para
Espana, o incluso para Catalunya? Como dicen los
sabios, la respuesta a este tipo de pregunta suele
ser «depende». Y la siguiente pregunta deberia ser
«depende de qué?» Aunque la respuesta depende
de muchos factores (el sector en el que se opera, si
hay o noventajas competitivas tinicas, etc.), un de-
terminante clave es ciertamente el grado de com-
prensién de China y de su cultura. Para contestar
la pregunta hay que ir mas alla del simple conoci-
miento de China a nivel de pais o como gigantes-
ca entidad econémico-politica. Habria que bajar
aun nivel mds de detalle y entender cémo funcio-
nan y como compiten las empresas chinas, y co-
mo operan los empresarios y directivos chinos en
laactualidad.

Las empresas chinas empiezan ajugar un papel
importante a nivel mundial en distintos sectores.
Algunos ejemplos de empresas que empiezan a ser
reconocidas como candidatas a posiciones de lide-
razgo mundial (ocupadas tradicionalmente por
firmas occidentales)son Haier (que acaba de adqui-

rir las divisiones de neveras y lavadoras de Sanyo);
Lenovo (que compro la division de PCs de [BM hace
unos anos); Geely (que se ha quedado con Volvo), y
Huawei, que lleva tiempo intentando obtener per-
misodel Gobierno de EEUU para entrar en ese mer-
cado). Sin embargo, los no chinos suelen describir
a las empresas chinas como opacas, y a sus directi-
voscomodificiles de entender, probablemente por

sos de negocio. Un buen ejemplo es Haier, el ma-
yor productor chino de electrodomésticos. Zhang
Ruimin, su director general, estuvo en Barcelona
el pasado mes de diciembre y compartié en el IESE
su vision de liderazgo. Fundada en 1984, Haier ha
pasado de ser una pequena planta de neveras en
Qingdao, a ser lider mundial en la fabricacién de
electrodomésticos. Una de las marcas mds valiosas
de China, Haier disena, fabrica y comercializa dis-
positivos de uso doméstico, neveras, unidades de
aireacondicionado, y lavadoras en mds de 100 pai-
ses. Bajo la influencia tanto de teorias de gestion
occidentales como de filosofias tradicionales chi-
nas, Zhang ha desarrollado un innovador sistema
de gestién que consiste en un tridngulo organiza-
tivo invertido con unidades autogestionadas. Esta
estructura pone a los distintos equipos en contac-
to directo con los clientes, y les permite tomar ini-
ciativas para atender mejoral mercadoen lugarde
responder a las ordenes de un jefe.

Zhang sigue inspirandose en los cldsicos chi-
nos para formular su vision del innovador siste-
ma de gestion. Por ejemplo, siguiendo las ideas de
Lao Tzu (filésofo clave del taoismo), Haier propu-
soun sistema de gestion sin lideres. De alguna for-
ma, se observa un cierto renacimiento que conec-
ta de nuevo con las tradiciones culturales chinas.
Solo un conocimiento mds profundo de estas cul-
turas y tradiciones permite a personas no chinas
comprender mejor el patrén subyacente de pensa-

El estratega Sun Tzunos dio en ‘El arte dela
guerra’la clave del mundo chino hace miles
de afios, y muchos ni siquiera lo sabiamos

falta de una mayor comprension cultural de estos.
Segun Gerard Hofstede, el gurt de la gestion inter-
cultural, el conceptode cultura hacereferenciaala
programacién mental colectiva que distingueaun
grupo de personas de otro. La cultura no solo ofre-
cea las personas un marcode referencia especifico,
sino que también fija las actitudes, comportamien-
tosyvisiones del mundodelas personas. Lainfluen-
cia cultural, y los factores historicos e instituciona-
les, pueden por tanto ofrecer una mejor idea de c6-
mo, y por qué, operan las empresas chinas.

Por otra parte, las empresas chinas ya noson re-
ceptores pasivos de lasideas desarrolladas en otras
partes del mundo. Con su espiritu emprendedory
un enorme mercado interior en el que experimen-
tar, estdn empezando a innovar y establecer nue-
vos estindares mundiales para productos y proce-

miento y los comportamientos de las empresas y
directivos chinos.

Nosgusteono,lasempresaschinasse estan con-
virtiendo, directa o indirectamente, en colabora-
doras y competidoras de las empresas europeas.
{Se trata de una amenaza o una oportunidad? Tal
vez ambas cosas. Ya sea para colaborar o competir,
una profunda comprension cultural de nuestros
colegas chinos resulta indispensable para aprove-
char las ventajas de una China en ascenso. Como
dijo Sun Tzu en El arte de la guerra: «Quien conoce
al enemigo y a si mismo estard a salvo en cien ba-
tallass (HIC "I, B 4845 ). De hecho, este es otro
principio fundamentaldela gestion dediferencias
culturales. Curiosamente, el estratega chino nos
dio la clave del mundo chino hace miles de anos, y
muchos ni siquiera lo sabiamos.



