LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL
EN LA GESTION DE RECURSOS

HUMANOS

¢SON VALIDOS LOS MODELOS

AITZIBER LERTXUNDI

Facultad de Ciencias Econdmicas
y Empresariales
Universidad del Pais Vasco

CULTURALES?

Cada vez son mads las empresas que dan el paso de implantar fisicamente plantas de produc-
cidn en mercados fordneos. La direccion de las personas con distintos origenes culturales y que
formardn parte de estas plantas no estd siendo una tarea facil. En este marco, la transferencia
o lao adaptacion de las practicas de recursos humanos domeésticos costituye una dualidad que

ha sido vy sigue siendo un tema de debate en la
Direccion Internacional de Recursos Humanos (DIRH),
una cuestion que todavia es objeto de estudio por
parte de numerosas investigaciones.

Entre los factores estudiados en este marco se en-
cuentran los relativos a la adaptabilidad a nuevos con-
fextos culturales. Este factor parece ser relevante tanto
en la configuracion de la Direccion de Recursos Huma-
nos (DRH) en las filiales de una empresa multinacional
(EM) como en su aplicacion en los contextos multicul-
turales (Myloni, Harzing y Mirza, 2004; Khilji, 2003; New-
man y Nollen, 1996; Tayeb, 1998; Yuen y Kee, 1999). Los
estudios comparativos senalan a la cultura y a las ins-
fituciones nacionales como dos de los factores que
intervienen en el grado de adopcién y difusién de las
prdcticas organizacionales en general y pasar por alto
estas consideraciones puede ser causa de conflictos
e ineficiencias (Hofstede, 1984; Lawler, Chen y Bae,
2000; Rosenzweig y Nohria, 1994; Yueny Kee, 1993). Sin
embargo, a pesar de fratarse de una variable que se
estudia con atencién en las investigaciones llevadas
a cabo desde el enfoque cultural y ser una variable
que se recoge en la mayoria de los modelos de
direccion estrategica internacional de los recursos
humanos, su operacionalizacion no es una tarea
fécil, particularmente en las metodologias cuantita-
tivas donde ademds de la técnica empleada, se

utilizan también como base de andlisis modelos cul-
turales cuantitativos.

A este respecto, la validez de los modelos culturales
actuales es una cuestion que cada vez suscita mayor
preocupacion. En este sentido, ninguno de los mo-
delos actuales ni el conjunto de todos ellos es capaz
de ofrecer un marco integrador que capture cada
uno de los aspectos de la cultura (Taras, Rowney y
Steel, 2009). Esta limitacion podria provocar serias
reticencias al uso de estos modelos. A esta dificultad
se anadirian las caracteristicas propias de la meto-
dologia cuantitativa. En este sentido, hay quienes se-
Aalan que la predominancia histérica de las técni-
cas cuantitativas debiera dejar paso a técnicas cua-
litativas, dado que éstas proporcionan perspectivas
relevantes para la investigacion en el area de las cien-
cias sociales, incluida la economia de la empresa y
permiten ampliar el conocimiento sobre el compor-
tamiento de las organizaciones.

De acuerdo a Ferner (1997), los estudios de casos
posibilitan la investigacion de hipdtesis formuladas en
encuestas de mayor envergadura y explorar el proce-
so real de cémo se toman realmente las decisiones.
Asimismo, Gamble (2003) apunta al estudio de
casos como el método mds ideal para el estudio de
los procesos de transferencia de prdcticas de recur-
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s0s humanos. Sin embargo, la tendencia general en
los trabajos que abordan la transferencia de prdcti-
cas de DRH en las EMs es la aplicacion de técnicas
cuantitativas.

Entre las implicaciones practicas de la validez limita-
da de estos modelos destaca, especialmente, el
efecto que puede poseer en su aplicabilidad en el
dmbito de la toma de decisiones estratégicas por
parte de la direccion de la EM, concretamente, en la
decision que debe tomar acerca de la estrategia de
DRH que debe adoptar en la configuracion de los
sistemas de DRH en sus plantas exteriores. Es decir,
¢hasta qué punto puede confiar en los modelos cul-
turales existentes para definir su estrategia de DRH?

Con el objetivo de aportar luz a esta cuestion, en este
trabajo presentamos una investigacion donde se re-
velan las limitaciones del uso de modelos culturales
cuantitativos, a la vez que confrontamos empirica-
mente la metodologia cuantitativa y cualitativa, po-
niendo de manifiesto las distintas perspectivas en las
gue cada una hace hincapié. En concreto, se expo-
ne parte de una investigacion mds amplia llevada a
cabo en el marco de la transferencia de prdcticas
de DRH en la EM, donde se aplicaron ambas meto-
dologias y se obtuvieron resultados incongruentes en
lo concerniente a la influencia del contexto cultural
en la decision que toma la EM en este marco. El mo-
delo cultural utilizado fue el de Hofstede (1984, 2001).
Los aspectos que se tratan a lo largo del presente tra-
bajo se centran bdsicamente en esta variable, el con-
fexto cultural, por lo que tanto los resultados expuestos
como sus implicaciones para el avance del Enfoque
Cultural en la DRH se circunscriben preferentemente a
los resulfados vinculados a esta variable.

EL ENFOQUE CULTURAL EN LA INVESTIGACION SOBRE
RECURSOS HUMANOS¥

El Enfoque Cultural se fundamenta en la cultura como
el origen de las diferencias en la configuracion de
los sistemas de direccién y la estructura de las orga-
nizaciones (Adler, 1997; Hofstede, 1984; Laurent, 1986;
Schwartz, 1994; Triandis, 1982; Trompenaars, 1994).
Desde esta perspectiva, la cultura defermina en gran
medida cémo se aborda y se gestionan los conflic-
fos y su resolucion, la forma en que se ejerce la
autoridad o la manera de trabajar en las compahi-
as. Existe un consenso en afimar que el comporta-
miento organizacional refleja y reproduce las carac-
teristicas culturales del pais.

En esta linea, los estudios comparativos sefalan a la
cultura y a las instituciones nacionales como dos de
los factores que intervienen en el grado de adopcion
y difusion de las prdcticas organizacionales en ge-
neral. Como la mayoria de las prdcticas de direc-
cién, las de recursos humanos se basan en las cre-
encias culturales, los valores bdsicos del contexto
cultural en el que estan inmersas, y el hecho de ig-
norarlo puede llevar a ineficiencias en su aplicacion
en ofras sociedades en las que opera la empresa. Los

estudios empiricos que han fratado la influencia de
este factor en el contexto internacional de la DRH en
las EMs ponen de manifiesto su relevancia (Bjorkman y
Xiucheng, 2003; Boselie, Paauwe y Jansen, 2001; Gam-
ble, 2003; Khilji, 2003; Lawler et al., 2000; Myloni et al.,
2004; Newman y Nollen, 1996; Rosenzweig y Nohrig,
1994; Tayeb, 1998; Yuen y Kee, 1993).

Las investigaciones redlizadas bajo este enfoque se
fundamentan a menudo en los modelos culturales
como base metodoldgica que permite dotar de ope-
ratividad a la cultura. Para referirse a este término, se
han utilizado en distintas subdreas de la antropolo-
gia, la psicologia, la sociologia y el management
diversos constructos como, por ejemplo, «orientacio-
nes de valor», «creencias bdsicas», «esquemas», «filo-
sofia de vida» y ofras denominaciones, pero a pesar de
esta diversidad, no se aprecian diferencias significa-
fivas entre ellas (Koltko-Rivera, 2004). Entre los mode-
los culturales mds conocidos se pueden citar los de
Inkeles y Robinson (1969), Hall (1989), Hofstede (1984),
Trompenaars (1994), Maznevski y Distefano (1995),
Schwartz (1994), Triandis (1994) y mds recientemente,
los frabajos encuadrados en el Proyecto GLOBE (House,
Hanges, Javidan, Dorfman y Gupta, 2004), estos Ulti-
mos con un perfil Mmds especifico asociado a las carac-
teristicas de liderazgo. No obstante, 1os propuestos por
Hofstede (1984) y Trompenaaras (1994) han sido fradi-
cionalmente dos de los modelos que mayor aplica-
cion han tenido en nuestra drea de estudio.

Respecto a la aplicabilidad de los modelos cultura-
les se plantean dos cuestiones que evidencian las difi-
cultades que debe afrontar el enfoque cultural para
su avance. Por un lado se encuentra la posibilidad
real de poder medir la cultura. En ocasiones se pone
en tela de juicio la factibilidad de recoger en cons-
fructos cuantitativos variables tan complejas como
la cultura.,

A veces, los investigadores optan por la aplicacion de
técnicas estadisticas donde no es necesario asignarle
un valor (de escala), esto es, la variable cultura se frata
como una variable politdmica, de manera que el pais
en cuestion pertenece a un determinado grupo de
paises y comparte su caracterizacion cultural con los
paises de su mismo grupo. Para ello se basan en tra-
bajos donde, a partir de andlisis clusters, se generan
grupos de paises en funcion de su similitud respecto a
ciertos factores. Los trabajos de Ronen y Shenkar
(1985), a partir de un meta-andilisis de un conjunto de
frabajos anteriores o el estudio de Ignjatovic y Sveltic
(2003), sobre la base del modelo de Hofstede (1984),
se encuentran en este grupo de trabajo..

Con ofra perspectiva, en otros trabajos se proponen
modelos culturales construidos a partir del plantea-
miento de la existencia de dimensiones culturales fun-
damentadas en andlisis originarios de cardcter antro-
poldgico. Aqui se enmarcan las propuestas de Hofs-
fede (1984), Trompenaars (1994), Schwariz (1994), In-
glehart (1997), Maznevski y DiStefano (1995), o las vin-
culadas al proyecto GLOBE (2004). Estos ofrecen no
solo agrupaciones de paises, sino que asignan a los

154

382 [ >Ei



LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL EN LA GESTION...

paises una puntuacion para cada dimension cultu-
ral, presténdose, de esta manera, a su utilizaciéon como
base de un amplio abanico de técnicas estadisticas
y la construccién de constructos en base a estas es-
calas cuantitativas. Sin embargo, a pesar de los avan-
ces, la capacidad de medicidon no es todavia ple-
na. Muchos tipos de valores y actitudes no son cul-
turales (Taras et al., 2009).

Por otro lado, la cambiante realidad demogrdfica y
social en la que vivimos hace que sean cada vez
mds los autores que constatan la necesidad de ajus-
tar los pardmetros de medicién donde se sustentan
los modelos culturales actuales, con el consiguiente
replanteamiento de las actividades investigadoras que
deban basarse en estas premisas (Ardichvili y Gas-
parishvili, 2001; Child, 2002; Dolan, Martin-Prius, Diez-
Pifol, Martinez-Fierro y Femdndez-Alles, 2004; Peppas,
2001; Sackmann y Phillips, 2004). Se observa que el
pais de origen del individuo es cada vez menos rele-
vante en la definicién de los valores culturales del in-
dividuo.

MODELO CULTURAL DE HOFSTEDE ¥

En una extensa investigacion llevada a cabo a en
mds de cincuenta paises y con mds de 116.000
cuestionarios sobre los valores de los empleados de
una EM, Hofstede (1984) halld las cuatro dimensio-
nes propuestas por Inkeles y Robinson (1969) de ma-
nera empirica, llegando a establecer la base sobre
la que se asentarian innumerables investigaciones
relacionadas con la cultura en distintas éreas. Del tra-
famiento estadistico de la informacion que recopild
se reafirmaron las cuatro cuestiones bdsicas descri-
tas por los autores anteriores, cuestiones que, siendo
comunes a todos los paises, no coincidian en la ma-
nera de resolverlos.

Las dimensiones identificadas fueron: la distancia al
poder, el individualismno/colectivismo, la masculinidad/
feminidad y la aversion a la incertidumbre. El indivi-
dualismo hace referencia al grado en que una so-
ciedad valora los objetivos, la autonomia vy la intimi-
dad personal en contraposicion a la lealtad hacia el
grupo, el respeto hacia sus normas, la participacion
en actividades colectivas, la cohesion social y el alto
grado de socializacion. La distancia al poder se re-
fiere al grado de aceptacion y respeto de la distribu-
cién desigual del poder por parte de los miembros
menos favorecidos de las organizaciones, las institu-
ciones y de la sociedad. La aversion a la incertidum-
bre trata del grado en que los individuos se sienten
amenazados frente a situaciones desconocidas o
inciertas y para el que desarrolla creencias o siste-
mas que tratan de evitarlas.

En lo que respecta a la dimension de masculinidad,
en las sociedades masculinas los valores predomi-
nantes son la competencia y el éxito profesional y
econdmico, mientras que en las sociedades feme-
ninas lo son el consenso e inferés por los demas vy la

calidad de vida, entre otros. Posteriormente se ana-
dié una quinta dimensién referida a la orientacion a
largo plazo/corto plazo, aunque, hoy por hoy, esta
dimension no se haya cuantificado para el conjunto
fotal de los paises para los que la medicion de las cua-
tro dimensiones anteriores estd disponible. En este
modelo se valora el grado en que cada una de las
dimensiones estd presente en cada pais, otorgando
a cada una de ellas una determinada puntuacion
en un rango de 0 a 100.

El hecho de que este modelo proporcione la medi-
cién cuantitativa de las dimensiones, hacen de él
una herramienta muy Util y asequible, tanto que ha
sido uno de los modelos mas utilizado en los Ultimos
ahos como base de comparacion de grupos cultu-
rales. En efecto, en opinion de algunos, es el mejor
modelo de su tipo (Gdmez-Meijia y Palich, 1997; Mead,
1998). No obstante, pese a su amplia aplicacion, no
estd exento de detractores y criticas.

Entre las principales debilidades que se le achacan
a este modelo cultural se citan las siguientes (Chiang,
2005, Gerharty Fang, 2005; McSweeney, 2002; Trian-
dis, 1994): (a) la muestra utilizada comprendia exclu-
sivamente un sector y una deferminada compania, de
manera que aumenta el riesgo de sufrir el impacto
homogeneizador de la cultura organizacional domi-
nante; (b) parte del supuesto de correspondencia entre
pais y nacion, lo cual, en cierta manera, obvia el hecho
de que muchos paises son multiculturales, o al con-
frario, una misma nacion se extiende geogrdficamente
a lo largo de varios paises; (c) en cierfa manera se
obvia el hecho de que las culturas no son perpetuas; y
por Ultimo, (d) se le critica que el cuestionario utiliza-
do en la investigacion fuera elaborado por europe-
0s y estadounidenses, |0 cual incrementa el riesgo de
sesgo en la metodologia.

Frente a estas criticas, los argumentos a su favor son,
principamente, que la muestra se exirajo de un solo
sectory una misma empresa, lo cual entrana la ven-
taja de poder controlar las caracteristicas de la po-
blacién mejor y, por consiguiente, de poder compa-
rar los resultados, y que las dimensiones propuestas
senalan valores culturales universales, de modo que
permite redlizar comparaciones entre culturas nacio-
nales (Mead, 1998). Asimismo, se considera como el
modelo mds detallado sobre valores culturales (San-
dergaard, 1994).

Tal y como se ha anficipado en el apartado infroduc-
forio, en este trabajo se presenta una parte de un es-
tudio empirico mds amplio, donde se trataba la pro-
blemdtica de la transferencia de practicas de DRH
en la EM. Lo que analizamos a continuacion se refie-
re a una de las fases que se estudiaban. En esta fase
se trataba de valorar la influencia de dos variables
—el grado de uso de las <mejores prdcticas» en DRH
y el contexto cultural- en la decision de la EM de frans-
ferir sus practicas de recursos humanos a las implan-
taciones exteriores o, al contrario, adaptarlas al nuevo
contexto cultural. Se recurrié tanto a las fécnicas cua-
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litativas, mediante el estudio de casos, como a técni-
cas cuantitativas.

La primera hipdtesis establecia que cuanto mayor
uso hiciera la EM de las «mejores prdcticas» mayor
seria su inferés hacia la transferencia de las prdcti-
cas domésticas a sus implantaciones exteriores. La
fundamentacion de esta hipdtesis se encuentra bd-
sicamente en los postulados de la Teoria de los Re-
cursos y Capacidades (Penrose, 1959; Peteraf, 1993).
Diversos tralbajos en éste drea han contribuido a con-
sensuar un conjunto de formas de proceder en la
DRH aceptadas mayoritariamente como correctas y
positivas para la competitividad de la empresa, a las
que en el campo de la DRH se les conoce habitual-
mente como «mejores prdcticas» (ver trabajos de
Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg, 2000; Arthur,
1994; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw y
Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1998; Youndt,
Snell, Dean y Lepak, 1996). En este sentido, cuando
el grado de uso de las «<mejores prdcticas» fuera
relativamente alto en la empresa matriz, al implicar
una mayor calidad y competitividad en el drea de
recursos humanos, se podria esperar que la alta di-
reccion de la empresa percibiera tal ventaja y, en
consecuencia, decidiera fransferir en lo posible esta
fuente de ventaja competitiva a sus filiales exteriores,
independientemente de su localizacién (Dickmann,
2003; Gamble, 2003; Gooderham y Nordhaug, 2003;
Taylor, Beechler y Napier, 1996;).

La segunda hipdtesis, por su parte, establecia que
cuanfo mayor fuera la diferencia cultural entre los pai-
ses de la EM y de su implantacion fordnea, menor
seria el infento de transferencia. La razdn estriba en que
la DRH no solo varia entre los paises en la manera en
gue se implementa, sino que también es muy distin-
ta la manera en la que se define y del mismmo modo,
la conceptualizaciéon de lo que se considera una
«buena prdctica» (Brewster, Sparrow y Vemon, 2007). No
estd clara la transferibilidad y la efectividad de las
«mejores prdacticas» en recursos humanos. Bae y Rowley
(2001) senalan en su trabajo que ésta estd supedita-
da tanto a factores culturales-institucionales como a
los organizacionales. Existen evidencias que ponen
de manifiesto las disfuncionalidades producidas por
el desajuste entre determinadas caracteristicas de
las «<mejores prdcticas» y el contexto nacional en el
que se aplican (Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 1997;
Lawler et al., 2000; Newman y Nollen, 1996). En con-
secuencia, esta incertidumbre ante la adaptabilidad
al entorno de la filial extranjera podria desaconsejar
su fransferencia.

ESTUDIO CUALITATIVO ¥

En la investigacion cudlitativa se tratd de obtener
una aproximacion a la realidad de las EMs en rela-
cién a su comportamiento ante la transferencia o la
adaptacion de las practicas de DRH. Nos basamos
en la tipologia propuesta por Taylor, Beechler y Napier
(1996) sobre las estrategias intemacionales en el di-

seno de los sistemas de recursos humanos. La orien-
taciéon en la direccidn intemacional de los recursos
humanos determina el enfoque que se le dard a la
gestion de las dos fuerzas: la tensiéon generada por
las presiones simultdneas derivadas de las necesida-
des de integracion y la apuesta por la consistencia
intferna o, por el contrario, la diferenciacion y la con-
sistencia externa. La empresa fendria antfe si la ne-
cesidad de posicionarse entre dos estrategias, la ex-
portacién o la adaptacion, donde en una posicion
intermedia se encontraria la estrategia hibrida, la in-
tegracion.

En el estudio cualitativo realizamos una serie de en-
frevistas personales semiestructuradas con los geren-
tes y directivos de recursos humanos de una mues-
fra compuesta por ocho empresas industriales vas-
cas con varias filiales productivas en el exterior, repar-
tidas en distintas zonas geogrdficas. De ellas se reca-
b informacion en profundidad sobre todas las dreas
y no sdlo sobre recursos humanos, de tal manera
que el conocimiento de la empresa en su conjunto
(su actividad, su estilo de direccién, la ubicacion de
sus implantaciones en el exterior, su experiencia en
éstas, etc.), pudiera permitimos posicionar y calibrar
mejor nuestro objeto de estudio. Su famano y anti-
gledad eran diversos, también el de las implanta-
ciones exteriores. En cuanto a su forma juridica, la
mitad eran sociedades cooperativas y el resto socie-
dades andnimas. Cada una confaba con mds de
una filial, aproximadamente en tormo a cuatro o cinco
plantas en el exterior repartidas en distintas zonas geo-
graficas.

En primer lugar, se llevd a cabo un andlisis exnaustivo
de cardcter genérico de las empresas para obtener un
profundo conocimiento sobre ellas y poder valorar me-
jor las cuestiones que se iban a plantear posteriormen-
te. Una vez redlizada esta labor, se evaluaron las ca-
racteristicas de las practicas de personal empleadas
a partir de cuestionarios elaborados en funcidon de los
factores mds destacados en la literatura sobre las «me-
jores practicas» y se observd en qué medida se ajus-
falban las politicas y practicas de las empresas a éstas,
tanfo en la unidad matriz como en las unidades ford-
neas, de manera que se pudieran identificar alteracio-
nes entre estas unidades y su causa.

Ademds de ello, se profundizd en la actitud de la ge-
rencia en la configuracion de los sistemas de personal
en dichas implantaciones frente a los nuevos y mul-
fiples contextos donde operan y las pautas que se se-
guian en su diseno. Tambien se recabd informacion
sobre la relevancia del contexto cultural desde el punto
de vista estratégico. En un Ultimo bloque de preguntas,
se evaluaron los problemas mds importantes asocio-
dos a la aplicacion de las prdcticas de DRH. Las entre-
vistas persondles se llevaron a cabo entre finales de
2005 y principios de 2006.

Centrdndonos en los resultados concemientes al con-
texto cultural, algunos de los resultados mds significarti-
VOS se resumen a contfinuacion.
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Grado de implementacién de las <mejores
précticas» en DRH en la planta matriz y en las
implantaciones exterioresy

Las respuestas de los directivos indicaban que la uti-
lizacion de las «<mejores prdcticas» era relativamen-
te alto y que, en general, se correspondia con su uso
en las filiales, aunque, eso si, en menor medida que
en las matrices, hecho que en el estudio cuantitati-
VO posterior se corrobord. Se constatd que en aque-
llas EMs donde se apreciaba un mayor uso de las «me-
jores practicas», la disposicion a replicarlas en las im-
plantaciones exteriores era mayor. La mayor diferen-
cia se hallaba en las asociadas a la comunicacion
y participacion. En general, independientemente de
la antigledad de la implantacion, la participacion
de los trabajadores era significativamente menor, ast
como el flujo de comunicaciéon. Ademds, segun los
comentarios de algunos participantes, en algunos pai-
ses como, pongamos el caso de México y sobrema-
nera Ching, los tfrabajadores, en general, ni espera-
ban ni exigian su participacion.

Informacion especifica sobre la DRH en las
implantaciones exterioresy

En lo concermniente a los factores influyentes en la con-
figuracion de las prdcticas y politicas de DRH, en ge-
neral, las respuestas aludian a la forma de trabajar,
sus costumbres, las leyes etc... Para precisar mds, se
les mencionaban una serie de posibles fuentes de
las diferencias, concretamente: las diferencias cultura-
les, las politico-econdmicas o las prdcticas del socio.
La principal fuente de diferencias residia en causas
de tipo cultural, seguida de cerca de las de natura-
leza politico-econdmica. Las diferencias en el plano
cultural se consideraban muy importantes cuando se
debia de fomar la decision de transferir el sistemna de
DRH de la matriz espanola o adaptaro al contexto
local. De hecho, en opinién de algunos directivos, las
diferencias culturales podian jugar un papel critico,
dado que podian entorpecer la implementacion
directa de ciertas prdcticas e incluso su eficacia, con
las repercusiones negativas que pudiera tener la
consecucion de los resultados.

La filosofia y la actitud frente al tralbajo de los trabaja-
dores, en ocasiones no eran las esperadas y origina-
ban problemas. Ademdas, estas dificultades surgion
a veces en filiales de paises supuestamente proxi-
mos al nuestro, como era el caso de varias filiales en
Francia y Argentina. Por poner un caso, un directivo
nos comentaba que en Argentina habia que tomar
las cosas con «mucha calma», hasta el punto de
que «por un partido de futbol la empresa podia que-
dar précticamente paralizada», algo que agqui es im-
pensable. Ademds, en algunos casos afloralbban senti-
mientos de rechazo asociados a los estereotipos de
los paises o zonas geogrdficas concretas. En con-
creto, en Francia, no se llevaba demasiado bien que
los vecinos del «sur» fueran sus superiores y que les
sugirieran cémo hay que hacer las cosas. Por poner

unos ejemplos Mads, en la Republica Checa la rota-
cién de los trabajadores era preocupante, puesto
que «dlli la estabilidad laboral no tiene el mismo sen-
tido que aqui», tal como nos comentaba el director
corporativo de recursos humanos de una empresay,
por consiguiente, resultaba, hasta cierto punto, un in-
conveniente en las previsiones.

Las diferencias culturales también debian de consi-
derarse seriamente en el caso de China, un pais en
pleno desarrollo econémico y muy distante cultural-
mente: «habia que aprender mucho para trabajar bien
con ellos», debido a que, seguin el gerente y uno de los
responsables que estuvo expatfriado durante varios
anos en la planta china, su concepcion del trabajo
era totalmente distinta a la nuestra.

Dos aspectos que incidian también en el grado de
aplicacion de las «<mejores prdcticas» fueron el ta-
mano vy la antigledad de la implantacion exterior.
De hecho, en varios casos los directivos entrevistados
afirmaban que en los inicios de una experiencia in-
tfernacional, al contar con tan poco tiempo y/o con
escasa dimension, carecia de sentido hablar sobre
las decisiones de transferencia de aplicacion de algu-
nas politicas.

En lo que respecta a las pautas que se seguian en el
diseno de estas politicas y practicas, de las respuestas
se deducia claramente que, en general, se trataba
de transmitir el estilo de direccion. Afimaciones como
«infentamos  transmitir el sistema, pero adaptdndolo
lenfamente» o «las politicas generales se frata de ex-
portarlas, pero, claro, se intenta también acomodar la
forma de llevardo a cabo» son muy ilustrativas. Sin
embargo, habia quien sefalaba que «intentamos re-
plicar los criterios de casa siempre que la legislacion
local lo permita», lo que sugeria la firme voluntad de
la empresa para la completa estandarizacion de
précticas en toda la compania.

No obstante, salvo en este caso, en el resto se esfor-
zaban en que el modo de proceder general se
exportara, pero, simultdneamente, procuraban que
en la practica, el procedimiento o método mds pre-
Ciso se adecuara a la forma de trabajar y a las cos-
tumlbres del pais. En cierta manera los directivos son
conscientes de que la concrecion de esos principios
generales de la DRH de la matriz, que son asumidos
como fortaleza y que suelen ser coincidentes con
los principios aceptados como destacados por la
comunidad cientifica y empresarial, en prdcticas y
subprocesos concretos en las filiales necesita tener
en fuerte consideracion las particularidades cultura-
les del entormo nacional de estas Ultimas.

Por Ultimo, en cuanto a los problemas mds importan-
tes que surgian en la aplicacion de la DRH, ante la
variedad de respuestas, los relacionados con el con-
fexto cultural fueron importantes. Respuestas del estilo
de «diferencias culturales», «problemas de menor pro-
ductividad por diferente filosofia de frabajo», «dificulta-
des en la transmision de la cultura empresarial», «pro-
blemas de rotacion alta en puestos inferiores» o los
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relacionados con «la falta de motivacion de los fraba-
jadores locales» fueron frecuentes. En concreto, los dos
primeros se mencionalban en seis de los ocho encues-
fados (75%), los dos siguientes en cinco (62,5%) y el
Ultimo, en cuatro (50%). Estas cifras nos daban a en-
tender que el contexto cultural era un factor a tener en
cuenta por la direccidon empresarial dada su influencia
en la operativa de la filial.

En definitiva, las entrevistas personales pusieron de ma-
nifiesto los factores que incidian en la decisién que to-
maba la EM en relacién a su estrategia de transferir
o adaptar su sistema de DRH doméstico, y todo pa-
recia apuntar gque las diferencias en los contextos cul-
turales eran una variable presente y determinante en
el conjunto de factores considerado.

ESTUDIO CUANTITATIVO

Poblacion y muestrav

A fin de asegurarmos una minima muestra, como uni-
dad de andlisis consideramos la EM espanola de mds
de 100 trabojadores del sector manufacturero y su
correspondiente implantacién exterior productiva,
dada la escasa presencia relativa en el tejido empre-
sarial espanol de las grandes empresas en compara-
cidn con las pequenas y medianas. De este modo, se
incrementa la probabilidad de que las organizaciones
participantes en el estudio utilicen sisternas de gestion
de recursos humanos relativamente formalizados.

Para la extraccion de la muestra recurimos a la base
de datos SABI y como técnica de recogida de infor-
maciéon se empled preferentemente la entrevista tele-
fénica. Una vez eliminadas las encuestas no vdlidas, la
muestra final fue de 58 empresas, que representaba
un total de 116 unidades de encuestacion (sedes espa-
Aolas mds implantaciones exteriores). Estas 58 EMs
representabban un 22% de fasa de respuesta. Las perso-
nas encuestadas fueron los directores-gerentes o los res-
ponsables corporativos de recursos humanos. Se redli-
zaron entrevistas semiestructuradas sobre la base de
un cuestionario que se sometié a un pre-test con varios
profesionales de las EMs participantes y académicos a
fin de evaluar la validez de contenido. Estas se realizo-
ron durante el periodo comprendido entre abril y no-
viembre de 2006. Respecto al pais de las filiales, 29 se
sitlian en Europa, 16 en Latinoamérica, siete en Asia 'y
seis en los Estados Unidos de América.

Grado de uso de las «<mejores practicas». Existen di-
versos enfoques para operacionalizarlo y entre ellos,
optamos por el procedimiento de asignar las prdcti-
cas a conjuntos en base a los preceptos tedricos, con
la posterior verificacion de la fiabilidad de las esca-
las (Guthrie, 2001; MacDuffie, 1995; Way, 2002; Younat
et al., 1996). Ademds, decidimos utilizar una medida
Unica para su medicién, en consonancia con los argu-

mentos propuestos por Bamey y Wright (1998), Bec-
ker, Huselid, Pickus y Spratt (1997) y Becker y Huselid
(1998), quienes aconsejan la utilizacidon de un indice
unitario que de cuenta del empleo de estas practi-
cas. Asi proceden fambién otros autores (Appel-
baum et al., 2000; Arthur, 1994, Chang 2006; Ichniowski
ef al., 1997; MacDuffie, 1995; Park, Mitsuhashi, Fey y
Bjorkman, 2003; Youndt et al., 1996). La puntuacion
obtenida por cada empresa en dicho indice —~deno-
minado Indice STAR (Sistema de Trabajo de Alto ren-
dimiento)- representaria el grado de uso que se hace
de las «mejores prdcticas». Por su parte, en linea con
los tfrabajos de Appelbaum et al. (2000), Delaney y
Huselid (1996) y Guest (1997), nos fundamentamos
en el enfoque tedrico AMO (Ability, Motibation, Oppor-
tunity) como base que permite definir y estructurar el
conjunto de las prdcticas integrantes de un STAR.

A partir de esta concepcion, la escala de medida que
se utilizaria se configuré como una medida compues-
ta por seis dimensiones estructuradas en tres indica-
dores (figura 1). Las practicas consideradas para su
valoracion se extrajeron de la revision de los trabajos
empiricos y tedricos mds importantes pertenecientes
a esta linea de investigacion (Arthur, 1994; Bae y Lawler,
2000; Delery y Doty, 1996; Delaney y Huselid, 1996;
Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Ichniowski ef al., 1997;
Peck, 1994, Pfeffer, 1998).

El nimero de items de esta seccion fue veinticuatro,
los cuales fueron objeto de doble respuesta (respues-
ta de la matriz y de la implantacion exterior).Para la
cuantificacion de cada uno de los indicadores se
calculd la media aritmética de los ftems que lo com-
ponen. La variable indice STAR, se obtiene a partir de
la suma de los seis grupos de indicadores (Figura 1),
en linea con ofros trabagjos en este campo (Chang,
2006; MacDuffie, 1995; Park ef al., 2003).

A fin de garantizar los aspectos bdsicos en la cons-
truccion de la escala se siguid el siguiente procedi-
miento (Hair, Anderson Thatam y Black, 1999): (1) La
definicion conceptual se llevd de tal forma que cum-
pliese la validez de contenido. Para el diseno del cues-
tionario inicial y la propuesta de los ftems nos basa-
mMos, en primer lugar, en una exhaustiva revision de
la literatura pertinente y, en segundo, en la revision
del cuestionario piloto por parte de diversos acadé-
micos y directivos de las EMs. (2) Se efectud un and-
lisis de fiabilidad basado en los coeficientes o de
Cronbach de cada uno de los indicadores (figura 1).
(3) La unidimensionalidad del indice se verificd me-
diante un Andlisis Factorial de Componentes Princi-
pales, con la extraccidon de un Unico componente.
(5) Por Ultimo, la verificacién de la validez conver-
gente del indice se realizé a fravés del cdiculo de la
correlacién del mismo con un item que, con natura-
leza claramente subjetiva, invitaba al encuestado a
puntuar, en una escala de 1 al 5, la competitividad
del sistema de DRH de su empresa.

Diferencia cultural. Dado que desedlbamos utilizar una
variable que contemplara las diferencias culturales,

158

382 [ >Ei



LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL EN LA GESTION...

, FIGURA 1
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CUADRO 1
PREGUNTAS RELACIONADAS CON LA RELEVANCIA DE LA VARIABLE CULTURAL

. En la decision de aplicar estas practicas de la matriz en la implantacion exterior o modificarias, écémo han influido las caracteristicas cultu-

rales del pais (costumbres, valores sociales, actitud frente al frabajo, filosofia de trabajo)? (1 nada, 7 totalmente)

w N

¢En qué medida se ha intentado adaptarlas a las caracteristicas culturales del pais de esta implantacion? (1 nada, 7 totalmente)

En una escala de 1 al 7, indique con cual de las siguientes afimaciones estd mds de acuerdo, donde Ia posicion 1 indica su total posicio-

namiento con la primera afimacion y el 7 su total posicionamiento con la segunda afiracion, siendo el 4 el punto infermedio:

«Enla medida de lo posible, nuestros sistemas de recursos huma- 4
nos deberian ADAPTARSE a las caracteristicas culturales del pais
de esta planta exterior»

«En la medida de lo posible, nuestros sistemas de recursos huma-
nos deberian EXPORTARSE independientemente de las caracteris-
ficas culturales del pais de esta planta exterior

2 3 4 5 6 7

FUENTE: Elaboracién propia.

en general, entre dos paises, se recurrié al constructo
«distancia cultural», propuesto por Kogut y Singh (1988)

4
CD, =M, ~1,}/v]I4

=1

donde lij representa el indice de la i-ésima dimen-
sion cultural y j-ésimo pais, Vi es la varianza del indi-
ce de la i-ésima dimensién, u indica el pais para el
que se calcula la distancia cultural (en nuestro caso
Espana) y, por ultimo, CDj es la diferencia cultural del
pais j respecto al pais u (Espana) (1).

Esta formula (o adaptaciones) ha gozado de una ex-
tensa aceptacion y aplicacion en el campo de es-
tudio de las EMs (Agarwal, 1994; Barkema, Bell y Pen-
nings, 1996; Benito y Gisprud 1992; Fey y Bjorkman,
2001; Gémez-Mejia y Palich, 1997; Morosini, Shane y
Singh, 1998). No obstante, teniendo en cuenta las li-
mitaciones metodoldgicas de las que en muchos
casos suelen adolecer los constructos tedricos que
pretenden cuantificar y sintetizar en una cifra fend-
menos tan complejos como la cultura de un pais,
consideramos muy conveniente hacer uso de cues-
fiones que, de alguna manerq, intentan recoger la
importancia de esta variable a través de preguntas
directas a los propios encuestados (cuadro 1).

Intento de Réplica. La variable dependiente recoge
la infencién de la empresa de exportar el sistema de
DRH de la matriz a la implantacién exterior. Para la
cuantificacion de este esfuerzo se emplea la pregun-
ta ¢En qué medida se ha intentado replicarlas en esta
implantacién exterior?, cuya respuesta viene en forma
de escala de 1 al 7 (desde 1=«nada» hasta 7= «to-
tfalmente»).

Aufonomia de la implantacion exterior. La literatura
sobre estrategia internacional 1o sehalad como posi-
ble factor condicionante en el grado de exportacion
del conjunto de practicas de la matriz hacia las uni-
dades empresariales fordneas, motivo por el que se
incluye como variable de control. Se sugiere que, en
general, la estrategia global se ve acompanada en
nmayor medida con la estandarizacion de las prdcti-
cas, mientras sucede lo contrario con la estrategia
multidoméstica (Scullion y Starkey, 2000). Se midié a
partir de la pregunta «.Qué grado de autonomia pro-
pia disfruta esta implantacion exterior respecto a su
matriz espanola, en relacion a sus decisiones sobre
su actividad en su mercado local?», en base a una
escala Likert de 7 puntos. Una puntuacion baja seria
indicativa de una estrategia intemacional global, mien-
fras que una puntuacion alta, apuntaria a la orienta-
cién multidomeéstica, una tendencia hacia la adap-
tacion local.
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CUADRO 2
INFORMACION DESCRIPTIVA SOBRE ALGUNAS DE LAS VARIABLES MAS IMPORTANTES

Variable

indice STAR Matriz

Importancia cultura en modificar/replicar (pregunta 1, tabla 3)
Intento adaptacion a la cultura nacional (pregunta 2, tabla 3)
Posicionamiento adaptacién/exportacion (pregunta 3, tabla 3)
Distancia Cultural

Media (*) Desviacion tipica
55 0.9
5,3 1,6
5.4 1,2
3 2

1.6 1.1

(*) Salvo las variables «Distancia cultural» y «Posicionamiento adaptacion/exportaciéon», los valores se encuentran en un rango de 1 al 7. En el
caso del «Posicionamiento adaptaciéon/exportacion», aunque el rango sea idéntico, por frafarse de una medida de fipo semdntico, su inter-
pretacion difiere. La «Distancia Cultural» muestra un rango de valores desde 0,2 hasta 3,3.

FUENTE: Elaboracién propia.

Un primer andlisis descriptivo revelaba que, en prome-
dio, las empresas espanolas matrices hacian un uso
bastante alto de las «mejores prdcticas» (puntua-
cién en indice STAR Matriz) (cuadro 2). En lo que res-
pecta a la variable que recoge las diferencias cultura-
les, la Distancia Cultural, la media (1,6) de la muestra
sugeria que, en promedio, el conjunto de los paises
se encontraba a una distancia cultural media de Es-
pana. En relaciéon a las variables que intentaban re-
coger la relevancia del contexto cultural en la estra-
tegia en la DIRH (recogidas en el cuadro 1) se dedu-
cia que, en general, las companias le otorgaban
una importancia considerable. La actitud que impli-
caban los valores de la media en estos items era
consistente con la informacién extraida de la investi-
gacion preliminar.

Se llevd a cabo un andlisis de regresion multiple (2)
que proporciond los siguientes resultados.

En el primer modelo se intfroducia como variable
explicativa exclusivamente |la variable de control, en
el segundo la variable indice STAR Matriz y en el ter-
cero se anadia la variable Distancia Cultural. Tal como
se aprecia, mientras que indice STAR se mostralba como
una variable explicativa sobre el intento de la em-
presa de transmitir el sistema domeéstico de DRH, la
inclusion de la variable Distancia Cultural, mediante
el cual intentdbamos recoger el conjunto de las
diferencias culturales entre los paises, no contribuia
a aumentar la capacidad explicativa del modelo,
pues la significatividad del cambio en F no era satis-
factoria, y asi lo confimalba también la significatividad
de su coeficiente de determinacion (Beta=-0,031;
Sig.=0,720).

Este resultado contradecia los resultados derivados
de la investigacion cudlitativa y también los del and-
lisis descriptivo. La técnica de regresion no indicaba
ninguna relacion causal significativa entre las dife-
rencias culturales y la variable que recogia el inten-
fo de estandarizar el sisterna domeéstico, mientras que
las respuestas de las empresas a las preguntas sobre
la relevancia del entorno cultural de los filiales en el
andlisis cuantitativo (cuadro 1), en cambio, consta-
faban la fuerte consideraciéon que tenia esta varia-

ble en la decision que tomaba la EM. El andlisis de
correlaciones previo tampoco mostraba ningun fipo
de correlacion entre ambas variables.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS ¥

Por tanto, los resultados referidos a la variable que
recogia el grado de aplicacion de las <mejores prac-
ticas» (indice STAR Matriz) conducion a la misma con-
clusion con la metodologia cualitativa como con la
cuantitativa, pero el resulfado obtenido para la va-
riable cultura no se cormrespondia en amlbos casos. Esta
incongruencia nos generd inquietud. Las causas de
inconsistencia detectada podrian ser, en nuestra opi-
nién, varias. Una de las causas podria deberse a que
las «<mejores prdacticas» presentan una serie de carac-
feristicas que tedricamente les confieren un potencial
superior como fuente de ventaja competitiva y, por
consiguiente, probablemente la direccién empresarial
muestre una actitud favorable hacia ellas. Esta actitud,
hasta cierto punto, puede responder a las premisas
sobre las que se asienta el «<isomorfismo competitivo»
(Fenton-O" Creevy, Gooderham y Nordhaug, 2005) y el
«efecto dominante» (Smith y Meiksins, 1995).

Cabe pensar desde esta dptica que estos sistemas
serdn menos susceptibles a la influencia de factores
de diversa indole, entre los cuales puede encontrar-
se el contexto cultural. Esto es consistente con los prin-
cipios bdsicos de la tesis de la convergencia, pues
las competencias distintivas jugarian un papel deter-
minante en la estandarizacion de las «<mejores prac-
ficas» dentro de la EM (Bird, Taylor y Beechler, 1998;
Gooderham y Nordhaug, 2003) y con la opiniéon de
que la distancia cultural no implica necesariamente
una barrera insuperable a la transferencia de practi-
cas que son fuente de ventaja competitiva en la
sede central (Gamble, 2003).

Otra segunda causa podria estar relacionada con la
necesidad de especificar en qué términos se debe
entender ésta: principios generales bdsicos, politicas
o prdcticas (McGaughey y De Cieri, 1999; Pudelko
2006). Becker y Gerhart (1996) estiman que éstas
pueden ser mds valiosas en la explicacion de los prin-
cipios directrices, mientras que las politicas y practi-
cas especificas que les dan soporte puede gue sean
mds dependientes de las condiciones siftuacionales.
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CUADRO 3
RESULTADOS DEL ANALISIS DE REGRESION MULTIPLE
Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Autonomia IE -301 * -,194 * -, 195 *
-1,747 -1,167 -1,177
indice STAR Matriz ,72Q *** ,730 ***
-1,167 -1,178
Distancia cultural -0,031
-1,166
R2 0,09 0,61 0,611
R2 Ajustado 0,074 0,596 0,589
F 5,669 * 43,074 *** 28,278 ***
Cambio en R2 ,520 *** 0,001
Durbin-Watson 1,819

Variable dependiente: Intenfo de Réplica. Coeficientes de regresion estandarizados.
Entre paréntesis: erores tipicos de estimacion *p<0.05 **p<0.01 ***p<0.00.

IE: implantacién exterior

FUENTE: Elaboracién propia.

Senalan, asimismo, que si existe la «mejor prdctica»,
muy probablemente ésta se halle en la arquitectura
del sistema de direccién, alo gue afaden que muchas
de las précticas que Pfeffer (1994) propuso como com-
ponentes de un STAR pertenecerian a esta catego-
ria (entre otros, el desarrollo, la comunicacion, la par-
ticipacion, la rigurosidad de la selecciéon de los tra-
bajadores o la evaluacion y refribucion contingente)
(Becker y Gerhart, 1996; Boxall y Purcell, 2003).

En un escenario de transferencia infraorganizacional,
se argumenta que es probable que los resultados
difieran en téminos de grado de exportacion segun
su categoria o nivel en el sistema (Bjorkman, 2006).
Se senfala que se tiende a transferir las politicas ge-
nerales y a adaptar las practicas (Becker y Gerhart,
1996). Esta idea estd en consonancia con el plante-
amiento sobre distinfos niveles de abstraccion en el
diseno de sistemas globales de DRH (Schuler et al.,
1993). Aungque en ocasiones se pretenda transmitir
una prdctica, a veces es necesario modificarla y ajus-
tarla para su implementacion en el nuevo contexto.
Puede someterse a un proceso de transmutacion en
la unidad cuando se intenta adaptarla a los mode-
los de comportamiento, supuestos y relaciones de
poder preexistentes, de forma que, si bien la sustan-
cia formal de la prdctica puede transmitirse, su ope-
racionalizacién quizds difiera entre los paises (Ed-
wards y Ferner, 2004).

Por ello, consideramos que el elevado grado de inten-
cidn de fransferencia que se aprecio en el estudio em-
pirico se debia, en buena parte, a la propia naturale-
za de la variable objeto de estudio, a su concepcion
como elemento de arquitectura. A su vez, las diferen-
cias que se pusieron de manifiesto en las entrevistas
personales sobre cuestiones de politicas generales y
practicas especificas se deben entender a la luz de
esta importante matizaciéon conceptual.

Otra posible explicacion de la ausencia del poder
explicativo de esta variable en el andlisis de regresion

podria ser que las dimensiones culturales del pais de
la propia empresa cabecera, ademds de las del pais
de la filial exterior, podrian favorecer o entorpecer la
fransferencia de practicas. A este respecto, una alta
aversion a la incertidumbre en el pais de origen afec-
ta a la autonomia de las filiales (Brewster et al., 2007).
Es posible que las EMs de estos paises sean mds pro-
clives a fransferir sus prdcticas, pues la transferencia
directa reduce la incertidumbre y los riesgos.

De forma similar, en los paises caracterizados por
alta distancia al poder, probablemente se centralice
el control y se confie menos en la adaptacion. Entre
ofros motivos, el hecho de que Espana sea uno de
los paises con mayor indice de aversion a la incerti-
dumbre (86 en un rango de 1 a 100), podria explicar
su actitud favorable hacia la aplicacion de sistemas
que le son familiares en casa. Ademds, si a esta
caracteristica le acompaha una posicion  ligera-
mente superior a la media en el indice de distancia
al poder (57 en un rango de 1 a 100), mayor seria su
disposicion a fransferir sus sistemas.

Sin embargo, todo lo anterior no parece justificar el
hecho de que durante el andlisis de regresién no se
detectara ningun tipo de correlaciéon entre la varia-
ble Distancia Cultural y la variable independiente. Las
asociaciones que se constataron en el andlisis cua-
litativo entre las diferencias culturales y la estrategia
a seguir en el diseho de la DRH en las filiales extran-
jeras no dejaban lugar a dudas de que el contexto
cultural jugaba un papel relevante en la decision
que tomaba la empresa. Si a esta evidencia le ana-
dimos gue en la propia encuesta del andlisis cuanti-
fativo los ftems propuestos para evaluar la importan-
cia de esta variable apuntaban en este mismo sen-
fido, parece que es tanto mayor la escasa capaci-
dad explicativa que tiene el constructo Distancia
Cultural, en este caso basado en el modelo cultural
de Hofstede, para incorporar y explicar la realidad
que tanto el estudio cualitativo como otros ftems del
estudio cuantitativo si revelaban.
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Por otra parte, es necesario diferenciar la distancia cul-
tural entre dos paises, medida con mayor 0 menor
acierto a partir de las dimensiones identificadas por un
deferminado modelo, de la percepcion que a prior
fienen los decisores sobre la magnitud de las diferen-
cias culturales que se van a enconfrar en el pais
donde piensan radicar la filial, construida sobre la infor-
macion disponible y en la que probablemente primen
aspectos culturaimente mds superficiales, como la pro-
ximidad geogrdfica, polfica, religiosa, etc...Hemos po-
dido observar que estos aspectos resultan mds visibles
en una entrevista personal con preguntas abiertas y
donde el entrevistado puede expresarse libre y tendi-
do, es decir, en un escenario mds propio de las técni-
cas cudlitativas.

CONCLUSIONES¥

Los resultados parecen indicar que la relevancia que
los directivos otorgan al contexto cultural no se cap-
tura por el constructo que se utilizd en la metodolo-
gia cuantitativa y que el modelo cultural no fue capaz
de reflejar la realidad que nos fransmitieron los pro-
pios directivos. La incongruencia entre 1os resultados
apunta, en nuestra opinidn, a las carencias de las
metodologias cuantitativas en andlisis de variables
extremadamente complejas, dificiles de medir.

Las entrevistas en profundidad nos permitieron cono-
cer de primera mano las circunstancias que intervie-
nen en la decision que toma la EM sobre la orienta-
cién de su estrategia en DIRH. Nos proporcionaron
una visibn completa de su experiencia, de las varia-
bles que entran en juego en la decision, ademds de
su importancia relativa. Por ello creemos que la ri-
queza de matices que proporciona el andlisis cuali-
tativo es un elemento a su favor, algo que el méto-
do cuantitativo no fue capaz de revelar en la misma
medida. El estudio cuantitativo posibilita la medicion
de la informacién, su evaluacién cuantitativa, pero,
desde luego, en el caso descrito, no captd en toda
su magnitud la percepcion de los directivos.

Por ello, creemos que amibas técnicas, cada una con
sus ventajas e incovenientes, se deberian de aplicar
de forma complementaria, a fin de contemplar el
objeto de estudio en su conjunto, de forma integra-
da, puesto gue tal como apuntan nuestros resulta-
dos, con esta doble visidon es mds probable capturar
la realidad, tal cudal.

En cuanto a los modelos culturales en generdl, y el
modelo de Hofstede, en particular, la dificultad de
medicién y la necesidad de actualizaciéon de los pa-
radmetros culturales a la sociedad actual constituyen
dos dificultades significativas para el avance del En-
foque Cultural. Su aplicabilidad futura exige ir supe-
rando las limitaciones que presenta, en 1o que res-
pecta a estudios donde la variable cultural se quie-
re fratar cuantitativamente. Habrd que trabajar, por
consiguiente, en la construccidn de nuevos pardme-
tros culturales vdlidos y/o en la mejora de los existen-

tes. En este sentido, los estudios de cardcter cualita-
fivo pueden constituirse como una altemativa con fuer-
fe potencial. El andlisis cualitativo de la cultura puede
generar informacion muy enriquecedora al descu-
brir nuevos o distintos aspectos que en la aplicacion
cuantitativa de los modelos culturales no se obser-
van. El desarrollo de esta metodologia, que podria uti-
lizarse como complemento de las técnicas cuantita-
tivas, puede constituirse, quizdls, como una via que
abre nuevos horizontes a este Enfoque.

Estos resultados poseen, a nuestro entender, implica-
ciones directas para la practica empresarial. La po-
sibilidad de que la direccion empresarial pueda ba-
sarse, entre otfros instrumentos, en los modelos cultura-
les como guia vdlida en la orientacion de sus accio-
nes puede generar, ldgicamente, una perdida de con-
fianza y serias reticencias sobre su uso. Las fuentes
de informacién que utiliza la empresa para poder
conocer mejor los valores y costumbres del pais de
sus nuevas plantas tendrdn que ampliarse, induda-
blemente. Los modelos culturales pueden ser validos
COMo una primera referencia general sobre el com-
portamiento que puede esperarse por parte de 1os
frabajadores de estas plantas, pero evidentemente,
debe completarse y contrastarse con otras fuentes
de distinta indole, como puede ser el conocimiento
y la experiencia de otras empresas con trayectoria
en aquellos paises.

Las conclusiones alcanzadas en este frabajo deben
entenderse a la luz de las circunstancias bajo las que
se ha desarollado. Entre otras cosas, la muestra se
delimita a las EMs espanolas, con 1o que en un futuro
convendria ampliarlo a ofras dreas geogrdficas para
extender el andlisis y poder confrontarlo con empresas
matrices de perfiles culturales distintos.

NOTAS¥

[1]  Dimensiones culturales ufiizadas en el trabajo: individualis-
mo, distancia al poder, aversion a la incerfidumbre y mas-
culinidad.

[2]  Elandlisis efectuado cumplia los supuestos bdsicos de apli-
cacion. Se llevaron a cabo las comprobaciones pertinen-
fes sobre la linealidad, normalidad, homocedasticidad, la
ausencia de autocorelacion y de multicolinealidad.
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