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1. INTRODUCCION

Con el presente trabajo se pretende dar a conocer como por medio de la realizaciéon de
diferentes actividades como la traduccién de papers, basqueda de informacion financiera (de
empresas colombianas no multinacionales y empresas multinacionales espafiolas ),
investigacion de las distancias legales y formales de las empresas ( en Estados Unidos,
Colombia y Espafia) y la organizacion de datos estadisticos, se ayudo a la Profesora Aida
Medina a la realizacion del marco tedrico de su tesis doctoral: incidencia de los factores
contextuales en la arquitectura de los recursos humanos y su impacto en el desempefio
organizacional en empresas multinacionales, realizada en la Universidad de Valencia, en

Espafa.

Las actividades realizadas y que posteriormente se comentaran una a una, fueron asignadas
por la tutora y a través de la realizacion de estas fueron surgiendo diferentes conclusiones y
aprendizajes que serdn plasmados al final de este documento y que son de gran ayuda para la

alimentacion de nuestra experiencia de vida universitaria y proxima vida profesional.

En este punto cabe resaltar la importancia que toman los recursos humanos dentro de las
organizaciones y la efectiva y eficiencia en la gestion de los mismos para lograr mejores
resultados empresariales. Ademas de lo anterior, se puede reflejar la importancia que toman
diferentes aspectos ajenos a la organizacion (factores externos) y que pueden modificar la
estructura y la actuacion de las empresas (en este caso las diferentes Multinacionales), para
poder cumplir con las estrategias organizacionales propuestas y de esta forma alcanzar las
metas y objetivos planteados. Asi mismo los factores internos como la direccion de los

recursos humanos y la direccion estratégica inciden directamente es este tipo de hechos.



2. OBJETIVOS

2.1.  Objetivos generales

2.2.

Brindar un soporte y ayudar en la investigacion de la tesis doctoral de la Profesora Aida
Florencia Medina: Incidencia de los factores contextuales en la arquitectura de los
recursos humanos y su impacto en el desempefio organizacional en empresas

multinacionales, realizada en la Universidad de Valencia, Espafa (Presente Trabajo).

Analizar como afecta tanto los factores externos como los internos la configuracion de
las arquitecturas de recursos humanos mas o menos complejas y con mayor o menor

impacto en la performance de las empresas. (Tesis Aida Medina).

Objetivos especificos

Ayudar a la tutora Aida Florencia median en la realizacion de traducciones de papers

relacionados con la investigacion en Gestion Humana.

Investigar y analizar los indicadores financieros de 10 empresas no multinacionales

colombianas.

Investigar y Analizar los indicadores financieros de 10 empresas Esparfiolas

multinacionales.

Con la ayuda de la profesora Angela Maria Bedoya, colaborar en la organizacion de datos
estadisticos con respecto a la investigacion de Aida Medina.

Investigar las distancias legales y formales que tienen las Multinacionales en Colombia,

Estados Unidos y Esparia.



3. METODOLOGIA

3.1.

Indicadores financieros

En la actividad de indicadores financieros, a cada una de las estudiantes se le fueron
asignadas 20 empresas; el primer grupo de empresas eran Multinacionales Espafolas
y el segundo eran empresas Colombianas no Multinacionales. Dentro de este grupo
de empresas se encontraban compafiias importantes como Telefonica S.A, Seguros
Mapfre, Ingenio Rio Paila y la reconocida Universidad Javeriana. ( el listado
completo de empresas se encontraran en la tabla de empresas estudiadas en la parte de

anexos).

Ya asignadas las empresas, las estudiantes se dedicaron a buscar informacion
financiera (para el afio 2011) de las mismas para la construccion de indicadores
financieros. La informacion solicitada hacia referencia a la totalidad de activos, el
total patrimonial, la utilidad neta al igual que la operativa, las ventas netas y el
namero total de empleados (discriminado en el total de empleados temporales y
fijos). Se realizaron las Ilamadas respectivas a las empresas que correspondian para
obtener ultimo dato y con esto encontrar cual era la productividad laboral de cada una
de las empresas estudiadas. Con la disponibilidad de la demés informacion solicitada,
se procedi6 a la construccion de indicadores como la rentabilidad sobre los activos, la

rentabilidad financiera y la eficiencia operativa.

Esta actividad presento cierto grado de dificultad puesto que muchas empresas no
facilitaban dicha informacion, por lo que las estudiantes en muchos de los casos
debieron presentarse en sus oficinas e identificarse como estudiantes de la

universidad o también se procedié al envio de cartas solicitando la informacion.



3.2.  Traduccion de papers

Durante el afio se ayudaron a traducir varios articulos para ayudar y soportar el

trabajo de tesis doctoral de la profesora Aida F. Medina. Los articulos asignados

seran enunciados a continuacion:

“La Responsabilidad Social Empresarial en la empresa multinacional:

enfoques estratégicos e institucionales” .

Este paper hecho en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey, México y el Instituto de Empresa en Madrid, Espafia, habla de
cémo cada uno de los tipos de empresas Multinacionales (Multidomestica,
Trasnacional o Global) responde a la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) en sus paises de acogida planteando una diferencia entre la RSE global
o local de acuerdo a la tipologia planteada por Bartlett y Goshal, y como estas
afectan la estrategia organizacional y méas directamente a la préctica de los
recursos humanos. Para la prueba de las hipotesis planteadas, se realiz6 una

prueba a unas Multinacionales establecidas en México.

“La Estampida hacia la estructura de Hofstede: evitando el abismo de
disefio de la muestra en la investigacion transcultural™.

Este documento realizado por profesores de la Universidad de Illinois en
Chicago, propone un método para disefiar mejor las muestras de varios paises
para estudios de negocios internacionales usando una estructura que se
propone dentro de este paper y que permite determinar los efectos de la
cultura nacional (de los paises de acogida o los locales) en varios de los

fendmenos de los negocios de las Multinacionales en esos paises.



“El impacto de la diversidad y la gestion de la igualdad sobre los
resultados empresariales: mas alla del desempefio de los sistemas de

trabajo” 3.

Aqui se intenta mostrar la importancia de la gestion de la igualdad y la
diversidad dentro de las organizaciones; con esto, se demuestra como la
gestion y la adecuada administracion de la diversidad y la igualdad en los
trabajadores, permite lograr mejores rendimientos de los que produce un
sistema tradicional de trabajo de alto rendimiento; es decir, que la buena
administracion de las mismas, contribuye directamente al desempefio

organizacional mas alla de los efectos causados por el segundo sistema.

El andlisis empirico y la ampliacion de la tipologia de Bartlett y Ghoshal
de las empresas multinacionales.?.

Este articulo se basaba en los diferentes tipos de empresas multinacionales
que existen basadndose en un estudio, Términos como policéntrico,
etnocéntrico, Multidomestica, global, internacional y transnacional a menudo
se utilizan para designar los distintos tipos de empresas multinacionales.

(Harzing).(La traduccién la puede encontrar en Anexos traduccion No. 4).

International Business Review: Negocios internacionales Review, La
distancia cultural o posiciones culturales. EI andlisis del efecto de la
cultura sobre la relacion HQ-filial .5

Este articulo se basa en tener una perspectiva relacional sobre las diferencias
culturales, es decir, se muestra interesados en como las caracteristicas
culturales de los entornos nacionales de dos unidades organizativas, y las
diferencias entre ellos, afectan la relacion de las dos unidades. (Rian

Drogendijk).(La traduccidn la puede encontrar en Anexos Trduccion No. 5).



3.3.

3.4.

Distancias legales o formales de las multinacionales

Esta actividad se caracterizo por una importante busqueda de informacion legal que
deben tener en cuenta las empresas multinacionales en ciertos paises de referencia;
Colombia, Estados Unidos y Espafia (en ciertos casos también se tuvo en cuenta

Francia). En este punto, se buscé informacion sobre los siguientes aspectos:

e Requisitos legales para operar un negocio.

e Facilidad para abrir un negocio.

e El nivel de corrupcion.

e Lanormativa laboral.

e Laseguridad medioambiental y la normatividad sobre salud laboral.

e Las normas que obstaculizan los negocios.

La informacion requerida fue buscada principalmente en paginas oficiales de cada de
uno de los paises para tener una informacion confiable. Dentro de las paginas
consultadas se encontraban la de la Camara de Comercio de Cali, el Ministerio de
Trabajo, el Ministerio de Salud, el Departamento de Trabajo de Estados Unidos, y en
el caso de los paises Europeos se requirié el uso de la baso de datos de la Universidad
Icesi. Con esta informacion a la mano, se construyd una tabla comparativa con las
caracteristicas mas relevantes de cada uno de los aspectos mencionados anteriormente

y fue entregada a la tutora para su respectiva evaluacion y analisis.

Organizacion de datos estadisticos

Con la ayuda de la profesora de estadistica Angela Maria Bedoya, se utilizd el
programa de SPSS, se obtuvieron unos datos estadistico respectivos a las empresas
estudiadas, y lo que se le asignd a los estudiantes fue organizar los datos y las tablas
en un documento en Word para ser enviados a la Profesora Aida Medina quien

necesitaba estos datos organizados para su trabajo de tesis doctoral.



4. CONCLUSIONES Y APRENDIZAJES

« El talento humano de las empresas es el mayor activo que estas poseen; se confirma,
como alentarlas y hacerlas parte de la estrategia organizacional, ayuda a mejorar los
rendimientos y el desempefio.

» Las organizaciones deben saber atraer y retener a los buenos empleados, motivandolos e
incentivandolos no solo de manera monetaria sino brindandoles otros tipos de beneficios
que de alguna manera ayuden a influir en su buen desempefio y esto se vea reflejado en
los resultados para lograr los objetivos organizacionales.

« Es importante saber que las organizaciones se ven afectadas continuamente por factores
externos que inciden directamente en su estructura organizacional.

» Para las empresas multinacionales es importante conocer las distancias legales que
existen entre sus paises de procedencia y el de acogida, pues estas seguramente
provocaran cambios organizacionales. (normatividad laboral, diferentes leyes, diferentes
requisitos para entrar a nuevos mercados.)

» El liderazgo juega un papel muy importante; el lider debe ser capaz de influir y alentar a
las personas positivamente, orientando las actividades de los participantes hacia un

comdn y unico fin.

Aprendizajes

e Valorar el apoyo de las demas personas, pues en cierto momento se trabajaron en
grupos donde las estudiantes se apoyaron mucho a la hora de la busqueda de
informacidn y de optimizacién del tiempo.

e Se aprendi6 a administrar mejor el tiempo y el saber tener prioridades; al no ser la
Unica materia cursada, se debia distribuir de buena manera el tiempo disponible
entre todas las responsabilidades.

e Buscar alternativas para solucionar todos los inconvenientes que se presentaron a

lo largo de la realizacion del trabajo.

10



Se adquirié compromiso y responsabilidad al ayudar a la Profesora Aida Medina
en la busqueda de informacién en un proyecto tan importante como lo es la tesis
doctoral.

Investigacion en equipo, las cargas fueron repartidos a varios estudiantes sin
embargo todos se apoyaban y se daban retroalimentacion y apoyo para entregarle

un buen trabajo y un resultado confiable a la profesora Aida Medina.
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6. ANEXOS

6.1. Tabla de empresas estudiadas

Universidad Javeriana

Telefonica S.A

CVvC lberia
Comfandi Banco BBVA
Almacenes la 14 Repsol

Ingenio Rio Paila Seguros Mapfre
Productos Yupi Ltda. Colsanitas

Coomeva Editorial Planeta
SucroAl Gas Natural Fenosa
Laboratorios Angel Ferrovial
Transportadora la Prensa Grupo PRISA
Empresas NO multinacionales Colombianas
Rentabilidad sobre Activos
Fuente ANO No.| COD. NIT EMPRESA UTILIDAD NETA|TOTAL DE ACTIVOS[DAD SOBRH
Nacion. A B ROA = A/B
Ejemplo 1 2 8.903E+09 Colombina 44175.44 986891.47 0.045
Adjunto 1954 2 6  [890399002 cVC 8062 1306594 0.0061702
k/article/86/ 3/10/1957 | 3 5  [890303208 Comfandi 461,108 12,704,101 0.036296
benchmark| 1964 4 1 |890300346 Almacenes la 14 11728.74 1092689.01 0.0107338
benchmark| 1928 5 4  |890302567| Ingenio Riopaila S.A 540,963 8,956,934 0.060396
benchmark|10/18/1978| 6 8 890315540( Productos yupi limitada 1733.94 67303.63 0.0257629
benchmark| 1964 8 1 |890300625 Coomeva 81456 4593601 0.0177325
benchmark | 1/27/1972 | 9 8 (891300959 SucroAl 314914 9287839 0.0339061
benchmark | 1/22/1991 | 10 3 800118415 Laboratorios Angel 460869 8846789 0.0520945
benchmark| 3/8/1961 | 11 0 890301067 | Transportadora la Prensa 287547 5378237 0.0534649
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Rentabilidad financiera

Fuente ANO No.| COD. NIT EMPRESA UTILIDAD NETA|PATRIMONIO }ILIDAD FINA
Nacion. A C ROE = A/C
Ejemplo 1 2 8.903E+09 Colombina 44175.44 450,764.690 0.098
Adjunto 1954 2 6 890399002 CVC 8062 1,263,439 0.006381
s/article/86/ 3/10/1957 | 3 5 890303208 Comfandi 461,108 7,041,771 |0.0654818
benchmark 1964 4 1 890300346 Almacenes la 14 11728.74 455675.88 | 0.0257392
benchmark 1928 5 4 890302567| Ingenio Riopaila S.A 540,963 6,499,083 | 0.0832368
benchmark|10/18/1978( 6 8 890315540| Productos yupi limitada 1733.94 32,517.41 |0.0533234
benchmark 1964 8 1 890300625 Coomeva 81456 1873954 | 0.0434674
benchmark| 1/27/1972| 9 8 891300959 SucroAl 314914 5,331,612 | 0.0590654
benchmark| 1/22/1991 | 10 3 800118415 Laboratorios Angel 460869 5,906,307 0.07803
benchmark| 3/8/1961 | 11 0 890301067 | Transportadora la Prensa 287547 2,529,753 0.113666
Productividad laboral
Fuente ANO  [No.| COD. NIT EMPRESA IVENTAS NETAS | TOTAL DE EMPLEADOS (PRODUCTIVIDAD LABORAL
Nacion. D E = TEMPORALES + FIJOS PD =D/E
Ejemplo 1 2 8.903E+09 Colombina 850,829.040 5,393.000 157.765
Adjunto 1954 2 6 (890399002 cvC 75,439 626 120.5095847
5/article/86/ 3/10/1957 | 3 5 (890303208 Comfandi 12,043,022 2.713 4439005.529
benchmark| 1964 4 1 1890300346 Almacenes la 14 1164623.02 15800 73.71031772
benchmark| 1928 5 4 |890302567| Ingenio Riopaila S.A 4,586,690 2090 2194.588517
benchmark|10/18/1978| 6 8  |890315540| Productos yupi limitada | 131,755.42 267 493.4659925
benchmark| 1964 8 1 1890300625 Coomeva 468626 15500 30.23393548
benchmark| 1/27/1972 | 9 8 1891300959 SucroAl 9,019,625 300 30065.41667
benchmark| 1/22/1991 | 10 3 800118415|  Laboratorios Angel 8,598,928 609 14119.75041
benchmark| 3/8/1961 | 11 0 |890301067|Transportadora la Prensa| 6,207,922 27,283 227.5381006
Eficiencia operativa
Fuente ANO No.| COD. NIT EMPRESA IVENTAS NETAS [UTILIDAD OPERATIVA[NCIA OPER/
Nacion. D X EFO = X/D
Ejemplo 1 2 8.903E+09 Colombina 850,829.040 40,085.070 0.047
Adjunto 1954 2 6 890399002 CvC 75,439 -66,338 -0.879359
s/article/86/ 3/10/1957 | 3 5 890303208 Comfandi 12,043,022 448,968 0.0372803
benchmark 1964 4 1 890300346 Almacenes la 14 1164623.02 -4660.63 -0.004002
benchmark 1928 5 4 890302567 Ingenio Riopaila S.A 4,586,690 719,954 0.1569659
benchmark [10/18/1978| 6 8 890315540| Productos yupi limitada 131,755.42 -1,704.81 -0.012939
benchmark 1964 8 1 890300625 Coomeva 468626 31171 0.0665157
benchmark| 1/27/1972 | 9 8 891300959 SucroAl 9,019,625 606,474 0.0672394
benchmark| 1/22/1991 | 10 3 800118415 Laboratorios Angel 8,598,928 537,854 0.062549
benchmark| 3/8/1961 | 11 0 890301067 | Transportadora la Prensa 6,207,922 791,575 0.1275105
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Empresas Multinacionales Espafolas

Rentabilidad sobre Activos

COD. NIT EECHA DE UTILIDAD META |TOTAL DE ACTIWOS| RENTAEBILIDAD S0OBRE ACTIVOS

Macion. CREACION EMPRESA A B ROA = A/B
4| 830.037.330] 24/10/1997|Telefonica 5.A 5 (58.252,00)| 5 4.216.314,00 -0,014
4| 860.0053.30| 15/09/2010|1beria 5 878,00 | S 12.935,00 0,068
4| 830.054.904 1984|Seguros Mapfre S (34.476,00)| 5 967.230,00 -0,036
4| 830.138.755| 22/12/2009|Union Fenosa-EPSA | §  192.207,00 | $ 4.179.533,00 0,046
4| 860.078.828| 20/05/1981|Colsanitas S (34.673,00)| 5  293.181,00 -0,118
4| 860.003.020 1956|Banco BBVA $ 1.851.933,00 | &  243.912,00 7,593
4| 800.138.850| 21/08/1991|Repsol $  (21.256,00)] S 88.837,00 -0,239
4| 830.077.981| 23/10/2000|Editorial Planeta 5 (1.603,00)] S 31.008,00 -0,052
4| 900.452.428| 26/06/1998|Ferrovial 5 329,00 | S 17.829,00 0,018
4| 900.224.556| 18/06/2008|Gas Natural Fenosa 108 1154 0,094
4| 860.027.908| 11/09/1996|Caracol Estereo(G.PR) 229 4489 0,051

Rentabilidad Financiera

CoD. NIT FECHA DE UTILIDAD NETA PATRIMONIO RENTABILIDAD FINANCIERA

Nacion. CREACION EMPRESA A C ROE = AfC
4| 830.037.330| 24/10/1997|Telefonica 5.A $  (58.252,00)] & 1.562.111,00 -0,037
4| 860.0053.30| 15/09/2010|Iberia 5 878,00 | 8 1.025,00 0,857
4| 830.054.904 1984|Seguros Mapfre S (34.475,00)| 5 -
4| 830.138.755| 22/12/2009|Union Fenosa-EPSA | $  192.207,00 | $ 2.873.509,00 0,067
4| 860.078.828| 20/05/1981|Colsanitas $  (34.673,00)] & 87.733,00 -0,395
4| 860.003.020 1956|Banco BBVA $ 1.851.933,00 | § 228.590,00 8,102
4| 800.138.850| 21/08/1991|Repsol $  (21.256,00)| & 65.798,00 -0,323
4| 830.077.981| 23/10/2000|Editorial Planeta s (1.603,00)| $ 18.347,00 -0,087
4| 900.452.428| 26/06/1998|Ferrovial 5 329,00 | 8 170,00 1,935

900.224.556| 18/06/2008|Gas Natural Fenosa 108 784 0,138
860.027.908| 11/09/1996|Caracol Estereo{G.PR) 229 1865 0,123

Productividad Laboral
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CoD. NIT FECHA DE VEMNTAS NETAS TOTAL DE EMPLEADOS |PRODUCTIVIDAD LABORAL
Macion. CREACION EMPRESA D E = TEMPORALES + FLIO5 PD =D/E
4| 830.037.330| 24/10/1997|Telefonica S.A S 2.137.737,00 4203 508,622
4| 860.0053.30( 15/09/2010|lberia 5 113.539,00 17 6678,765
4( 830.054.9504 1984|Seguros Mapfre $ 1.013.847,00 754 1344,625
4| 830.138.755| 22/12/2009|Union Fenosa-EPSA $ 1.198.072,00 675 1774,921
4| 860.078.828| 20/05/1981|Colsanitas 5 634.389,00
4( 860.003.020 1956(Banco BBVA S 1.721.512,00 A667 368,891
4| 2800.138.850| 21/08/1991 Repsol 3 300,00 338 7,895
4| 830.077.981| 23/10/2000|Editorial Planeta 5 25.008,00 78 320,615
4| 900.452.428| 26/06/1998|Ferrovial 5 339,00
900.224.556| 18/06/2008|Gas Natural Fenosa 2383
260.027.908| 11/09/1996|Caracol Estereo 1347
Eficiencia Operativa
COoD. NIT FECHA DE VENTAS NETAS UTILIDAD OPERATIVA EFICIENCIA OPERATIVA
MNacion. CREACION EMPRESA D X EFO =X/D
4| 830.037.330 24/10/1997|Telefonica S.A S 2.137.737,00 | & 13.128,00 0,006
4| 860.0053.30( 15/09/2010|Iberia 5 113.539,00 | & 378,00 0,008
4| 830.054.904 1984|5eguros Mapfre S 1.013.847,00 | & 3.557,00 0,004
4| 830.138.755| 22/12/2009|Union Fenosa-EPSA S 1.198.072,00 | & 459.745,00 0,384
4| 860.078.828| 20/05/1981|Colsanitas 5 634,389,00 | & (34.673,00) -0,035
4| 860.003.020 1956(Banco BBVA S 1.721.612,00 | & 1.581.041,00 0,918
4| 800.138.850| 21/08/1991 Repsol 5 300,00 | & (23.793,00) -79,310
4| 830.077.981| 23/10/2000|Editorial Planeta 5 25.008,00 | & (1.629,00) -0,065
4| 900.452.428| 26/06/1998|Ferrovial 5 339,00 | & 329,00 0,971
900.224.556| 18/06/2008|Gas Natural Fenosa 2383 419 0,176
860.027.908| 11/09/1996|Caracol Estereo 1347 336 0,249

Nota: Los espacios en blanco, son datos que tuvieron que ser solicitados por medios formales

como cartas firmadas por la tutora.

6.2.

Traduccion de papers

Traduccidn No. 1: La Responsabilidad Social Empresarial en la empresa multinacional:

enfoques estratégicos e institucionales

Resumen

¢Cual es la relacion entre la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) global y local (pais)

y la estrategia de la organizacion internacional? Aplicando la l6gica estratégica de la

tipologia de Bartlett y Ghoshal al &mbito de la RSE, las empresas multinacionales deberian

responder a las presiones en favor de la integracion y la capacidad de respuesta de los
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actores mas destacados. Sin embargo, una logica institucional sugiere que las empresas
multinacionales simplemente replicaran la estrategia organizacional existente del mercado
de productos (multidoméstica, global transnacional) en su gestion de la RSE. Estos enfoques
alternativos son evaluados con un instrumento de encuesta enviada a las empresas
multinacionales que operan en México. Los resultados de este estudio son consistentes con
la idea de que las presiones institucionales, en lugar de un analisis estratégico de las
cuestiones sociales y grupos de interés, sirven de guia para la toma de decisiones con
respecto a la RSE. Desarrollamos implicaciones para la gestion de las empresas

multinacionales y la investigacion, asi como las politicas publicas.
Introduccion

Se sabe relativamente poco acerca de la gestion de la responsabilidad social empresarial
(RSE) de las empresas multinacionales (EMN) (Gnyawali, 1996; Meyer, 2004). Como
resultado, las empresas multinacionales globales a menudo no responden eficazmente a las
cuestiones de importancia en sus paises de acogida (Logsdon y Wood, 2005). Ejemplos bien
conocidos incluyen protestas y boicots de los consumidores experimentados por Nestlé en la
venta de formula para bebés en Africa y por Nike como resultado del abuso del trabajo
infantil en la subcontratacion en Asia. ES una practica comdn para las empresas
multinacionales globales utilizar estrategias en las que las unidades locales del mercado
tienen funciones limitadas con poco personal y se sienten incapaces de controlar y responder
con éxito a los temas de RSE. En la industria del entretenimiento sensible, el producto se
transfiere con frecuencia en formatos a otros mercados: el lanzamiento de Endemol del
reality show 'Gran Hermano' en el mundo musulman dio lugar a protestas de los lideres
religiosos conservadores y organizaciones que llevaron al retiro del programa a pesar del
evidente interés del puablico. En este caso también, la empresa siguid una estrategia
organizativa que en la que la adaptacién local de su producto se vio obstaculizada por

limitaciones de personal local, financiacion, y la comprension de la cultura local.

Estos casos han dado impulso a los lideres empresariales para reconsiderar la relacion entre

las empresas y la sociedad y exigen un enfoque mas estratégico de la RSE. En un articulo de
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respuesta a la condenatoria de The Economist de la RSE, McKinsey CEO de lan Davis
(2005) recordo a los lectores que la RSE representa una oportunidad estratégica, asi como
una serie de obligaciones, y que las empresas multinacionales harian bien en analizar las
cuestiones de RSE y oportunidades con las mismas herramientas y habilidades que se
aplican a la estrategia de mercado. Al mismo tiempo, Davis se unié al grupo creciente de
criticos académicos preocupados de que la RSE es un conjunto de diferentes y bien
intencionadas ideas en lugar de una teoria coherente y un conjunto de précticas (Baron,
2001). En este trabajo, pretendemos contribuir a lograr una mayor coherencia teorica y
practica al area mediante el examen de la RSE en relacion con la estrategia organizacional

en las empresas multinacionales.

Sobre la base de la tipologia de la estrategia organizacional de la empresa multinacional
desarrollada por Bartlett y Ghoshal (1989), algunos investigadores han planteado la hipotesis
de que las empresas multinacionales deben responder a las presiones en favor de la
integracion global y la capacidad de respuesta local con respecto a temas de la RSE asi como
sus estrategias organizacionales responden a las presiones de la integracion y capacidad de
respuesta en sus mercados de productos (Gnyawali, 1996; Arthaud-Day, 2005). En algunos
casos, las responsabilidades de la RSE y las demandas de las partes interesadas exigen a las
empresas multinacionales responder a ambas cuestiones, mundiales y locales; el argumento
subyacente, similar al de Davis, es que las distintas partes interesadas y los sistemas de
valores en conflicto requieren complejas respuestas de la estrategia de RSE (Logsdon y
Wood, 2005 ).

Como indican los ejemplos, las empresas no siempre gestionan la RSE de manera
estratégica. En cambio, la gestion de la RSC es a menudo objeto de fuertes presiones de
isomorfismo institucional que atentan la légica estratégica. En lugar de aplicar la légica
Bartlett y Ghoshal a través de una RSE racional toma de decisiones, las empresas pueden
replicar la logica organizativa relevante a los mercados de sus productos y aplicarlo
mecanicamente a la RSE. En consecuencia, la imposibilidad de gestionar estratégicamente la
RSE puede tener graves consecuencias econdémicas para la empresa. Por otro lado, la gestion
estratégica eficaz de la RSE puede reducir el riesgo (2005 Husted,); y las iniciativas de la

RSE también puede traer importantes beneficios para la empresa (Hillman y Keim, 2001,
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McWilliams y Siegel, 2001). Estos beneficios van mas alld de la mera reputacion de la
capacidad para el desarrollo de valiosas capacidades organizacionales (Sharma y
Vredenburg, 1998). Articulos en revistas de gestion de alto prestigio también se han
centrado en las ventajas competitivas potenciales asociadas con las actividades de impacto
social. En los ampliamente citados Articulos de Harvard Business Review, Kanter (1999)
proporciona ejemplos de la RSE como una fuente de diferenciacion, innovacion y Porter y
Kramer (2002) explican cémo la filantropia puede proporcionar una ventaja de

posicionamiento competitivo.

Gestionada estratégicamente la RSE es relevante para el desempefio de las MNE, pues es
fundamental para las proposiciones establecidas y probadas en este trabajo. Empezamos
definiendo la RSE vy la distincién local y global de RSE. A continuacion, adaptamos la
tipologia de integracion de respuesta desarrollada por Bartlett y Ghoshal (1989) y Prahalad y
Doz (1987), y extendida por Yip (1992) a la RSE. Al igual que las empresas seleccionan una
estrategia organizacional (por ejemplo, multidoméstica transnacional, o global) dependiendo
de las demandas del mercado de productos globales y locales, un enfoque estratégico de la
RSE requiere que las empresas seleccionen una estrategia de RSE dependiendo de las
demandas de los actores relevantes locales y globales. Contrastamos esta perspectiva con la
teoria institucional, lo que sugiere que los procesos de isomorfismo institucional dentro de la
empresa van a crear coherencia entre la estrategia organizacional basada en el mercado de
productos Yy la estrategia de RSE como resultado de la inercia organizacional y la imitacion.
A continuacién, probamos las proposiciones resultantes a través de una encuesta aplicada a

las empresas multinacionales en México.

Encontramos que la RSE local es mas comin entre las empresas multinacionales y
transnacionales multidoméstica que entre las empresas multinacionales globales. La RSE
global es igualmente comun entre todos los tipos de empresas multinacionales. Llegamos a
la conclusion de que las EMN son méas propensas a gestionar la RSC de acuerdo con
presiones institucionales en lugar de una ldgica estratégica. El trabajo concluye con una
discusion de las limitaciones del estudio, las direcciones para futuras investigaciones e

implicaciones para la politica publica y para la gestion de la RSC.

Teoria
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RSE local y global

Antes de distinguir entre la RSE local y global, es necesario definir la responsabilidad social
empresarial. Desafortunadamente, no existe una definicion de consenso; de hecho, la RSE
ha sufrido numerosas y contradictorias caracterizaciones (Garriga y Melé, 2004). Dado
nuestro enfoque en los aspectos descriptivos e instrumentales de la RSE, construimos una
definicion elaborada desde las perspectiva del bienestar econdmico (que se basan en una
definicion extraida de la perspectiva de la economia del bienestar) en el que se define la
responsabilidad social empresarial como compromiso de la empresa para responder a las
externalidades creadas por la accion del mercado (Sethi, 1990).

Las externalidades son los efectos positivos 0 negativos de la produccion de una empresa
sobre la utilidad o la produccion de un tercero. Por ejemplo, una externalidad negativa es
creada cuando la empresa emite gases nocivos que afectan la salud de sus vecinos (Sethi,
1990). Una externalidad positiva se produce cuando una empresa inicia operaciones en el

interior de la ciudad y su presencia hace bajar la delincuencia en la zona (Keim, 1978).

No existe una teoria explicita que distinga entre la RSE global y local , aunque hay una
breve discusion sobre el tema en la literatura (Gnyawali, 1996) y una consideracion mas
amplia en la obra de Donaldson y Dunfee (1994). Su trabajo original examino cuestiones de
ética empresarial desde la perspectiva de los contratos sociales, pero se ha aplicado mas
recientemente a la RSE (Garriga y Melé, 2004). Segin Donaldson y Dunfee (1994: 260),
existe un "conjunto de principios relativos a la moral econémica que los contratistas
acuerdan '. Estos principios universales pueden ser identificados por una "convergencia de
las creencias religiosas, culturales y filosoficas alrededor de ciertos principios basicos"
(Donaldson y Dunfee, 1994: 265). Las normas de la comunidad local pueden ser diferentes
unas de otras, siempre y cuando no contradigan estas hipernormas. Recientes
investigaciones han encontrado evidencia empirica de la distincion entre principios
universales y normas locales (Spicer et al., 2004). Otros enfoques, tales como la teoria
critica, han llegado a distinciones similares entre lo universal y las responsabilidades
particulares de las empresas (Reed, 2002). Estos enfoques sugieren que la distincion entre la

RSE global y local es a la vez posible y deseable.
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La diferencia clave entre la RSE global y local es la comunidad que la demanda. Una
comunidad local es "una auto-definido, auto-circunscrito grupo de personas que interactian
en el contexto de las tareas compartidas, valores 0 metas y que son capaces de establecer
normas de comportamiento ético por si mismos" (Donaldson y Dunfee, 1994: 262) .Por el
contrario, las hipernormas o principios fundamentales sobre los derechos y obligaciones
morales reflejan "un conjunto de normas a las que todas las sociedades se pueden someter"
(Walzer, 1992: 9). Asi, la RSE 'local’ se refiere a las obligaciones de la empresa en base a los
estandares de la comunidad local, mientras que la RSE "global™ trata sobre las obligaciones

de la empresa en base de esas "normas que todas las sociedades pueden observar”.

Encontramos, pues, que hay cuestiones que trascienden las fronteras nacionales y de las que
estan surgiendo un consenso considerable, como la proteccion de los derechos humanos (De
George, 1993) y la proteccion del medio ambiente (Frederick, 1991; Gnyawali, 1996).
Nosotros llamamos a estas cuestiones “globales”. La importancia de los nuevos acuerdos,
tales como el Pacto Mundial de Naciones Unidas, es una prueba de la necesidad percibida de
proporcionar una estructura institucional para el tratamiento de las cuestiones mundiales de
la RSE. Estos acuerdos comparten la opinion de que la multinacional tiene una ubicacion
Unica para ayudar a resolver estos problemas, a menudo en colaboracion con los gobiernos y

las organizaciones no gubernamentales.

En contraste con las cuestiones globales de la RSE, existen problemas locales de acuerdo a
las necesidades y circunstancias de cada comunidad (Reed, 2002). No existe un consenso
mundial en cuanto a la obligacion de las empresas para hacer frente a este tipo de problema
de la RSE. Por ejemplo, en el sur Africa, las empresas ven su cooperacion activa en la lucha
contra el desempleo y el VIH-SIDA como absolutamente esencial (de Jongh, 2004). Sin
embargo, a pesar de la importancia de estas cuestiones en el sur de Africa, asi como una
comprension general de que el desempleo y el VIH-SIDA son fuente de sufrimiento
humano, no son parte de la agenda de la RSE de las empresas de todo el mundo; ni que estas
empresas generalmente encuentren a sus grupos de interés mas relevantes que demandan las

actividades de RSE relacionados con el VIH-SIDA o el desempleo.
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Gestion de la RSE

Una vez identificados los temas de la RSE como global o local, las empresas deben decidir
cémo manejarlos, en primer lugar determinando qué temas son de importancia estratégica
(Ansoff, 1980; Dutton et al, 1983;. Mahén y Waddock, 1992). Segun Ansoff (1980: 133),
una cuestion tiene una importancia estratégica en funcion de su "impacto en la capacidad de
la empresa para cumplir sus objetivos. Los nuevos desarrollos que se convierten en
problemas y requieran atencion gerencial se colocan en la agenda de la empresa de

decisiones estratégicas (Mahon y Waddock, 1992).

Dada la diversidad de la investigacion académica sobre la fuerza y la direccion de las
relaciones causales entre la RSE y el desempefio financiero, no es de extrafiar que hay
percepciones contradictorias en cuanto a la importancia estratégica de la RSE. Algunas
empresas ven la RSE como vital para alcanzar los objetivos financieros a través de la
generacion de ventajas competitivas o el control del riesgo. Otras firmas miran la RSE como
estrategia por definicidn, no s6lo en términos de su relacién con los objetivos financieros. Y

otros no colocan ninguna importancia a la RSE dentro de la mision de la empresa.

Se argumenta que la importancia estratégica dada a un tema de la RSE dentro de la agenda
estratégica de la empresa puede variar de acuerdo con dos procedimientos alternativos. La
importancia del tema de RSE puede depender de un andlisis estratégico de la cuestion y las
demandas de las partes interesadas. Alternativamente, puede depender de procesos de
isomorfismo institucional vinculado a las estrategias organizativas de las empresas

multinacionales. Vamos a examinar como funcionan estos procesos.

Enfoque estratégico

Un enfoque estratégico para el analisis de la importancia de las cuestiones de la RSE es
paralelo al enfoque de Bartlett y Ghoshal sobre la estrategia organizacional. La estrategia
organizacional en la empresa multinacional ha sido concebida como una respuesta a las
diferentes presiones en su mercado de productos (Prahalad y Doz, 1987). Por un lado,
existen fuertes presiones para la integracion y coordinacion entre la filial del pais de acogida
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y el pais de origen de la compafiia matriz debido a los clientes multinacionales y
competidores, los avances tecnoldgicos, el acceso a las materias primas y la energia, y la
necesidad de impulsar la inversion y lograr economias de escala. Por otro lado, las presiones
para la capacidad de respuesta local, se deben a las necesidades y gustos del cliente, la
estructura del mercado y los requerimientos gubernamentales (Prahalad y Doz, 1987). A
partir de estas dos dimensiones (Bartlett y Ghoshal, 1989), muchos estudios han desarrollado

tipologias de empresas multinacionales.

Harzing (2000) revisa estas tipologias y encuentra apoyo empirico para la empresa
Multidoméstica, la empresa Transnacional, y la empresa Global. La firma de prototipo
Multidoméstica combina alta capacidad de respuesta y baja integracion. Esta organizada
como una federacion de filiales autobnomas definidas por los mercados nacionales que
modifican los productos y servicios para satisfacer las necesidades y gustos locales.
Bertelsmann, la empresa alemana de medios y entretenimiento, es un ejemplo de ello. En
cada mercado nacional, sus subsidiarias seleccionan entre la gama de productos de
Bertelsmann y adaptan sus productos al mercado, o pueden incluso lanzar nuevos productos.
Por el contrario, las empresas globales se caracterizan por la baja respuesta y la alta
integracion. Las estructuras organizacionales locales de las empresas globales tienden a
inclinarse - con frecuencia se limitan a un buen desarrollo de distribucion y venta - se centra
en un numero limitado de productos y servicios para lograr economias de escala y bajos
costos unitarios medios. Algunos sectores parecen ideales para los competidores globales -
por ejemplo, equipos de telecomunicaciones y productos farmacéuticos. Por ultimo, la
empresa transnacional intenta combinar lo mejor de ambos mundos - la capacidad de
respuesta local, las economias de escala globales y la coordinacion. Por ejemplo, las
empresas de servicios profesionales, tales como McKinsey se han centrado en el desarrollo
de estrategias transnacionales para aprovechar el conocimiento organizacional que se pueden

transferir a través de su red.

La importancia estratégica de la RSE global o local se convierte en presiones para la
integracion global y la capacidad de respuesta local. Las presiones para la integracion de los
mercados de productos incluyen a los clientes multinacionales y competidores, las

necesidades universales, y la intensidad de la inversion (Prahalad y Doz, 1987). En cuanto a

23



la RSE, las presiones de integracion se derivan de los actores multinacionales y las ONG, los
problemas sociales y la necesidad de economizar en la prestacion de la RSE. Las presiones
para la capacidad de respuesta del mercado de productos incluyen diferencias en los clientes
y canales de distribucion, la disponibilidad de sustitutos, estructura del mercado y las
demandas de los gobiernos anfitriones (Prahalad y Doz, 1987). Del mismo modo, las
presiones para la respuesta de la RSE a las cuestiones locales se derivan de las diferencias de
las partes interesadas, asi como la estructura del mercado y las demandas de los gobiernos

anfitriones.

Es fundamental tener en cuenta que las presiones en favor de la RSE integracion /
sensibilidad pueden no corresponder a las presiones para la integracion / respuesta en el
mercado de productos. Por lo tanto, un enfoque estratégico de la RSE, aunque siguiendo la
I6gica de Bartlett y Ghoshal, no necesariamente corresponden a la solucién del mercado de
productos. En otras palabras, una empresa de telecomunicaciones mundial podria enfrentar
fuertes demandas del pais anfitrion de empoderamiento econémico negro en Sudafrica. Asi,
en el mercado de productos, la empresa estaria organizada globalmente, pero, en términos de
la RSE, la empresa global debe responder a las demandas locales. En consecuencia, en el
supuesto de comportamiento racional, esperariamos encontrar ninguna relacion entre la
importancia estratégica dada a los temas de la RSE globales o locales y la estrategia
organizacional de la empresa en el mercado de productos. Una empresa que se encarga de la
RSE estratégicamente examinara las cuestiones de la RSE globales y locales
independientemente de las presiones del mercado de productos y respondera a las cuestiones
de la RSE de acuerdo a las demandas de la capacidad de respuesta y la integracién de las
ONG locales y globales, de acogida y de los gobiernos del pais de origen y la estructura del
mercado local. Por ejemplo, British Petroleum (BP), una empresa multinacional global, pone
de manifiesto la necesidad de detectar y responder eficazmente a los problemas sociales
locales: "Los lideres de la unidad de Negocio esperan que participen en el didlogo abierto y
la consulta con las comunidades locales y sus representantes, organizaciones no
gubernamentales y los gobiernos en todos los niveles para garantizar que los posibles
problemas derivados de nuestras operaciones sean identificados y los riesgos contemplados

'(Logsdon y Wood, 2005: 61). Por lo tanto proponemos:
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Hipotesis 1: La importancia estratégica de las cuestiones de RSE globales y locales no

guarda relacion con la estrategia de la organizacién en el mercado de productos.

Enfoque Institucional

Desafortunadamente, el ejemplo de British Petroleum no es tipica. La importancia
estratégica dada a los temas de la RSE no pueden depender de la aplicacion racional de la
estructura Bartlett y Ghoshal (1989) a la RSE, sino en la agenda de negocios de la empresa,
que esté influenciada en gran parte, por la estructura organizativa de la empresa (Hammond,
1994). La teoria institucional proporciona una comprension de las fuerzas detras de la
inercia organizacional dentro de la empresa. En términos generales, los tedricos sostienen
que las presiones institucionales para la adopcion de firmes politicas y estructuras surgen de
tres fuentes principales: la coaccion del Estado, los efectos de la materia orgéanica en las
politicas firmes y estructuras, y la generacion interna de tales politicas y practicas dentro de
las organizaciones (Fligstein, 1991). De especial interés es la reproduccion interna de las
politicas debido a las rutinas desarrolladas para tratar los retos y problemas especificos.
Estas rutinas se han adoptado en la resolucion de nuevos problemas como una forma de
reducir los costos de busqueda (Nelson y Winter, 1982). Sin embargo, las estructuras basicas
que se imprimen en las nuevas organizaciones tienden a resistirse al cambio en el tiempo
(Stinchcombe, 1965). Aunque esta estabilidad puede reducir los costos, también puede
reducir la "eficacia si mas formas eficientes de organizacion se ignoran™ (Zucker, 1987:
446).

Una serie de fuerzas desempefian un papel en el isomorfismo que se ve en el area de la RSE.
Siguiendo a DiMaggio y Powell (1983), la dependencia de la funcién de la RSE en otras
unidades, la incertidumbre de la relacién entre medios y fines, y la ambigiiedad de objetivos,
pueden contribuir a las funciones de la RSE que imitando los patrones establecidos por las
areas orientadas al mercado de una firma. En primer lugar, la RSE generalmente se
considera una funcion del personal y depende de otras unidades dentro de la empresa, tanto

en términos de recursos financieros y las capacidades de gestion. En segundo lugar, la
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incertidumbre asociada con la relacion entre la RSE y los resultados financieros (Hillman y
Keim, 2001) puede contribuir a los gerentes de la RSE a buscar con fines de lucro areas
dentro de la empresa para las practicas y politicas. Por ultimo, la ambigliedad de los
objetivos en el area de la RSE puede motivar al departamento de la RSE a modelarse
después de otras areas dentro de la empresa que se perciben como mas éxito. En un estudio
de Cemex, una comparfiia cementera multinacional con sede en México, Salazar (2006)
encontrd que los gerentes principales de desarrollo de la compafiia de 'Patrimonio Hoy' un
programa de la RSE ampliamente aclamado (Hart y Sharma, 2004) tuvieron dificultades
para identificar programas econémicos especificos y objetivos sociales. Dada la incapacidad
de articular estos objetivos, las organizaciones de RSE dentro de las empresas veran a las
contrapartes con buenos resultados econémicos en la produccién, la comercializacion, y

otras &reas para estructurar sus actividades.

Si la estrategia organizacional influye en las politicas de la RSE a través de filiales como
consecuencia de las presiones de isomorfismo institucional, entonces debemos encontrar una
similitud entre la estrategia de la organizacién para las actividades del producto y el servicio
y la importancia estratégica puesta en las cuestiones de la RSE. Nestlé y Nike son claros
ejemplos de empresas mundiales que no han respondido a los problemas locales de la RSE.

Hipotesis 2: La estrategia organizacional se relaciona con la importancia estratégica de los
problemas locales de la RSE en las empresas multinacionales subsidiarias. En concreto, los
problemas locales de la RSE tienen méas probabilidades de aparecer en las agendas
estratégicas de las empresas Multidomestica y transnacionales que en las empresas

multinacionales globales.

Meétodos

Un instrumento de encuesta fue desarrollado para distinguir los tres tipos basicos de empresa
multinacional, asi como la importancia de las cuestiones de la RSE dentro de la mision de la
empresa. Cuatro elementos internacionales de la estrategia organizacional se tomaron del

trabajo de Harzing (2000). Estos cuatro elementos se midieron con cinco puntos tipo escala
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Likert. Tratan de la importancia que la firma da a las economias de escala, de la competencia

global, la competencia interna, y la capacidad de respuesta nacional.

Con el fin de probar la importancia de los diferentes temas de la RSE dentro de la agenda
estratégica de las multinacionales, se incluyeron cuatro elementos. Deliberadamente se opto
por no incluir una larga lista de temas posibles, para facilitar la realizacion de la encuesta. La
enorme dificultad de hacer la investigacion por encuestas en América Latina en general y en
México en particular, nos obligaba a ser lo méas breve posible, a fin de maximizar la
participacion en el estudio. La investigacion en esta region se ve dificultada por las muy
bajas tasas de respuesta, la falta de bases de datos globales, la falta de voluntad de las
empresas privadas para compartir informacion, y los servicios postales a menudo poco
fiables (Rivera, 2002;. Robins et al, 2002).

Para determinar cuales son los problemas locales y globales de las empresas
multinacionales, se ha tenido en cuenta dos factores interdependientes: en primer lugar, la
magnitud de la repercusion social de un problema de la multinacional en su casa matriz y los
paises de acogida; en segundo lugar, la importancia que se da a un problema de los grupos
de interés relevantes donde la empresa multinacional tenga operaciones de fabricacion en el
extranjero y / o mercados de productos. Las cuestiones locales tienen impacto e importancia
para las partes interesadas relevantes, ya sea en la casa matriz o en el pais de acogida, pero
no ambos. Los asuntos globales deben tener un impacto e importancia en los paises de

origen y de acogida.

En cuanto a la cuestién local, decidimos preguntar acerca de la creacién de empleo como un
elemento de la agenda de la RSE de la empresa. La creaciéon de empleo ha sido identificada
por numerosos lideres gubernamentales y empresariales mexicanos como una de las
principales responsabilidades sociales del negocio. Carlos Abascal (2003), ex secretario del
Trabajo de México, vincula el tema de la creacion de empleo directamente a la RSE. El
distingue entre las empresas que reduzcan los costos por la eliminacion de puestos de trabajo
y la logica de la RSE que busca crear puestos de trabajo a causa del impacto que el
desempleo tiene sobre el bienestar de las familias, la delincuencia y otros problemas
sociales. El sector empresarial mexicano ha hecho eco de la importancia de la creacion de

empleo. Lorenzo Servitje (2004) identifica la creacion de empleo como un componente
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clave de la RSE en México. La opinidn de Servitje es especialmente relevante ya que es el
fundador de la firma multinacional mexicana Bimbo, y es reconocido en todo México como
uno de los principales lideres nacionales exponentes de la responsabilidad social de las
empresas (Austin et al.,, 2004). Ademaés, el Consejo Coordinador Empresarial, la
organizacion empresarial pico en México, acaba de lanzar la Fundacién Fundemex, que
tiene como misiéon ayudar a las empresas mexicanas para desarrollar la responsabilidad
social mediante la mitigacion de problemas sociales como el desempleo (Infosel News,
2004).

A pesar de la creacién de empleo, por supuesto, tienen un lugar en la agenda de todos los
gobiernos, no puede decirse que sea una cuestion de la RSE para las empresas de todo el
mundo; la creacion de empleo es mas importante en los paises en desarrollo que en los
paises desarrollados que son el hogar de muchas multinacionales (Reed, 2002). Ademas, la
creacion de empleo no aparece como un tema en acuerdos como el Pacto Mundial. Por
altimo, por lo menos dentro de los EE.UU., la creacion de empleo no parece formar parte de
la agenda de la RSE. Por ejemplo, el sitio web de Business for Social Responsibility, una
organizacion sin fines de lucro con sede en EE.UU., que busca fomentar la RSE, incluye una
extensa lista de temas de RSE, pero la creacion de empleo no aparece (BSR, 2005). Por el
contrario, los problemas de empleo se centran en la terminacion justa y el proceso en las
decisiones de despido. A pesar de que la creacion de empleo es importante en todas partes,
en los paises desarrollados la creacién y la proteccion pueden ser menor en la agenda de la

promocién del comercio internacional y la justicia social.

En términos de un problema mundial, se opt6é por preguntar sobre el medio ambiente. Con
respecto al primer criterio, la degradacion del medio ambiente ha tenido graves
consecuencias en todo el mundo, incluyendo México (Logsdon y Husted, 2000). Ademas,
los grupos de interés relevantes han exigido medidas decisivas para proteger el medio
ambiente. La proteccion del medio ambiente se ha incluido en muchas listas de temas
globales, asi como acuerdos multilaterales tales como las Directrices de la OCDE para
Empresas Multinacionales y el Cdédigo de Conducta de las Naciones Unidas sobre las
Empresas Transnacionales (Frederick, 1991). Existe evidencia empirica sustancial que las

empresas multinacionales en general tienen que ver con la respuesta a la industria, el
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gobierno y las expectativas del consumidor para la proteccion del medio ambiente
(Christmann, 2004). Por otra parte, las empresas nacionales mexicanas no son una excepcion
en la inclusién del cuidado del medio ambiente dentro de su agenda de RSE (Acutt et al.,
2004). Es evidente que la proteccion ambiental es un problema mundial debido a sus
impactos y la importancia para las partes interesadas relevantes, tanto en los paises de origen
de las empresas multinacionales y en México. Aunque la clasificacion que hemos hecho no
es definitiva, proporciona un buen punto de partida para distinguir entre los dos conceptos y
probar las hipotesis.

Entonces nos decidimos a incluir dos temas adicionales generalmente mucho mas
enmarcados. Juntos, estos elementos contribuyen a determinar la consistencia de las ideas de
los encuestados con respecto a la orientacion local o global de la empresa. Los dos temas
preguntan acerca de: (1) el apoyo de la empresa a las causas sociales en general, y (2) la
colaboracion de la empresa en proyectos comunitarios. EI primer elemento permite al
entrevistado determinar lo que constituye una "causa social”, que puede incluir cualquiera de
las causas globales o causas sociales de interés para México. El segundo, sobre
"colaboracion de la comunidad”, presenta un problema general en la que el contenido
concreto de la colaboracion es local, por definicién (Reed, 2002), aunque es evidente que
hay problemas de la comunidad en todas partes (Bennett, 2002). Dado el caracter general de
estos dos elementos, los encuestados pueden atribuir una serie de temas de RSE - ya sea
global o local - a estos articulos. En promedio de los problemas globales y locales, estos
elementos deben estar entre los extremos de la cuestion més claramente global y la cuestion
mas local. Proporcionar a los encuestados la oportunidad de definir la agenda de la RSE es
un complemento util a la seleccién de los investigadores de temas especificos de RSE

locales y globales en los demés elementos.

Para los elementos de responsabilidad social, se preguntd hasta qué punto se considera la
creacion de empleo, el medio ambiente, los proyectos de la comunidad, y las causas sociales
importantes para la mision empresarial de la empresa. La importancia de cada uno de estos
elementos se midio en una escala Likert de cinco puntos, donde 1 representa el desacuerdo
total y 5 representa un acuerdo completo. La validez aparente del instrumento fue

determinado por un examen detallado del instrumento por 10 académicos y empresarios que
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revisaron el instrumento para los articulos que podrian no estar claros. Un pequefio estudio
piloto se llevo a cabo, y los resultados preliminares se ha encontrado que las medidas son

robustas.

El instrumento de la encuesta fue aplicada a las empresas multinacionales que operan en
México. México es un lugar ideal para probar estas ideas, ya que es un pais en desarrollo
con un Unico problema social relacionado con la pobreza y la distribucion del ingreso, que
son mucho mas severas que las de los EE.UU., el pais de origen de la mayoria de las
empresas multinacionales que operan en México. Se encuestd a las empresas desde el
directorio de miembros de la Camara Americana de Comercio en México (Amcham).
Miembros de AmCham se compone de las empresas, tanto mexicanas como por extranjeras,
incluyendo muchas empresas no estadounidenses, que participan en las transacciones
comerciales internacionales de algln tipo. Se enviaron encuestas a los directores generales
de todas las 459 empresas fuera de México en el directorio de Amcham. También se
incluyeron 14 empresas mexicanas como grupo control. Es evidente que los miembros de
AmCham no son representativas de las empresas multinacionales en todo el mundo debido a

la preponderancia de los miembros con sede en los EE.UU..

Hemos recibido 111 respuestas a la encuesta, ya sea después del envio inicial, 0 como
resultado del seguimiento. Esto representa una tasa de respuesta del 21,1%, tipico de la
investigacién por encuestas en México (Robins et al., 2002). Utilizando pruebas t, se
compararon las respuestas de los encuestados iniciales con los finales y no se encontro
diferencias significativas en la estrategia de las multinacionales o en el enfoque de los
proyectos de responsabilidad social. Ademas, no hubo diferencias significativas en la
industria, tamafio de la empresa o la nacionalidad de los paises de origen de las empresas
multinacionales. Algunos analistas sostienen que las respuestas tardias son similares a los no
respondidas (Armstrong y Overton, 1977). El hecho de que no existen diferencias
significativas en las respuestas que se encontraron entre los encuestados iniciales y finales
sugiere que el sesgo de no-respuesta no es un problema. EI nimero medio de personas
empleadas en las empresas fue 1961. Las empresas representan una amplia variedad de

diferentes industrias y paises de origen.
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Resultados

Con el fin de probar la hipdtesis, la primera tarea es clasificar las empresas segun el tipo de
empresa multinacional: Multidoméstica, Transnacional o Global. Se utilizé analisis de
agrupamiento no jerarquico en vez de analisis de agrupamiento jerarquico, ya que tiene la
ventaja de ser menos susceptible a los valores atipicos en los datos y es indiferente a la
distancia especifica de la medida utilizada (Hair et al., 1992). Las agrupaciones se han
desarrollado sobre la base de las respuestas a los cuatro asuntos referentes a la estrategia

internacional desarrollada por la organizacion Harzing (2000).

El procedimiento de agrupacion se llevé a cabo mediante la especificacion de que la
solucién debe incluir Unicamente tres grupos. Especificando tres grupos dado que fue
apropiado el marco teorico y el trabajo previo de Harzing (2000). Una solucion de cuatro
grupos solo tendria sentido si hubiera una buena razon teorica para sospechar la existencia
de una empresa multinacional caracterizada tanto por la capacidad de respuesta baja y la
baja integracion. Aunque esta posibilidad existe, es dificil concebir que una empresa podria
sobrevivir en el mercado competitivo por mucho tiempo. Hemos experimentado con dos y

cuatro grupos de soluciones, pero estas alternativas no produjeron resultados satisfactorios.

Como indica el cuadro 1, el grupo de analisis organizd las empresas en tres grupos
(columnas) con base en estos elementos (filas). Curiosamente, la cuestion sobre la
competitividad global no era util en la formacion de los grupos, como todas las empresas
afirmaron estar preocupados por la competitividad global. En otras palabras, el significado
de la respuesta para cada grupo no fue significativamente diferente. Sin embargo, las
economias de escala, la competitividad doméstica, y la capacidad de respuesta nacional
ayuddé a agrupar a las empresas en las categorias reconocibles de las empresas
Transnacionales, Multidomestica y Globales. El elemento de competencia nacional fue util
para distinguir los tres grupos, pero en menor medida que las economias de escala y los
elementos de capacidad de respuesta nacionales. Curiosamente, el significado para el
elemento de las economias de escala fue mayor para el grupo transnacional que para el

grupo global.
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TABLA 1: puntuaciones de los grupos multinacionales en cuatro variables de la estrategia

Item Grupo de Recurso F Sig.
Transnacional ~Multidomestica Global
(n=44) (n=29) (n=16)
Economias de Escala 4.18 2.10 341 9428 0.00
Competencia Global 4.32 4.13 4.06 0.91 0.41
Competencia Domestica 3.36 3.16 2.41 4.68 0.01
Capacidad de Respuesta
Nacional 4.27 4.42 2.29 86.63 0.00

Con el fin de probar la hipotesis, se realiz6 un analisis discriminante para distinguir los
grupos de multinacionales identificadas en el primer paso. El analisis discriminante es
apropiado cuando el grupo es una variable categorica, pero las variables discriminantes
son métricas. Ademas, el andlisis discriminante no hace ninguna suposicién acerca de la
relacion de causalidad entre las variables discriminantes y la variable de clasificacion o
grupo (Klecka, 1980). El analisis discriminante supone que las matrices de covarianza
son homogeéneas y que las variables discriminantes son normales (Klecka, 1980). Bajo
tales condiciones, el andlisis discriminante es preferido al logit multinomial (Press y
Wilson, 1978). La prueba M de Box evalUa la hipotesis de homogeneidad de las matrices
de covarianza. Esta prueba también es muy sensible a cumplir el supuesto de normalidad
multivariante. Como se observa en la Tabla 2, la prueba M de Box no es significante, por
lo que concluimos que los supuestos de normalidad multivariada y las matrices de

covarianza homogeéneas no sean violados.
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Como variables discriminantes se utilizaron elementos que se ocupan de diferentes

énfasis sobre la RSE: creacion de empleo, proyectos comunitarios, el medio ambiente y

las causas sociales. Este analisis se llevo a cabo sélo en las empresas multinacionales

extranjeras. Ninguna empresa mexicana fue incluida. La Tabla 2 indica que la creacion

de empleo es el factor mas importante que distingue los tres tipos de empresas

multinacionales. La colaboracion en proyectos comunitarios y la participacion en causas

sociales fueron marginalmente significativas en su capacidad para discriminar entre los

diferentes tipos de empresas multinacionales. Como era de esperar, no hubo diferencias

significativas entre las empresas de la importancia que daban a los temas ambientales.

TABLA 2: Analisis discriminante de las actividades de responsabilidad social por tipo de

empresa multinacional

Trasnacion Multidomesti Globa Wilks Prob

Variable al ca I > A F Tukey’s HSD
Transnacional
>@Global a

Creacion de Multidomestica>Glo

Empleo 3.80 3.45 281 088 569 0.01 bal

Proyectos

Comunitario

S 3.50 3.48 281 094 2.82 0.07 Sin Diferencias

Medio

Ambiente 4.25 4.03 406 099 041 0.67 Sin Diferencias

Causas Transnacional>Glob

Sociales 3.61 3.48 281 094 294 0.06 al
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Box’s M%31.11 (P%0.10), N496. Porcentaje clasificados correctamente '443.8%. Press’s
Q¥%45.32 (P00.025).

 Transnacional >Global significa que la media de la variable para el grupo transnacional fue

significativamente mayor que la media de la misma variable para el grupo global.

La precision de la clasificacion del anélisis discriminante fue 43,8% para los tres grupos.
La clasificacion excede el criterio de oportunidad proporcional de 35,6%, que representa
la velocidad a la que el modelo podria clasificar correctamente los grupos por
oportunidad. La estadistica de Pres’s Q fue de 5,32, que fue significativo a un nivel de

0,025. Press Q es una medida del poder clasificatorio de la funcion discriminante.

Estos resultados son mas consistentes con la hipotesis 2 que con la hipdtesis 1.
Curiosamente, el nivel de significancia por el cual los cuatro temas discriminan entre los
tipos de empresas multinacionales sigue el orden en el que se reflejan las preocupaciones
internas vs las globales. La creacion de empleo es un tema claramente significativo al
nivel de 0,01. El apoyo a causas sociales y la colaboracion en proyectos comunitarios son
marginalmente significativos a un nivel de 0,10, pero el cuidado del medio ambiente no
es significante. Ademas, los resultados de la HSD de Tukey confirman que las empresas
tanto Multidomestica y transnacionales le dan un énfasis significativo a la creacion de

empleo en comparacion a las firmas globales.

Entonces investigamos el posible impacto de las variables de control incluido
habitualmente en la investigacion sobre la RSE (tamafio de las empresas y clasificacion
industrial), asi como el pais de origen de la multinacional. Dado que muchas de las
variables de control fueron categoricas en su naturaleza, ya no era posible utilizar el
analisis discriminante (Prensa y Wilson, 1978); se utilizé el andlisis logit multinomial
como una alternativa. En primer lugar, corrimos un modelo con sélo los cuatro elementos
de la RSE utilizados para discriminar la variable categorica sobre el tipo de
multinacionales. Este modelo fue significativo (razon de probabilidad ¥ 11,35, p = 0,02).
La Unica variable que distingue entre los tipos de empresas multinacionales en el nivel de

0,01 fue la creacion de empleo. Entonces agregamos como variables de control el tamafio
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de la empresa (numero de empleados), la clasificacion de la industria, y el pais de origen.
Para la clasificacion de industria se utilizé una variable ficticia basada en un sistema
Mexicano de clasificacion industrial. Para el pais de origen, tuvimos un pequefio grupo
de empresas que eran mexicanas, para que pudiéramos utilizar este grupo como control.
Tambien, se utilizé una variable ficticia para cada pais de origen. Este segundo modelo
también fue significativo (razon de probabilidad ¥4 37,20, p = 0,055). Una vez mas, la
creacion de empleo fue significativa en un nivel de 0,01. Ninguna de las variables de
control fue significativa. Asi, los resultados del analisis discriminante original no se ven
afectados por el tamafio de la empresa, el sector de la industria, o el pais de origen. El
pequefio grupo de 14 empresas multinacionales mexicanas incluidas en la muestra se
comportd de manera similar a las empresas multinacionales que no son mexicanas. Estos

resultados se muestran en la Tabla 3.

TABLA 3: Analisis logit multinomial

Variable Modelo 1 Modelo 2

Error

Estimacion Error Estandar Estimacion Estandar
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Creacion de Empleo 0.62**

Proyectos Comunitarios  (-0.12)

Medio Ambiente (-0.16)

Causas Sociales 0.30

Tamaiio de la firma

Australia

Canada

Dinamarca

Francia

Alemania

Irlanda

Italia

Japén

Meéxico

Suecia

Suiza

0.23

0.30

0.23

0.26

36

0.88**

(-0.30)

(-0.14)

0.41

0.00

(-11.43)

1.13

(-9.43)

(-11.72)

(-9.84)

(-14.61)

(-12.28)

0.65

9.81

0.35

0.04

0.31

0.39

0.29

0.31

0.00

162.7

216.0

162.7

162.7

162.7

162.7

162.7

294.7

245.6

294.6

216.0



Reino Unido (-2.27) 236.9

Estados Unidos (-10.92) 162.7
Comida, Vestimenta (-0.34) 0.52
Petroquimico (-0.20) 0.41

Quimico, Plastico

Vidrio, Cemento

Construccion 0.04 1.05
Comercio (-0.19) 0.54
Transporte (-0.43) 0.64

Comunicacion

Servicios Financieros (-0.08) 0.57

Otros Servicios (-0.95) 0.60

Porcentaje Concordante  65.3 79.9

Probabilidad Chi-
Cuadrado 11.35* 37.201

Ratio

aNY488.
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wP00.10; *P00.05; **P00.01.

Ademéas de estas variables de control, también hicimos varios andlisis incluida la
intensidad de 1 + D (McWilliams y Siegel, 2000) y la rentabilidad rezagada como
covariables. Para la rentabilidad, se utilizaron medidas de rendimiento de los activos, la
rentabilidad sobre las ventas y el rendimiento de inversion. Se obtuvieron datos de estas
variables a nivel corporativo de la base de datos de WorldScope Thomson One Banker.
Los datos del Nivel Subsidiario son muy dificiles de encontrar. Nos fijamos en muchos
modelos diferentes en los que la | + D y la rentabilidad se incluyen junto con las medidas
de tipo RSE. Algunos de los modelos excluyeron el pais de origen por completo, otros
sOlo probados para empresas estadounidenses. Otros también excluyeron el tipo de
industria y otra de las variables de control. El principal impacto de la inclusion de la
intensidad de | + D y la rentabilidad es causar que la creacién de empleo se convierta

insignificante.

Desafortunadamente, un problema muy serio con este Gltimo conjunto de pruebas es que
no hemos podido obtener datos sobre la intensidad de la | + D y la rentabilidad de la
mayoria de nuestros casos. EI nimero de observaciones utilizadas para los andlisis se
reduce a solo 39 empresas. Muchas, aunque no todas, de estas son empresas
estadounidenses. Muchas de las empresas no estadounidenses no cotizan en bolsa 0 no
publican sus datos financieros. A medida que el nimero de observaciones disminuye,
aumenta el error estandar, lo que disminuye su significacion estadistica. Dadas las

severas limitaciones en los datos, estos Ultimos andlisis no son fiables.

Discusion y conclusiones

Esta investigacion ha tratado de ampliar la tipologia de la estrategia organizacional de las
multinacionales probando empiricamente su relacion con el posicionamiento de la RSE
por parte de las empresas multinacionales. Una de las principales conclusiones de la
investigacion es que todos los tipos de empresas multinacionales dan una importancia
similar a las cuestiones mundiales de la RSE (por ejemplo, la conservacion del medio

ambiente), pero las empresas multinacionales Transnacionales y Multidoméstica dan
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mayor importancia a la RSE especifica de cada pais que lo que hacen las empresas
multinacionales globales. Como resultado de ello, podemos decir que la RSE parece
ajustarse a la estrategia de la organizacion multinacional establecida para las actividades
del mercado de productos. Este resultado es consistente con nuestras expectativas basadas
en la teoria institucional. Hay que aclarar que los resultados de este articulo deben ser
estrictamente aplicados s6lo a las empresas multinacionales ubicadas en paises en
desarrollo y a los problemas especificos de la RSE examinados. Solo la investigacion
pasara a determinar si las relaciones tedricas hipotetizadas se pueden aplicar a otros

lugares y cuestiones de la RSE.

El documento hace una serie de importantes contribuciones tedricas a la literatura. En
primer lugar, se hace una distincion atil entre la RSE local y global. La determinacién de
que se haga hincapié en las cuestiones mundiales frente a locales de la RSE es un desafio
de gestion importante. En segundo lugar, este estudio demuestra la utilidad de la teoria
institucional en la explicacién de la adopcion de politicas de RSE por las empresas.
Aunque la teoria institucional se ha utilizado ampliamente para comprender la adopcion
de politicas y practicas ambientales (Sharma, 2000; Christmann, 2004), no se ha aplicado
extensamente a la investigacion como la RSE. Dadas las incertidumbres con respecto al
nexo RSE- desempefio financiero, procesos de sistema abierto y sistema-natural es
probable que sean especialmente Utiles en la comprensién de los fendmenos de la RSE.
En tercer lugar, los resultados de este estudio enriquecen la literatura de las
multinacionales por lo que sugiere que la estrategia organizacional de las multinacionales

influye en otras estrategias por medio de procesos institucionales.

Ademas, se hace una serie de contribuciones empiricas. En primer lugar, probamos el
marco de Bartlett y Ghoshal en un nuevo escenario. En segundo lugar, se encontré que
los elementos de Harzing (2000) eran utiles en la identificacion de los tipos de
multinacionales. Sélo el articulo sobre la importancia de la competencia global no fue
significativo. Sin embargo, este resultado es probablemente no sorprende dado que
México ha firmado al menos 10 acuerdos de libre comercio y se ha convertido en un lider

en la apertura de su economia al libre comercio. Es coherente, ademas, que todas las
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empresas encuestadas declararon que su entorno competitivo se caracteriza por la

competencia global.

En el plano metodoldgico y el anélisis de datos, pueden surgir una serie de problemas. El
primero es el caracter limitado de los elementos de RSE incluidos en el instrumento de
encuesta. Hay, sin embargo, una desventaja en cualquier instrumento de encuesta entre la
profundidad y la respuesta. Como hemos indicado anteriormente, los desafios de hacer la
investigacion por encuestas en América Latina nos motiva a errar por el lado de la
brevedad. Estos puntos de decision, por otra parte, a lo que argumentan son una de las
principales aportaciones de la investigacion: la extension del modelo de empresa
multinacional en un entorno de pais en desarrollo. Una preocupacion adicional es que el
numero de los encuestados limita el grado en que se pueden hacer generalizaciones a
partir de los datos. Los tamafios méas pequefios de muestra producen resultados mas
inestables.

Teniendo en cuenta estas limitaciones, el trabajo adicional necesita ser hecho con el fin
de ampliar esta investigacion a las empresas multinacionales en otros paises anfitriones:
al hacerlo, otros temas deben ser incluidos y tratados. Una dimension global de la RSE
podria ser probada en todos los paises, pero los elementos de prueba de la importancia de
los problemas de la RSE especificos de cada pais se han desarrollado sobre una base ad
hoc, y las preguntas adicionales que permitan un perfil més profundo de las empresas y

las diferencias regionales serian Utiles.

Los hallazgos en México sugieren vias para la investigacion y abrir el campo de la
estrategia organizacional internacional para los nuevos trabajos. Encontrar apoyo para la
tipologia en el contexto de paises en desarrollo confirma la importancia del desarrollo de
la teoria y la investigacion empirica sobre la estrategia organizacional internacional. La
tipologia de Bartlett y Ghoshal sigue siendo el punto de referencia para el campo.
Animamos a los investigadores a probar nuestros resultados en otros contextos y con

enfoques mas complejos a la estrategia organizacional emergente en la literatura.

Otras estrategias ajenas al mercado, estrategias particularmente politicas relacionadas con

el cabildeo y la regulacion, a nuestro juicio, son mas propensas a demostrar los efectos de
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las multinacionales Multidoméstica, Globales y regionales. La huelga de et al. (2006)
encontrd que las empresas multinacionales llegan a un punto de inflexion en el que una
mayor diversificacion conduce a un aumento de la irresponsabilidad corporativa y sugiere
que la estrategia organizacional internacional inadecuada puede ser un factor en las fallas
de RSE. Es posible que el crecimiento traiga consigo la globalizacion de las funciones y

una perdida de contacto con los temas de los paises de acogida.

Aunque los resultados de este estudio son consistentes con un enfoque institucional, mas
investigacion debe llevarse a cabo con el fin de identificar los procesos especificos de la
normativa, el isomorfismo coercitivo y mimético que explican la adopcion de la politica y
las practicas de la RSE. Es evidente la inercia organizativa que caracteriza los intentos de
las empresas por institucionalizar la RSE. Los investigadores deben examinar mas
detenidamente las estructuras de poder implicadas en la resistencia a la adopcion de
politicas y précticas de la RSE. Como se ha argumentado en este articulo, las empresas
deben gestionar la RSE de manera mas estratégica y no ser simplemente llevadas por el
isomorfismo mimético y las fuerzas inerciales. Cuando los gerentes analizan la RSE
dentro de un marco de plan estratégico local-global, tal como lo hacen cuando se
consideran los temas tradicionales de la estrategia de la organizacion, se encuentran en
una mejor posicién para decidir qué actividades de la RSE deberian ser integradas a nivel

mundial y cuales deben ser administradas a nivel local.

Una objecion a nuestra conclusion es el argumento de que la légica del isomorfismo
puede ser internamente eficiente, independientemente de si la empresa descuida algunos
temas de la RSE. La literatura de gestion estratégica, a partir de la escuela de Harvard
(Andrews, 1987), ha tratado a la RSE en la estrategia como proceso siguiendo la
estrategia de mercado y estrategia de la organizacion. Estrategas del no mercado
prefieren tratar las estrategias de mercado y de no mercado como entradas simultaneas,
pero hay que reconocer que pocas empresas lo hacen (Baron, 2005). La RSE sigue siendo
una actividad que se hace para "encajar" con la estrategia de mercado de la empresa. Si
bien las empresas argumentaran que esto es eficiente, y por lo tanto coherente con la
estrategia de la empresa, esto es sélo el caso si, de hecho, las demandas de los grupos de

interés no afectan los resultados estratégicos o resultados de la empresa. Resumiendo, tal
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eficiencia, cuando se logra sin tener en cuenta todas las actividades de la empresa,
incluyendo la RSE, es fortuita. ElI despliegue estratégico de los recursos es un acto
intencional basado en la evaluacion de las necesidades estratégicas y los resultados. Asi,
una empresa puede ser global en su estrategia de mercado y multidomeéstica en su
estrategia de RSE si los beneficios que implica tener diferentes estrategias son mayores
que los costos. Este enfoque esta implicito en McWilliams y Siegel (2001). En efecto,
una estrategia organizacional mas "eficiente" que sea consistente con la estrategia de
productos de la empresa debe ser evaluada en términos de todas las actividades de la

empresa que puedan afectar a los resultados empresariales.

En materia de politica pablica, los funcionarios gubernamentales de los paises en
desarrollo podrian considerar los diferentes compromisos de RSE entre las empresas
multinacionales locales. En muchos casos, las empresas multinacionales globales han
concedido beneficios fiscales especiales para establecer operaciones de manufactura en
los paises en desarrollo sobre la base de lo que para el gobierno local es una preocupacion
- la creaciéon de empleo. Sin embargo, cuando estas empresas globales han encontrado
otros lugares que son mas costo-eficientes, se han movido con frecuencia - una accién
coherente con sus estrategias globales. Como esto puede traducirse en decisiones de
politica publica estd mas allad del alcance de este articulo, pero dadas las crecientes
demandas a las autoridades locales para involucrar a las empresas multinacionales
extranjeras en proyectos de desarrollo comunitario, esto puede ser un problema que los

gobiernos nacionales abordaran en el futuro.

En conclusién, las empresas multinacionales globales se enfrentan a una clara eleccion.
Pueden seguir el ejemplo de BP y manejar temas de RSE locales y globales en un analisis
caso por caso de las presiones en favor de la integracion y la capacidad de respuesta en
torno a cada tema: en pocas palabras, pueden llegar a ser "transnacionales" en su
estrategia de RSE. Alternativamente, se puede pasar por alto las sutilezas y matices
locales en su agenda de la RSE, con los riesgos consiguientes. Afortunadamente, se
espera que, como la relacion entre la RSE y la gestion estratégica se vaya entendiendo

mas claramente, las empresas multinacionales globales seguiran enfoques mas racionales
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que evaltan la importancia de las cuestiones de la RSE locales y globales por sus propios

méritos con el fin de gestionar mas eficazmente la naturaleza Unica de RSE.
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Traduccion No. 2: La Estampida hacia la estructura de Hofstede: evitando el

abismo de disefio de la muestra en la investigacién transcultural

Se propone un método para disefiar mejor las muestras de varios paises para estudios de
negocios internacionales usando la estructura de Hofstede con el objetivo de determinar
los efectos de la cultura nacional en varios de los fendmenos del negocio. Se describen
los escenarios tipicos de la investigacion, a continuacion, se desarrollan conjuntos de
algoritmos que calculan los indices que reflejan el poder de las diferentes muestras para
la prueba de hipotesis. Los indices fueron calculados a partir de los datos de Hofstede, y
después clasificados ordenadamente. Las principales muestras multi-paises se presentan

en las tablas de seleccién en el disefio de los estudios.
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Con el auge de la economia mundial, un creciente nimero de académicos estan llevando
a cabo investigaciones y publicacion de los resultados sobre temas de negocios
internacionales. Por ejemplo, dos tercios de los estudios estratégicos internacionales se
realizaron en los ultimos 8 afios en comparacién con sélo una tercera parte en los 10 afios
anteriores (Samiee y Athanassiou, 1998). Gran parte de las investigaciones de negocios
internacionales de hoy incorporan la cultura nacional como una variable clave. Por lo
regular, los estudios han apuntado a la comprension de como la cultura explica los
patrones en las actividades econdémicas de los individuos, grupos, organizaciones,
naciones o regiones. La estructura cultural que sin duda se ha ganado la mayor atencion
de los estudiosos de negocio en los ultimos afios son los factores culturales de Hofstede.
De las encuestas empresariales interculturales mas grandes jamas realizadas, Hofstede
identificoO cuatro valores universalmente presentes que juntos describen la cultura
nacional: el individualismo (el grado interpersonal, conexion social), evitacion de la
incertidumbre (el grado de incomodidad con lo desconocido), la masculinidad (el grado
en que el logro y la agresion se valoran) y distancia de poder (el grado en que las
diferencias en la riqueza y otras dotaciones son aceptadas). Estos factores han sido

verificados empiricamente por otros (Sondergaard, 1994).

Desde la publicacion de las Consecuencias de la Cultura, la definicion de Hofstede de la
cultura como la "programacion mental™ de una sociedad, la delimitacion de la cultura de
la nacidn-estado, y la desconstruccion de la cultura como los cuatro valores universales
han sido ampliamente adoptados en el mercadeo (por ejemplo, Deshpande, Farley y
Webster, 1997), la gestion (por ejemplo, Kogut y Singh, 1988), el desarrollo de la
organizacion (por ejemplo, Adler y Bartholomew, 1992), la contabilidad (por ejemplo,
Cohen, Pant, y Sharp, 1993), la ética empresarial (por ejemplo, Armstrong, 1996), la
ciencia informatica de la decision (Bryan, McLean, y Smits, 1995), y otras disciplinas de

los negocios.

Ademas, el uso de la estructura de Hofstede estad en aumento. Una busqueda en las bases
de datos del informe de ABI y la literatura de negocios de Wilson desde 1981 hasta el
primer semestre de 1998 produjo 134 estudios conceptuales y empiricos, 98 de los cuales

han aparecido desde 1993. EI nimero de tesis doctorales que incorporan la teoria de
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Hofstede también ha aumentado notablemente, con un 70% que aparecen en los ultimos
cinco afos, frente al 30% en los anteriores catorce afios. “Consecuencias de la Cultura”
de Hofstede ha sido citado 1.101 veces desde 1987 hasta 1997 de acuerdo con el indice
de Citas de Ciencias Sociales, mientras que Mas all4 de la Cultura de Edward Hall
(1976), que presenta una teoria rival de la cultura, ha sido mencionado 147 veces.
Ademas, Hofstede es el tercer autor mas citado (los dos primeros son John Dunning y
Michael Porter) en los estudios de negocios internacionales publicados entre 1989 y 1993
Chandy y Williams (1994, p.724). Al explicar su creciente uso, la teoria de Hofstede ha
sido sefialada como "una linea divisoria de la base conceptual para muchos esfuerzos
posteriores de investigacion transnacionales” Fernandez et al (1997, pags 43 a 44)., y "los
inicios de la fundacion que podrian ayudar a cientificos en la construccion de teorias en la

investigacion transcultural "Sekaran (1983, p.69).

A la luz de lo anterior, puede ser apropiado y oportuno mirar la manera de fortalecer la
aplicacién del marco de Hofstede en estudios de negocios interculturales. El objetivo aqui
no es criticar el marco, sino mas bien hacer frente a un desafio metodolégico fundamental
que enfrentan los investigadores que lo utilizan: Disefio cultura / pais y una manera mas
amplia de seleccion de la muestra. Normalmente, dos paises son seleccionados
justamente para representar diferentes niveles de uno o mas factores de cultura. Las
personas 0 empresas son entrevistadas en esos paises, y las diferencias en las respuestas
se atribuyen a valores culturales distintos. En un caso hipotético, México y los EE.UU.
son elegidos para representar individualismo bajo y alto, respectivamente. Cuando se
comprueba que los directivos mexicanos son mas aptos a utilizar las técnicas de gestion
participativa que sus contrapartes estadounidenses, el colectivismo es usado para generar
este efecto. Sin embargo, es dificil decir que los dos paises estaban lo suficientemente
distantes en el factor del interés cultural (individualismo) para causar las diferencias
observadas en la variable dependiente (uso de enfoques participativos). Ademas, pueden
ser ignorados los factores culturales, como la distancia de poder o control de la

incertidumbre, que contribuyen tanto o mas que los efectos observados.

El propdsito de este estudio es abordar esta cuestion de disefio de la muestra, y mas

concretamente proponer un método para elegir combinaciones de paises que fortalezcan
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las hipotesis que estan siendo probadas. Estamos reconociendo por una parte, el
predominio de la teoria de Hofstede en estudios de negocios internacionales, y por otro
lado, la necesidad de abordar una preocupacion fundamental en su aplicacion, es decir, la
eleccion de un pais que ignora maltiples y confusos efectos de la cultura. Nuestro método
propuesto incorpora las puntuaciones de cultura de Hofstede en una serie de algoritmos
para llegar a grupos de paises que son ordenados por su potencia en las pruebas de
hipotesis. Los investigadores pueden utilizar las listas ordenadas para identificar muestras
Optimas multi paises de la teoria basada en la investigacion. Creemos que la utilidad de
nuestra investigacion se extiende mas alld de la investigacién empresarial en otros
ambitos importantes, tales como la psicologia transcultural, la economia del desarrollo, la

medicina comparada, y asi sucesivamente.

Hay que sefialar que mientras nuestro método utiliza el trabajo de Hofstede, el enfoque
subyacente se podria aplicar a otros indices y teorias. Por ejemplo, hipotéticamente si el
bienestar econdémico en vez de la cultura, guia particularmente los efectos a nivel de pais,
entonces nuestro método puede ser facilmente adaptado para determinar muestras multi
paises utilizando los datos del producto interno bruto nacional, las tasas de formacion de
empresas, los niveles de inversidn extranjera, y otros datos econémicos. En un sentido,
estamos utilizando los indices de Hofstede como una ilustracion del método. Nuestra
esperanza sera que otros investigadores expandan este método mediante su aplicacién a

diferentes conjuntos de datos, basada en la cultura o de otra manera.

Reconocemos que el trabajo de Hofstede ha sido objeto de considerable debate. Los
investigadores que adoptan otra perspectiva pueden argumentar que la cultura nacional,
en toda su complejidad, no puede ser capturados y cuantitativamente reducido a cuatro
variables. Otros pueden ser curiosos con el uso de Hofstede en una Unica corporacién
multinacional como base de sus conclusiones acerca de la cultura nacional. Y otros
pueden sefialar que la cultura nacional es cambiante y, aunque sea entendida como
cualquier punto en el tiempo, es heterogénea dentro de un pais determinado. Todos estos
puntos de vista sugieren que la teoria de Hofstede y los resultados estan a la altura de ser
atiles. A pesar de la conciencia de estas limitaciones, los investigadores de negocios han

aplicado el trabajo de Hofstede en nimeros dramaticamente crecientes, haciéndolo el
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paradigma dominante de la cultura. Ante este asunto, la inminente necesidad, es
encontrar formas de reforzar su uso. El objetivo de nuestro trabajo aqui no es discutir
sobre los méritos o deficiencias de la teoria de Hofstede, sino mas bien proponer un
método que trata un problema metodoldgico importante en la prisa de aplicarlo.

En las siguientes secciones, se discuten los antecedentes y la literatura pertinente sobre
cuestiones de muestreo. A continuacion describimos el método para la seleccion de los
paises, elaborando sus presupuestos y la formulacion de los algoritmos. Después
detallamos el resultado de aplicar los algoritmos a los datos de Hofstede, y sefialamos
coémo estos resultados pueden ser utilizados por los investigadores para determinar que
las muestras con mayor rigor a prueban el papel de la cultura en los fenédmenos de

negocio. Finalmente, elaboramos las futuras direcciones de investigacion.

ANTECEDENTES Y REVISION DE LA LITERATURA

No hay duda de que la realizacion de investigaciones de negocios internacionales
presentan los mayores desafios de estudios realizados dentro de una misma cultura o pais.
No solo la investigacion supone mayores costos financieros y psicolégicos, sino también
los problemas metodoldgicos que se multiplican (Nasif et al., 1991). Comentarios
anteriores de la literatura transcultural han sefialado que los problemas metodoldgicos son
sustanciales (Schollhammer, 1994), a veces provocando la baja calidad en comparacion
con los resultados de las investigaciones intra-nacionales (Holzmiiller y Stélinberger,
1994).

Generalmente los problemas metodoldgicos se dividen en cinco areas: conceptual,
instrumentacion, el muestreo, recoleccion de datos y anélisis de datos (Douglas y Craig,
1983; Sekaran, 1983). De los cinco dominios, el muestreo es quizas el mas abandonado.
El muestreo se debate de forma reiterada en las revisiones de la literatura transcultural
como una dimension que requiere mas rigor y atencion (Adler, 1983; Cavusgil y Das,
1997). La seleccion de la cultura ha afirmado que la consideracion mas importante es el
disefio de la muestra (Nasif et al, 1991;. Samiee y Jeong, 1994).
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Los investigadores enfrentar varios problemas en el proceso de seleccion de la cultura.
Uno de ellos es la necesidad de una conceptualizacidn subyacente de la cultura para guiar
la seleccion. Los cientificos sociales contindan debatiendo el significado de la cultura
(Alasuutari, 1995, paginas 25 - 37), (Bohannan, 1988); (Costa y Bamossy, 1995, pp 3-
25), (Smith y Schwartz, 1997), en particular entre las disciplinas que tienen una vision
mas emic y aquellos que se adhieren a una perspectiva mas etic. A pesar de esta
situacion, los investigadores han avanzado en los estudios culturales. Una segunda
cuestion es la de seleccionar las culturas que representan un rango adecuado de la
variable cultural especifica y Unica de interés (Berry, 1980). Si el rango es inadecuado,
los resultados pueden ser falsos. Si la variable en cuestion no esta aislada de los factores

de otra cultura, las conclusiones sobre los efectos de la variable de objeto son débiles.

Al examinar los estudios basados en el marco de Hofstede, parece que el primer asunto
(conceptualizacién) no es muy problematico. Hofstede siempre ha previsto que tanto la
base conceptual y la evidencia empirica constituyen los cuatro elementos de la cultura
(1980). Ademas, Hofstede ha definido claramente la cultura como la "programacion
mental colectiva de la mente™" que distingue a un grupo social de otro, y operacionalizado
como un valor modal. Es en el segundo punto (cultura apropiada / paises de la muestra)
que los estudios basados en el marco de Hofstede pueden tener problemas. Muchos
estudios tratan los factores de la cultura de manera independiente, haciendo caso omiso
de otros factores, a pesar de su potencial impacto. Se ha sefialado que la principal
debilidad de la teoria de los estudios interculturales impulsados, junto con el sesgo de
partida, son explicaciones alternativas para las diferencias interculturales observadas
(Van de Vijver y Leung, 1997, p. 292). En referencia a la ilustracion previamente dada de
México y los EE.UU., la diferencia en el uso de técnicas participativas puede ser debido a
la evitacion de incertidumbre tanto en cuanto a la variable focal independiente del
individualismo. Ademas, los paises a menudo son escogidos para representar opuestos en
la dimension de la cultura (alta vs baja), aunque el grado de diferencia puede no ser
siempre clara o bien especifica. De hecho, los paises pueden estar cerca de una dimension
cultural, pero se colocaran en diferentes grupos segun la puntuacion media o la mediana o

un punto de corte arbitrario.
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¢ Qué pueden hacer los investigadores que utilizan la conceptualizacion de Hofstede para
aislar los efectos del factor (s) en el estudio? Tal vez la solucion es utilizar un gran
namero de culturas (Cavusgil y Das, 1997), (Van de Vijver y Leung, 1997, p 263.). Esto
permitiria la asignacion al azar de la varianza en la no concordancia de falsas variables
culturales y la eliminacion de las hipotesis rivales (Sekaran, 1983). Estudios hologeisticos
son ejemplos de este enfoque. Estos estudios se basan en muestras grandes, a nivel
mundial, tales como Inglehart, Basaniez, y (1998) los Valores de la Encuesta Mundial de
Moreno, que se centré en un conjunto de "valores y creencias humanas”, basado en
encuestas de opinion pablica de mas de cuarenta paises. Sin embargo, las limitaciones de
recursos previenen a la mayoria de los investigadores de la realizacion de estudios que
abarcan muchas culturas. Un estudio usando un tamafio de muestra similar al de
Hofstede, con cuarenta paises mas, es una rareza en la investigacién de los negocios
internacionales. Por lo general de dos a cuatro paises son comparados en los estudios

internacionales (Samiee y Jeong, 1994).

En vista de la criticidad del problema de muestreo, el creciente uso de la estructura de
Hofstede, y la dificultad de llevar a cabo estudios a gran escala, de muchos paises,
proponemos un método para disefiar muestras multi-pais. EI método explica el hecho de
que la mayoria de los investigadores se limitan a estudiar s6lo un pufiado de culturas a la
vez. De la misma manera, tiene como objetivo seleccionar las culturas de una manera que

sean mas rigurosa para conseguir pruebas de hipotesis que las evaluaciones subjetivas.

METODO PARA LA SELECCION DEL PAIS
Supuestos

Un supuesto implicito que utilizamos en este articulo es que el pais es un representante,
aunque imperfecto, de la cultura. Varios grupos de cultura se pueden encontrar dentro de
las fronteras de cualquier nacion, y este es el caso sobre todo en los paises con altas tasas
de inmigracion (por ejemplo, los EE.UU.) o los que hayan sido sometidos a una
redefinicion politica significativa (por ejemplo, la antigua Unién Soviética). A pesar de

esta heterogeneidad, dentro de cualquier Estado-nacion, hay un conjunto de valores
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modales. Otros valores pueden coexistir, pero un conjunto es mas comun y por lo tanto
ampliamente descriptivo de la sociedad como un todo (Inkeles y Levinson, 1969). Este

conjunto de valores de un pais constituye la "cultura nacional”.

Los antropdlogos y otros cientificos sociales coinciden en que la cultura existe a varios
niveles: familia, barrio, ciudad, pais, etc. Cada uno de estos niveles constituye una unidad
legitima del andlisis cultural, y su uso es valido en funcién de la pregunta especifica de
investigacion. La tarea mas importante es dar una cierta normalizacion dentro y la
diversidad entre los grupos, por mas que los grupos se definan (Dawar y Parker, 1994).
La suposicién de "pais como cultura” recae sobre la labor conceptual y empirica que
demuestra la existencia de una similitud significativa dentro de los paises y diferencias de
valor entre paises (por ejemplo, Alden, et al, 1999;. Nakata y Sivakumar, 1996; Roth,
1995; Steenkamp et al., 1999). Por ejemplo, Smith y Schwartz (1997) determinaron a
través de un estudio de 13 paises que la nacion como un factor representd alrededor de
tres veces mas varianza que cualquier otra variable (por ejemplo, género, edad,

educacion) estudiada.

Una segunda hipétesis, relacionada es que los indices de la cultura de Hofstede pueden
ser utilizados como indicadores de los valores nacionales en el individualismo, la
evitacion de la incertidumbre, la masculinidad y la distancia de poder. Para simplificar,
estamos excluyendo indices de orientacion a largo plazo, también conocidos como
Dinamicas de Confucio, ya que hay s6lo un pufiado de paises en los que estas medidas
existen. Se puede argumentar que los indices de Hofstede no reflejan los valores actuales
ya que se basan en los datos recogidos hace treinta afios, y el mundo ha cambiado mucho
desde entonces. Sin embargo, los indices de Hofstede son el conjunto méas exhaustivo de
medidas de valor disponible, y la cultura nacional se cree que cambia lentamente.
Ademas, como mencionamos anteriormente, nuestro método para la seleccién de los

paises se puede adaptar para otros indices.

Finalmente, asumimos que la cultura nacional es la base principal para la seleccion de la
muestra. Es evidente que otras variables pueden ser consideradas o controladas,
incluyendo la modernidad, la riqueza econémica, el tamafio de la poblacion, el sistema

politico, y otras caracteristicas socioecondmicas. Estamos tomando el caso més sencillo,
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pero uno que aparece con una frecuencia sorprendente, es la necesidad de un investigador
para montar una muestra multi- pais para determinar el impacto de la cultura sobre
fendmenos empresariales, y todas las otras cosas en igualdad de condiciones.
Adicionalmente, el método se centra en llegar tedricamente a un disefio éptimo de la
muestra. Sugerimos después en este articulo como algunos factores practicos se pueden
incorporar en el proceso de disefio de la muestra. Aungue idealmente los paises se deben
elegir Unicamente sobre la base de su resistencia en la prueba de hipdtesis especificas,
este lujo es raramente otorgado. Al mismo tiempo, ignorando la importancia del
cuidadoso disefio de la muestra y eligiendo los paises enteramente debido al costo o

conveniencia puede poner en peligro el objetivo de la investigacion.

DESCRIPCION DEL METODO

Hofstede calculo los indices de cuatro factores de la cultura-individualismo, distancia del
poder, evitacion de la incertidumbre y la masculinidad- para 53 paises (realmente 50
paises y tres regiones, para simplificar la exposicion, nos referimos a ellos como 53
paises). Para facilitar la comparacion, el estandarizado estas medidas para caer en un
rango de 0 a 100 (Hofstede 1980, 1983, 1997; Hofstede y Bond, 1988). Los 53 paises
representan las principales regiones del mundo, y coinciden con todos los grupos
culturales conocidos (Griffeth et al, 1985;. Ronen y Shenkar, 1985). Supongamos que los
53 paises constituyen la fuente desde la cual la muestra multi-pais puede ser elaborada. Si
un investigador necesita seleccionar dos paises con el fin de probar la hipétesis de un
factor de la cultura (por ejemplo, para medir el impacto de los altos niveles de
individualismo vs bajo), hay 1.378 (CZ;) posibilidades de dos paises (nuestro objetivo es
calcular el nimero de combinaciones diferentes de 2 paises fuera de 53 basados en la
formula general, CE=[n (n-1) ... (n-p+1)] / P! donde P =53 y n = 2 en este ejemplo). Si el
investigador necesita cuatro paises para poner a prueba la hipotesis de dos factores (por
ejemplo, para examinar los efectos principales y la interaccidn de los niveles altos y bajos
de individualismo y la evitacion de la incertidumbre), hay 292.825 combinaciones (Cz;).
No hace falta decir que seria una tarea abrumadora para cualquier investigador

determinar todas las opciones e identificar cuéles conducen a una mayor prueba de
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hipdtesis. Ademas, sin un método sistematico, ¢qué seguridad hay de que los resultados

finales sean muestras dptimas?

Los retos que enfrentan en la seleccion de dos paises para la prueba de hipotesis del
efecto de la cultura pueden ser ilustrado con Hennart y Larimo (1998). Ellos ponen a
prueba la hipotesis con respecto al papel de la distancia del poder y la evitacién de la
incertidumbre sobre la naturaleza de las estrategias de entrada al mercado utilizando
datos de dos paises, a saber., Japén y Canada. Aunque ellos controlan otras varias
variables contextuales (como el tamafio de la empresa), no es posible demostrar los
principales efectos de la distancia de poder y control de la incertidumbre por separado ni
tampoco es posible descartar el papel de otros factores culturales (por ejemplo, la
diferencia en la masculinidad es mas pronunciada que cualquier factor de cultura para
estos dos paises). Hay otros varios estudios que declaran una hipdtesis que involucra a
dos paises (en contraposicion a los factores de la cultura), pero utilizan el papel de la
cultura para justificar la hipdtesis (por ejemplo, Rao y Hashimoto, 1996). Aunque
algunos investigadores utilizan un gran nimero de paises para obtener la variacion de los
factores de la cultura dados (por ejemplo, Johnson y Lenartowicz, 1998), nosotros no
tenemos conocimiento de estudios que han tratado de descartar sisteméaticamente las
explicaciones basadas en otros factores culturales ni estudios que han tratado de examinar

los efectos de la interaccién entre los dos factores de la cultura.

El método que proponemos consiste en el desarrollo de algoritmos que calculan mejores
muestras de paises usando los indices de Hofstede para cuatro distintos escenarios de
investigacion. Los algoritmos y escenarios para la proximidad de los paises en los
diferentes factores de la cultura, el nimero de factores culturales de interés para la
investigacion, el tipo de relaciones entre los factores culturales de interés (importancia
frente a los efectos de interaccidn), y distintas maneras de manipular matematicamente
los indices. Estos algoritmos y escenarios no pretendieron ser exhaustivos, sino
simplemente representativos de las posibles formas de calcular muestras preferibles y
posibles disefios para los estudios internacionales. Los dos primeros escenarios son para
el mas simple y actualmente el mas comun, caso de dos paises y un factor de la cultura.

Por lo general, los paises son elegidos para representar a los extremos en un unico factor
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de la cultura (denominada "variable focal™) con el fin de comprobar sus efectos en una
variable dependiente, como la productividad de los trabajadores o el desempefio
organizacional. En el primero de estos escenarios emparejados, los tres factores culturales
que no sean de interés para la investigacion (Ilamados "no-focales variables") se ignoran
(bajo el supuesto de que no afectan a la variable dependiente). En el segundo de los dos
escenarios, los tres factores son reconocidos y controlados. En el siguiente par de
escenarios, la atencion se centra en la seleccion de cuatro paises para evaluar la
interaccion de dos factores de la cultura. Como en el anterior par, las variables no focales
de la cultura (los dos factores de la cultura de no interés) son primero ignorados y luego
controlados. Los algoritmos y las razones por cada uno de los cuatro escenarios de

investigacion estan ahora detallados.

DOS PAISES, DISENO PARA UN FACTOR CULTURAL
Variables No Focales ignoradas.

Hay casos en los que el objetivo es estudiar el impacto de un factor de la cultura en una o
mas variables dependientes, y controlar la influencia de las variables no focales de la
cultura es juzgado como innecesario. Estos serian los casos en que, sobre la base de la
previa evidencia empirica y / o fuertes razones tedricas, los otros factores no se esperan
que tengan un efecto. Estos casos pueden ser relativamente raros. Sin embargo, nosotros
discutimos este escenario, ya que es posible, y proporciona una base de comparacion con

los escenarios restantes, mas complejos.

Dos paises han de ser elegidos. La necesidad es identificar pares de paises en los que hay
una diferencia maxima en la variable focal, medida por los resultados de la cultura de
Hofstede. Maximizar la difusion contribuiria a garantizar que los efectos observados en la
variable dependiente sean mas probables que sean atribuibles a la variable focal
independiente. Esta es una premisa fundamental de todos los algoritmos, de acuerdo con
la insistencia de los metoddlogos de que las unidades de muestreo esten lo mas lejos
posible en la dimensién tedrica de preocupacion (Van de Vijver y Leung, 1997). Lo ideal

seria, entonces, si un estudio observara la influencia del individualismo en un resultado
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de gestion, tales como el rendimiento del equipo, la seleccion de los EE.UU. y Finlandia
pueden ser menos preferible que la eleccion de los EE.UU. y Guatemala debido a una

mayor distancia del segundo par en el individualismo.

La diferencia entre los dos paises se puede calcular en términos absolutos o relativos. Por
ejemplo, la diferencia absoluta entre las puntuaciones de Hofstede de 10 y 20 es la misma
que entre 80 y 90, sin embargo, las diferencias relativas son desiguales dado que el
primer par de puntuaciones se encuentran en el extremo inferior del par de escala y la
segunda se encuentra en el extremo superior. Por lo tanto, derivamos dos formas para
calcular la diferencia en una dimension cultural entre dos paises: 1) la magnitud absoluta
de las puntuaciones de Hofstede, y 2) la magnitud relativa de las puntuaciones de

Hofstede. Puede haber otros métodos, pero nosotros elegimos estos debido a su ldgica

inherente. Los dos algoritmos se indican a continuacién, usando estas notaciones: R

indice que representa la diferencia entre los dos paises sobre la variable focal: f

puntuacion de la variable focal, i, j = dos paises i, j. Los dos indices son los siguientes:
Ri=I|F, — Fl;
R,=1F, — FlI[(F;+ F;) /2],

Hemos aplicado los datos de Hofstede para estos algoritmos, derivando para cada uno
una lista de indices para todas las dimensiones culturales y los posibles pares de paises
(de un total de C2,= 1.378 pares). Los indices fueron clasificados desde el mas alto hasta
el més bajo, representando los pares de paises con la disminucion de la distancia en una
dimension de la cultura. El investigador debe estar interesado en el indice en la parte
superior de la lista, ya que representa el par de paises con el margen maximo en una
dimension cultural. Este par puede ser elegido como la muestra de estudio. Sin embargo,
otras consideraciones pueden impedir esa eleccion, haciendo que el investigador se
desplace por la lista hasta que un par factible se encuentre. Las listas estdn ordenadas de
tal manera que los mejores pares de eleccidn para la prueba de hipotesis estan cerca de la
parte superior de las listas. Al mismo tiempo, proporcionando todos los indices y sobre la
base de los dos algoritmos, las listas representan multiples consideraciones y enfoques de

disefio de la muestra. Por ejemplo, algunos investigadores prefieren la puntuacion basada
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en el algoritmo absoluto y la lista para una calibracién mas precisa, mientras que otros
pueden encontrar la puntuacion relativa basada en el método adecuado de macro, porque
las diferencias relativas son de interés. Debido a limitaciones de espacio, s6lo los 3
primeros pares de paises de cada lista se proporcionan en la Tabla 1. Las tablas llenas y

los indices asociados estan disponibles desde los autores.

TABLA 1 TOP 3 PARES DE PAISES PARA UN FACTOR DE CULTURA CON VARIABLES
NO FOCALES IGNORADAS

Distancia del Evitacion de la
Posicién Poder Individualismo Masculinidad Incertidumbre
indice
R1
Guatemala,
1 Austria, Malasia E.E.U.U Japon, Suecia Grecia, Singapur
2 Israel, Malasia Austria, Guatemala Japon, Noruega  Grecia, Jamaica
Dinamarca, Japon, Paises
3 Malasia Ucrania, Guatemala Bajos Portugal, Singapur
indice
R2
Guatemala,
1 Austria, Malasia E.E.U.U Japén, Suecia Grecia, Singapur
Australia,
2 Austria, Panama  Guatemala Austria, Suecia Portugal, Singapur
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Austria, Suecia,

Guatemala Ucrania, Guatemala Venezuela Guatemala, Singapur

Variables No Focales controladas.

Como se menciond anteriormente, otra manera de disefiar una muestra es explicar y
controlar las variables no focales. Este enfoque es preferible al método previamente
descrito simplemente porque minimiza la posibilidad de que las variables no focales estén
significativamente influenciadas en los resultados del estudio. La mayoria de los estudios
transculturales usando el marco de Hofstede ignoran esta posibilidad. Sin embargo, esto
deja los resultados abiertos a la explicacion de las hipotesis rivales. Supongamos que dos
paises son seleccionados para estudiar el impacto del individualismo (la variable focal).
Un pais tiene una puntuacion de 80 y el otro pais, 20. Los dos paises también tienen
puntuaciones muy proximas a la cultura en todas las dimensiones, excepto en la Distancia
del Poder (variables no focales), donde la puntuacion de un pais es de 65 y el otro es de
15. El investigador puede explicar la diferencia en las medidas dependientes como
consecuencia del individualismo. Igualmente probable, sin embargo, los datos pueden ser
explicados por la separacion de los paises en la Distancia del Poder. Por otro lado, si las
puntuaciones de los dos paises en la Distancia del Poder es de 41 y 39, pueden tener
mayor confianza en que los efectos medidos se deben unicamente al Individualismo (todo

lo deméas permanece igual).

El ejemplo anterior ilustra que una guia para la identificacion de pares de paises 6ptimos
es maximizar la diferencia en la variable focal mientras se minimizan las diferencias en
las variables no focales. Para cada par de pais, un indice compuesto de la proporcién de la
primera diferencia a la segunda pueden ser calculadas. Por lo tanto, un par ideal es
indicado mediante un indice grande. Proponemos que el indice puede ser calculado
mediante la maximizacién de la diferencia en la variable focal mientras se minimiza ya
sea la 1) diferencia de medias o 2) diferencia maxima para todas las variables no focales.

Adicionalmente, como con el primer escenario de investigacion, las diferencias absolutas
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o relativas pueden ser utilizadas. En total, hay cuatro algoritmos diferentes para llegar a
los indices. Los dos primeros algoritmos (numerados a continuacion como Rs;Yy R,)
minimizan la diferencia de medias de las variables no focales, mientras que las otras dos
(numeradas Rs Y Rg) minimizan la maxima variacion de las variables no focales. Dentro
de cada conjunto de dos, los algoritmos son listados en el siguiente orden con base en: 1)
la magnitud absoluta de las puntuaciones, 2) la magnitud relativa de las puntuaciones.
Las notaciones utilizadas son: R = indice para un par de paises, F = puntuacion de la

variable focal, A, B, C = puntuacion de la variable No Focal; i, j = dos paises i, j.

[(Bi + B;) /2], |C; = G T [(C; + Cj)/ 2]]

R¢=| F; — F}|/ [maximo de | A; — A;| / [(A; + A;) 1 2], |B; — B| | [(B; + B;) / 2],

|Ci = Gl I(Ci + ) 1 2]]

Los cuatro algoritmos fueron presentados en los datos de los paises de Hofstede, luego
los indices resultantes para cada rango de algoritmos ordenados de mayor a menor para
cada dimensién de la cultura focal. Al igual que con el anterior conjunto de listas, el
investigador deberia idealmente seleccionar los dos paises en o cerca de la parte superior
de la lista para asegurar mejor que la variable de interés de la cultura sea probada. Las
limitaciones de espacio impiden que se presenten indices para todos los 1.378 pares
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posibles; sélo los 3 primeros pares de paises para cada algoritmo son presentados en la

Tabla 2. Las listas completas de opciones estan disponibles en los autores.

TABLA 2 TRES PRIMEROS PAISES PARA UN FACTOR DE CULTURA CON VARIABLES NO

FOCALES CONTROLADAS
Evitacion de la
Posicion Distancia del Poder  Individualismo Masculinidad incertidumbre
indice
R3
Canada, Paises
1 Brasil, Israel Francia, Peru Bajos Singapur, Oeste de Africa
2 Israel, Turquia Francia, Turquia Irlanda, Suecia El Salvador, Singapur
Corea  del
3 Israel, Paises Arabes Espafia Finlandia, Suiza  Portugal, Este de Africa
indice
R4
Canada, Paises
1 Israel, Espaiia Francia, Pert Bajos Singapur, Oeste de Africa
Canada, Nueva
2 Zelanda Francia, Turquia Finlandia, Suiza  Australia, Ucrania
Corea el
3 Francia, Israel Espafa Noruega, Suiza El Salvador, Singapur
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indice

R5

1 Israel, Espafia Francia, Turquia Irlanda, Suecia Singapur, Oeste de Africa

2 Panama, Peru Francia, Peru Japon, Espafa El Salvador, Singapur
Corea del Sur,

3 Hong Kong, Malasia Espafia Finlandia, Suiza  Grecia, Hong Kong

indice

R6

1 Israel, Espaiia Francia, Peru Finlandia, Suiza  Singapur, Oeste de Africa

Canada, Paises

2 Argentina, Israel Francia, Turquia Bajos El Salvador, Singapur
Francia, El

3 Austria, Alemania Salvador Noruega, Suiza Austria, Ucrania

ESTUDIO DE CUATRO PAISES PARA DOS FACTORES DE LA CULTURA
INTERACTUANDO

Variables No Focales ignoradas

La mayor parte de la investigacion hasta la fecha utilizando la estructura de Hofstede se
ha centrado en los efectos principales de la cultura. Como esta corriente se madura, los
estudios que examinan los efectos secundarios deben crecer en nimero. Un obstaculo
para este crecimiento puede ser el reto de seleccionar a los paises que garanticen los
efectos observables de la interaccion. El siguiente método puede ayudar en esta tarea.

Supongamos el caso mas simple de un investigador que quiera entender los efectos
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Factor de la Cultura

secundarios de dos valores de la cultura. Cuatro paises tienen que ser seleccionados, en
representacion de las cuatro combinaciones de los dos niveles (alto y bajo) de cada factor.
El patrén de las puntuaciones de la cultura adecuados para las pruebas de hipdtesis es

dado a continuacion.

2 Factor de la Cultura 1

Alto Bajo
Alto Pais A Pais B
Bajo Pais C Pais D

Para seleccionar a los paises para esta muestra, el investigador debe evaluar
C33(292.825) posibles combinaciones de cuatro paises. Una vez mas, la situacion seria de
enormes proporciones a menos que se proporcione un método para facilitar esta tarea. El
método propuesto debe permitir la seleccién de pares de paises en los que haya una
diferencia considerable en un factor focal de cultura, pero muy cerca de otra variable
focal. Asi, el pais A y el pais B deberan ser dispares en el valor de la cultura 1, pero
cerca, preferentemente idéntico, en el valor de la cultura 2. Al mismo tiempo, el pais Ay
el pais C deberan ser dispares en el valor de la cultura 2 pero similares en el valor de la
cultura 1. Una forma de abordar esta tarea es primero ordenar por fila el conjunto total de
paises en una variable focal, llamada la variable F. Los paises se dividiran en dos grupos,

los mayores y los menores en esa variable. Luego, dentro de cada uno de los dos grupos,
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los paises estaran ordenados en funcion de su nivel de la segunda variable focal, G. Los

cuatro grupos resultantes se corresponden con los que se representan en la matriz.

Utilizamos el método anterior y se calculé un indice en el que para cada factor focal la
variacion entre grupos se maximizay la variacion dentro del grupo se minimiza. El indice
tiene un valor mas grande cuando la variacion entre los grupos es mas alta o la variacion
dentro del grupo es menor. El indice fue calculado para todas las Unicas 4 combinaciones
de paises y de dos maneras diferentes: usando las diferencias absolutas y usando las
diferencias relativas. La notacion es: F = primera puntuacion de la variable focal, G =
segunda puntuacion de la variable focal; i, j, m, n = cuatro paises, donde F;, F;> Fy,, F, ;

Gj, Gy G;, Gp. Los indices se calculan como sigue:

R, = {[(Fi+Fi)_(Fm+Fn)]_[|Fi_Fj|+|Fm_Fn|]}+{[(Gj+Gm)—
(G + 6] — (G + G - [lGj — G| + 16— G,|1}

Rg = {[(Fi+Fj)_(Fm+Fn)]/ [((Fi+ Fj+ Fy + Fp) /4] — [|F; — Fj|/[(F; +
F)/2]+ |Fim = Ful/[ Fm + F) /23 + {[(Gj + Gm) — (Gi + G|/ [(Gj + G + G; +
Gn)/4] — |G + Gl /[(Gj + G)/2 + |GiGyl|/[(Gi + Gn/2]}

Los indices para cada algoritmo fueron calculados y ordenados de mayor a menor. Las
combinaciones preferidas de paises estan en o cerca de la parte superior de las listas, y en
consecuencia el los tres primeros estan dados en la Tabla 3 para conservar el espacio. Las

tablas completas estan disponibles a partir de los autores.

TABLA 3

TOP 3: COMBINACIONES DE 4 PAISES PARA 2 FACTORES CULTURALES
INTERACTUANDO CON VARIABLES NO FOCALES IGNORADAS
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DISTANCIA
PODER
INDIVIDUALISMO

DEL
&

DISTANCIA DEL PODER &
MASCULINIDAD

DISTANCIA DEL PODER &
EVITACION DE LA
INCERTIDUMBRE

INDICE R7
Australia, Ucrania, Austria, Dinamarca, Venezuela,
Guatemala, Panama Yugoslavia Dinamarca, Israel, Malasia, Panama
Dinamarca, Guatemala, Austria, Dinamarca, México, Dinamarca, Guatemala, Israel,
Nueva Zelanda, Panama Yugoslavia Malasia
Australia,  Guatemala, Dinamarca, Meéxico, Suecia, Dinamarca, Ucrania, Guatemala,
Panama, E.E.U.U Venezuela Panamé
INDICE R8
Austria, Ecuador, Ecuador, Noruega, Filipinas,
Guatemala, Israel Suecia Austria, Israel, Jamaica, Singapur
Austria, Guatemala, Ecuador, Meéxico, Noruega, Dinamarca, Francia, Hong Kong,
Israel, Panama Suecia Israel
Austria, Israel, Panama, Ecuador, Noruega, Suecia, Dinamarca, Israel, México,
Venezuela Venezuela Singapur

INDIVIDUALISMO &
INDIVIDUALISMO & EVITACION DE LA MASCULINIDAD & EVITACION

MASCULINIDAD

INCERTIDUMBRE

DE LA INCERTIDUMBRE

INDICE R7

Colombia, Noruega,

Suecia, Venezuela

Ecuador, Noruega,

Bélgica, Dinamarca, El

Salvador, Singapur

Bélgica, Dinamarca, Guatemala,
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Yugoslavia

Costa Rica, Dinamarca, Jamaica,




Suecia, Venezuela Singapur Japén

Colombia, Ecuador, Dinamarca, Ucrania, Guatemala, Dinamarca, Ucrania, Japon,
Noruega, Suecia Panama Yugoslavia

INDICE R8

Colombia, Noruega, Dinamarca, Ucrania, Panama, Costa Rica, Jamaica, Singapur,
Suecia, Venezuela Venezuela Yugoslavia

Ecuador, Noruega, Colombia, Dinamarca, Ucrania, Dinamarca, Ucrania, Japon,
Suecia, Venezuela Panamé Yugoslavia

Colombia, Ecuador, Colombia, Dinamarca, Ucrania, Costa rica, Dinamarca, Ucrania,
Noruega, Suecia Venezuela México

Variables No Focales controladas

Otro escenario es aquel en el que el investigador elige cuatro paises para probar los
efectos de la interaccion de dos variables de la cultura, pero las variables no focales son
controladas. La razén fundamental para el control de los dos factores restantes es el
mismo que el dado anteriormente para un solo factor, el disefio de los dos paises, a saber,
que el hacerlo mejor asegura que todos los efectos observados puedan ser mas claramente
relacionados con las variables de interés. También similar a la de un solo factor, el
escenario del disefio de dos paises, podemos desarrollar algoritmos para producir indices
para todas las combinaciones de paises. Puesto que hay dos variables focales y dos
variables no focales en lugar de una de cada una, las desviaciones estandar son
incorporadas en los algoritmos. La seleccion de los paises serd guiada con el objetivo de
maximizar la variacion de las variables focales y minimizar ya sea la desviacion estandar
media o desviacion estdndar méaxima de los factores no focales. Asumiendo el uso de las
diferencias absoluta y relativa, cuatro algoritmos resultan. Los dos primeros algoritmos

minimizan la desviacién estandar media en las variables no focales (etiquetada Rqy R;(),
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y los dos siguientes minimizan la desviacion estdndar méxima (R,; a R,,). La notacion
es: R = indice de la combinacion de 4 paises; F = primer puntaje de la variable focal; G =
segundo puntaje de la variable focal, A = primer puntaje de la variable no focal, B =
segundo puntaje de la variable no focal, S, = desviacion estandar de los primeros
puntajes de las variables no focales; Sz= desviacion estandar de los segundos puntajes de
las variables no focales, i, j, m, n = cuatro paises, donde F;, F;> E,, F;; G;, Gy, G;,G,

Los indices se indican a continuacion.

Ro= {[(Fi+F) - (BntF)] - [[F = F[+Bp-E I} + {[(G+Gp) = (Gi + Gr)] =
[|Gj = G| + 1Gi - Gal1} — (Sa + SB)/2

Ry = {[( Fi+F))— (Fp+ Fp)]/[(Fi+Fj+ Fy+ Fy)/4]—[|F; — F;|/[(F; + Fj)/2] +
|Fin = Ful/[(Fm + F)/21} + {[(Gj + Gi) — (G + Go)1/[(Gj + G + Gi + G) /4] = [IG; —
Gnl/[(Gj+ Gp) /2] + |G, — G| /[(G; + GR)/2]} — {[Sa/Ai + Aj + A + Ay) /4] +

[Sg/(B; + Bj + B, + By,)/4]}/2

Ryy ={[( Fi+F))— (Fm+F)]—[|Fi—F;| + |Fp— Fall} + {[(G; + G;) — (Gi + G,)] —
[|Gj = G| + |G — 41} — MAX(S4, Sp)

Ri; = {[(Fi+F))— (Fu+F)|/[(Fi+Fj+Fp+F,)/4]—[|F;— Fj|/[(F: + F;)/2] +
|Fin = Ful/[(Fim + Fn)/21} + {[(G; + G) — (Gi + G)1/[(G} + G + G + G) /4] — [|G; —
Gnl/[(Gj+Gp)/2 + |Gy — Gu|/[(G; + Gr)/2]} — {Max[S,/(A; + Aj + Ay + Ay) /4, SB/
(Bi + Bj + By, + B;,) /4]}
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Una vez mas, los algoritmos fueron aplicados a los datos de la cultura de Hofstede, y las

3 mejores combinaciones de paises se presentan en la Tabla 4, pero las listas completas

estan disponibles a partir de los autores.

TABLA 4

TOP 3: COMBINACIONES DE 4 PAISES PARA DOS FACTORES CULTURALES INTERACTUANDO CC

Distancia del Poder & Distancia del Poder & Distancia del Poder & Evitacion de la Individualismo &
Individualismo Masculinidad Incertidumbre Masculinidad
INDICE R9

Francia, Panamda, Canada, Paises Bajos, Austria, Paises Bajos

Peru, Espafa

Francia, Corea,

Panama, Espafia

Francia, Corea, Peru,

Noruega, Nueva Zelanda

Australia, Israel, Japon,

Espafa

Colombia, Costa Rica,

Grecia, Jamaica, México, Filipinas

Bélgica, Canada, Francia, Nueva

Zelanda

Noruega, Suiza

Bélgica, Francia

Peru, El Salvador

Bélgica, Colombia

Espafia Panama, Venezuela Grecia, Malasia, Filipinas, Uruguay  Francia, Peru
INDICE R10

Francia, Panamda, Canada, Paises Bajos, Bélgica, Canada, Francia, Nueva Bélgica, Francia
Perd, Espafia Noruega, Nueva Zelanda Zelanda Perd, El Salvador

Francia, Panam4,

Per(, Turquia

Australia, Israel, Japon,

Espafia
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Bélgica, Ire, Italia, Nueva Zelanda

Bélgica, Colombia

Francia, Per(



Francia, Corea, Peru,

Australia, Paises Bajos,

Beélgica, Colombia

Espafia Noruega, Nueva Zelanda Bélgica, Francia, Ire, Nueva Zelanda Francia, EI Salvador
INDICE R11
Francia, Panamda, Canadd, Paises Bajos, Bélgica, Francia

Peru, Espafa

Noruega, Nueva Zelanda

Bélgica, Ucrania, Ire, Italia

Peru, El Salvador

Francia, Panamd, Australia, Israel, Japon, Bélgica, Francia

Peru, Turquia Espafia Alemania, Ire, Italia, Africa del Sur ~ Corea, Peru

Francia, Corea, Perd, Argentina, Australia, Bélgica, Canada, Francia, Nueva Bélgica, Francia

Espafia Israel, Espafia Zelanda Corea, El salvador

INDICE R12

Francia, Panama, o ) ] _
Ecuador, Pakistan, Austria, Paises Bajos

Peru, Espafa

Francia, Corea, Peru,
Espafa
Francia, Corea,
Panama, Espafia

Taiwan, Venezuela

Canada, Paises Bajos,

Noruega, Nueva Zelanda

Alemania, Paises Bajos,

Noruega, Suiza

Grecia, Jamaica, México, Filipinas

Bélgica, Canada, Francia, Nueva

Zelanda

Grecia, Malasia, Singapur, Uruguay

Noruega, Suiza

Austria, Paises Bajos
Noruega, E.E.U.U

Bélgica, Francia

Corea, Peru

DISCUSION

Usos potenciales de los indices calculados
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Un investigador puede utilizar las tablas proporcionadas para seleccionar los paises que
representan mas fuerte las pruebas de hipotesis de la cultura, como seria el caso de la
seleccion meramente critica o la seleccion ad hoc. La muestra asi puede ser mejor
justificada en términos de rigor metodoldgico. Mientras se dan preferencias a las
combinaciones de los paises mas altas en las listas, otras consideraciones pueden
determinar la eleccion final, como el acceso a sitios de campo, la presencia de los
colaboradores de la investigacion, y variables no culturales para ser estudiadas. Otra
forma de visualizar los algoritmos y las listas resultantes de los indices es pensar en ellos
como una serie de decisiones que se toman con el fin de llegar a una muestra final. Una
estructura de decision, representada en la Figura 1, se puede utilizar para representar estas
series. El primer paso es identificar la hipétesis de investigacion relacionada con la
cultura. A continuacion, el nimero de variables las variables focales de cultura es
determinado, seguido por la decisién de controlar o no las variables no focales. Estas
decisiones dirigen al investigador a uno de los conjuntos de listas que hemos generado,
desde el que se elige la combinacién de mas alto rango de paises. Esta combinacion se
evalia en términos de viabilidad y otras consideraciones, tales como la ubicacion
geografica. Si la evaluacion confirma la eleccion, el proceso finaliza; si no, la siguiente
combinacion abajo en la lista se evalla. Este paso se repite hasta que una tedrica y

practicamente factible combinacién es hallada.
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FIGLRA 1

ESTRUCTURA OE UMA DECISION PARA LA SELECCION DE UM PAIS EMUMNA

IMVESTIGACION INTERMACIOMAL

|derticar las Hipotesiz de la Investigacion

|

i Factar Cultural

|

Paises

!

Factores NoFocales
Controlados

|

Dos Factares
Culturales

b

Paises

W

Factares NoFocales
Mo Contralados

|

Seleccionar el Indice Apropiada

Ordenar las Combinaciones Basados en los Indices

L

y

Seleccionar la [siguiente] Mejor Combinacion de Fais
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W
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Un ejemplo especifico sobre el uso de las tablas puede ser de ayuda aqui. Supongamos
que un investigador esta interesado en comprender los efectos de la distancia de poder en
las opciones del modo de entrada al mercado y las necesidades de seleccionar dos paises
para este estudio (por ejemplo, Ekeledo y Sivakumar, 1998). Si no hay ninguna razén
(empirica o tedrica) para creer que los factores de la cultura tras la distancia del poder
influyen en las alternativas del modo de entrada, el investigador utilizaria la Tabla 1; por
el otro lado, si existe una razén, entonces la Tabla 2 se utilizaria. Supongamos que es el
primer escenario, por lo que la Tabla 1 se escoge y los pares correspondientes se
enumeran en la columna de la distancia del poder. ElI par mejor clasificado es Austria

(baja distancia de poder) y Malasia (alta distancia de poder). Estos dos paises se

|

Seleccion Mo Yiable
Easzadaenotros
Criterios como el

Casto, la Familiaridad,
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seleccionaron porque maximizan la diferencia en la distancia de poder, teniendo en
cuenta las pruebas mas solidas de los efectos de la distancia de poder en la eleccion del
modo de entrada. Este par es 6ptimo, independientemente de si la diferencia maxima se
calcula con R; 0 R, (en la siguiente seccidn se discute como elegir el método de célculo,
pero en aras de la ilustracion se asume desde este punto que R; es el mejor método de
calculo). El investigador considera otros aspectos del disefio del estudio para determinar
si Austria y Malasia son adecuados, tales como el costo de llevar a cabo el estudio, la
disponibilidad de los colaboradores de la investigacion en estos dos paises, o el deseo de
su distribucion geogréfica. Si los dos paises son adecuados, el proceso de seleccién
termina. Si no es asi, el investigador va al siguiente par de més alto rango de la lista, que
es Israel y Malasia. Una vez mas, los factores de los investigadores en otros elementos de
estudio evaluan la idoneidad de estos dos paises. Esto se realiza iterativamente hasta que
un par adecuado se identifica. A medida que el investigador va més abajo en la lista, una
solucién de compromiso se esta realizando, especificamente menos rigor menos teérico
(certeza de que la distancia de poder explica la diferencia en las estructuras de la
organizacion) para el estudio de factibilidad o tal vez mayor relevancia. Nuestro método

permite ambas dimensiones para considerarse.

SELECCION DE UN INDICE ESPECIFICO

Mientras que el arbol de decisidn describe un camino hacia la eleccién de un pais, el tema
de la lista se sigue usando. Por ejemplo, si el investigador necesita 4 paises para probar 2
factores que interactan y para controlar 2 variables no focales, a partir de cuél de las
listas correspondientes de la combinacion debe ser elegido? La decision puede ser
gobernada por factores tales como el problema de investigacion, las recomendaciones de

gestion previstas, y las relaciones entre las variables.

En lo que respecta a la utilizacion de listas basadas en nimeros absolutos en comparacion
con numeros relativos, la eleccion debe estar guiada por la necesidad de gestion y

consideraciones teoricas. Si el objetivo es calibrar la relacion entre los constructos, y para
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calcular la sensibilidad de un factor de la cultura en relacién a la variable dependiente, los
numeros absolutos pueden ser preferidos. Sin embargo, si el objetivo es comprender los
efectos relativos entre los constructos centrados en los rendimientos decrecientes de un
factor de la cultura en la variable dependiente, entonces los indices basados en nimeros

relativos son adecuados.

Finalmente, existe la opcion de si usar indices basados en la minimizacion de la variacion
media o variacibn maxima en las variables no-focales. La eleccion depende de las
suposiciones de como las diferencias en las variables no-focales influyen en los
resultados de las pruebas de hipétesis de las variables de focales. Si la influencia de las
variables no-focales tiene una pendiente constante con la varianza, y el sesgo relativo
debido a las variables no focales es aproximadamente el mismo, entonces, los indices
basados en la minimizacion de la varianza media pueden ser utilizados. Por el contrario,
si el sesgo aumenta exponencialmente con la varianza en las variables no focales, se debe

seleccionar un indice basado en la minimizacién de la varianza maxima.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Los indices proporcionan mediciones de la fuerza de la prueba de hipotesis. Las futuras
investigaciones pueden explorar otros algoritmos, como el uso de diferentes pesos para
las variables no focales y las variables focales o el uso de la desviacién estandar en lugar

de los valores medios.

Otra direccion para futuras investigaciones es perfeccionar el actual conjunto de
algoritmos e indices. Una modificacion que vale la pena considerar es agrupar
combinaciones de paises basandose en los resultados del indice. Los grupos se pueden
basar en divisiones iguales de combinaciones (por ejemplo deciles) o en un
particionamiento de los valores del indice. Una segunda matizacion al actual conjunto de
algoritmos e indices es comparar los érdenes de los rangos y las combinaciones de los
paises a través de las 12 listas. Son algunas combinaciones consistentemente mejores

(cerca de la parte superior) o peores (en la parte inferior) a través de las listas? Por
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ejemplo, si un par de paises aparece en el 5% en la parte superior de todas las listas de

dos paises, ese par debe ser preferido y generalmente visto como superior?

Otra via para la exploracion adicional es especificar muestras preferibles para estudiar el
efecto simultaneo de tres o cuatro factores de la cultura. Si un investigador desea explorar
la media, asi como los efectos de interaccion de tres factores, un total de C&; (es decir,
886.322.710) combinaciones deben ser evaluadas. Si el investigador esté interesado en
los efectos primarios y secundarios de los cuatro factores simultaneamente, hay cerca de
1.48 x 103 combinaciones a considerar. El gran nimero de combinaciones hace que el

desarrollo de criterios y clasificacion basados en ellos sea un reto.

Ya que los paises han experimentado en las ultimas dos décadas cambios culturales
debido al movimiento global de personas y productos y los avances en las tecnologias de
la comunicacidn, también existe la necesidad de actualizar las puntuaciones culturales de
Hofstede. Por lo tanto, el conjunto de los paises considerados en nuestro analisis puede
ser ampliado y re-examinado. Ademas, el aumento de la integracion regional a través de
los acuerdos comerciales y los esfuerzos politicos de unificacion pueden significar que la
unidad relevante del analisis en el tiempo puede cambiar de un pais a region. Esto
requeriria no sélo refinamiento del método que aqui se propone para la seleccion de la

muestra, sino también la base para ese método, las puntuaciones de Hofstede.

Aunque hemos utilizado las puntuaciones culturales de Hofstede en nuestro articulo en
reconocimiento a su amplia aceptacion, otros indices de cultura pueden ser tratados
usando nuestro método (ya que hemos dado los algoritmos) o también puede hacerlo sin
las medidas de la no cultura, tales como las tasas de crecimiento de los datos del PIB o
las puntuaciones del riesgo politico. Nos centramos en la estructura de Hofstede y datos,
en particular, debido a su considerable apoyo empirico y la gran utilidad de la
investigacion (Sondergaard, 1994). La ultima cualidad no es trivial, como las
puntuaciones estandarizadas de la cultura para un gran numero de paises representando
todas las regiones y grupos culturales en el mundo rara vez estan disponibles para los
investigadores. No obstante, reconocemos que la cultura no es la respuesta para todas las
preguntas de investigacion de negocios internacionales, y que existen limitaciones en los
datos de Hofstede (Johnson & Lenartowicz, 1998).
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Traduccidn No. 3: el impacto de la diversidad y la gestion de la igualdad sobre los

resultados empresariales: mas alla del desempefio de los sistemas de trabajo

En este articulo se demuestra que un sistema de gestion de la diversidad y la igualdad

(DEMS) contribuye al desempefio de la empresa mas alld de los efectos de un sistema

tradicional de trabajo de alto rendimiento (sistemas de alto rendimiento), que consiste en un

paquete de préacticas de trabajo politicas usadas ampliamente en las empresas de alto

rendimiento. EI DEMS tipicamente incluye la diversidad del entrenamiento y la vigilancia de

la contratacion, la remuneracion, y la promocion a través de las minorias y otros grupos
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desfavorecidos. Nuestro analisis de los datos cuantitativos de los servicios y las
organizaciones de fabricacion en Irlanda confirman que las practicas de sistemas de alto
rendimiento estan asociadas a resultados empresariales positivos y se encuentra
especificamente que las practicas DEMS se asocian positivamente con el aumento de la
productividad laboral, la innovacién laboral y una menor rotacion voluntaria de empleados.
© 2010 Wiley Periodicals, Inc.

Palabras clave: diversidad y la gestion de la igualdad, el sistema de trabajo de alto
rendimiento, la productividad laboral, la innovacion laboral, la rotacion, el rendimiento a

nivel de empresa.

Introduccion

Veo tres puntos principales para hacer el caso empresarial para la diversidad: (1). una escasez
de talento que nos obliga a buscar y utilizar todas las capacidades de todos nuestros
empleados, (2). la necesidad de ser igual que nuestros clientes, incluyendo la necesidad de
comprender y comunicarse con ellos en términos que reflejan sus preocupaciones, (3).
diversos equipos producen mejores resultados. Este Gltimo punto no es tan facil de vender
como los dos primeros, sobre todo para los ingenieros que quieren los datos. Lo que necesito
son los datos, la evidencia de que diversos grupos se desempefian mejor (énfasis afiadido).-
Lew Platt, ex CEO de Hewlett Packard, Comentarios a la Red de Investigacion de la

Diversidad, Stanford Business School, 18 de marzo 1998.

En las organizaciones de hoy en dia se coloca mucho énfasis en facilitar la diversidad y el
fomento de la igualdad, en el supuesto de que, si bien acogido, la diversidad y la gestion de la
igualdad puede conducir a un mejor desempefio de la empresa (Jackson, Joshi, y Erhardt,
2003; Thomas y Ely, 1996).

La evidencia concreta que demuestra los efectos principales de la diversidad y la gestion de
la igualdad, es sin embargo, mucho menos evidente, y, cuando se ha encontrado la evidencia
tentativa, se ha tendido a ser un contexto especifico (por ejemplo, Jackson y Joshi, 2004;
Kochan et al ., 2003). Lo que fue llamado inicialmente "igualdad de oportunidades” comenzo
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como un esfuerzo para cumplir con ciertos requisitos legales (Wilson, 1996). En muchas
organizaciones, sin embargo, se ha convertido en una prioridad estratégica para la mejora del
rendimiento (Carnevale y Stone, 1994, Comision Europea, 2005), a pesar de la poca
evidencia tangible que demuestra que las iniciativas de igualdad de oportunidades son un uso
adecuado de los recursos (Instituto Colegiado de Personal y Desarrollo (CIPD) de 2006;

Jayne y Dipboye, 2004).

Aunque existen muchas definiciones del término "gestion de la diversidad” (por ejemplo,
Ellis & Sonnenfield, 1993; Kandola y Fullerton, 1994; Thomas y Ely, 1996), dos son
especialmente Utiles para capturar la esencia del concepto. La primera dice que la gestién de
la diversidad es "un enfoque de la igualdad en el trabajo [que] sefiala a su caracter distintivo
en gran parte de su atencion a la igualdad a través de la" diferencia "en lugar de" la identidad
"(Gagnon y Cornelius, 2002, p. 36). La segunda afirma que la gestion de la diversidad
implica "la comprension de que existen diferencias entre los empleados y que estas
diferencias, si se gestionan adecuadamente, son un activo para que el trabajo se realice de

manera mas eficiente y eficaz" (Bartz, Hillman, Lehrer, y Mayhugh, 1990, p. 321).

Los sistemas de gestion de la diversidad y la igualdad (DEMS) pueden estar compuestas de
multiples facetas, incluidas las politicas escritas de la diversidad y la gestion de la igualdad,
la diversidad / igualdad de formacién para el personal y el seguimiento de contratacion,
promocion y remuneracion relativa por sexo, edad y origen étnico. En general, sin embargo,
los sistemas de gestion de la diversidad y la igualdad presentan desafios a la forma de
conceptualizar y hacer frente a los problemas que estan relacionados con la igualdad, la
diferencia, la discriminacion y la injusticia en el empleo. (Para un andlisis a fondo de estas

areas, consulte Liff y Wajcman, 1996. Mediodia y Ogbonna, 2001).

Para que las organizaciones tomen decisiones informadamente usando los recursos escasos
para mejorar el rendimiento, deben ser capaces de comparar los efectos de diferentes
iniciativas potenciales. En este estudio, hemos demostrado que la inversion en DEMS puede
contribuir significativamente al rendimiento de la organizacion. También sugerimos que la
definicion tradicional de sistemas de alto rendimiento debe ser ampliado para incluir la

diversidad y la gestion de la igualdad.
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Marco tedrico e hipdtesis
Ampliacidn de la definicion de los sistemas de trabajo de alto rendimiento

Un creciente cuerpo de investigacion ha sugerido que el uso de un paquete o un sistema de
practicas de recursos humanos que incluye la amplia seleccion de personal y los
procedimientos de seleccion, compensacion y gestion del rendimiento, amplia comunicacion
y participacion de los trabajadores, y la formacion y el desarrollo puede mejorar la
adquisicidn, el desarrollo y la retencion de la fuerza laboral que es una fuente potencial de
ventaja competitiva (Datta, Guthrie, y Wright, 2005). Estas practicas de recursos humanos se
conocen como de alta participacion (Guthrie, 2001), alto compromiso (Arthur, 1994), o de
alto rendimiento (Datta et al; Pfeffer, 1995.; Huselid, 1995) de los sistemas de trabajo
(sistemas de alto rendimiento).

Gran parte del anélisis de los sistemas de alto rendimiento se origina a partir del estudio de la
gestion estratégica de los recursos humanos (en adelante estratégica HRM), donde los
investigadores han examinado el impacto de los paquetes de las practicas de recursos
humanos en los resultados de la firma como la productividad. La idea de que un sistema de
practicas de recursos humanos puede ser mas que la suma de las partes ha dado lugar a un
debate sobre la configuracion especifica de las practicas que deben constituir un sistema de

alto rendimiento.

Recientemente, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2006) sugiri6 que los

lugares de trabajo de alto rendimiento comparten cinco caracteristicas principales:

1. Gente de gestion: un enfoque en los Recursos Humanos / problemas de las personas,
incluida la contratacion justa y abierta, la gestion eficaz, la disciplina bien establecida y
los procedimientos de reclamacion.

2. Participacion de los empleados: Un enfoque en la participacion de los empleados que
fomenta el trabajo en equipo y el desarrollo de la responsabilidad, la confianza y la

comunicacion.
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3. Formacion y desarrollo: Un enfoque en el desarrollo continuo de los empleados.

4. Diversidad e igualdad: un compromiso con la igualdad y una fuerza laboral diversa
mediante la promocidn de la igualdad de oportunidades.

5. La organizacién del trabajo: Una gran variedad de modelos de trabajo, incluidas las
férmulas flexibles de trabajo, el equilibrio entre trabajo y vida, las politicas favorables a

la familia y la organizacion del trabajo para responder a la demanda.

A pesar de la inclusién de la diversidad y la igualdad por parte de la OIT (caracteristica 4,
arriba), ninguna investigacion de la que somos conscientes ha investigado el impacto de los
sistemas de gestion de la diversidad y la igualdad, incluyendo la organizacién del trabajo,
maés alla de la influencia de las précticas tradicionales de los sistemas de alto rendimiento
(capturado en las caracteristicas 1-3, mas arriba) sobre los resultados empresariales. El

objetivo de esta investigacion es llenar este vacio.

El efecto de los sistemas de alto rendimiento tradicionales sobre los resultados

empresariales

En muchos casos, el término estratégico HRM se utiliza indistintamente con sistemas de alto
rendimiento, y numerosos estudios estratégicos de gestion de recursos humanos (HRM) han
examinado el impacto de los paquetes de las practicas de dichos recursos en los resultados de
la firma (Doty, Glick y Huber, 1993). Segin algunos autores, sin embargo, el lenguaje
utilizado en relacion con estas practicas de alto rendimiento es ligeramente diferente de la
estrategia tradicional de los recursos humanos en que "estas practicas permiten y motivan a
los trabajadores a desarrollar, compartir y aplicar sus conocimientos y habilidades de manera
méas completa que en las précticas tradicionales, con implicaciones positivas para la calidad

del empleo, asi como para el rendimiento "(Godard, 2004, p. 349).

Cabe destacar que el estudio de referencia hecho por Huselid (1995) examino la relacion
entre el uso de sistemas de alto rendimiento y los resultados de la empresa. Su principal
conclusion fue que un mayor uso de practicas de recursos humanos, tales como reclutamiento

y seleccion, una amplia formacion y el desarrollo integral, se asocio con una disminucion de
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las tasas de rotacion de los empleados y niveles mas altos de productividad y rentabilidad.
Desde la publicacion de esa obra, muchos estudios han encontrado una relacion positiva entre
la adopcion de paquetes especificos de précticas de recursos humanos y los resultados de
rendimiento a nivel de empresa, incluyendo la productividad y la innovacion (Appelbaum,
Bailey, Berg, y Kalleberg, 2000; Becker & Huselid, 1998; CIPD, 2006; Datta et al, 2005;.
inundacion, Guthrie, Liu, y MacCurtain, 2005; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; MacDuffie,
1995). Mas alla del apoyo a los sistemas de alto rendimiento, Becker y Huselid (1998)

declararon:

Mientras las empresas se alejan del mando centralizado y las estructuras de gestion del
control, los sistemas de alto rendimiento deben ser capaces de proporcionar una
significativa, y cada vez mas importante, fuente de creacion de valor. En este contexto, la
fuerza laboral de una empresa y sus sistemas de gestion de las personas se ven como una

inversion y no un costo que se reduce al minimo. (p. 92).

Claramente, los estudios anteriores han investigado a profundidad el impacto de los sistemas
de alto rendimiento sobre los resultados empresariales. A la luz de nuestro interés en poner
de relieve el impacto significativo de los DEMS por encima del de los tradicionales sistemas
de alto rendimiento, no obstante, primero tenemos que conocer el impacto de los segundos en
el desempefio de las empresas en nuestra muestra. Guiados por la evidencia anterior,

ponemos a prueba la siguiente hipotesis:

Hipotesis 1: El aumento del uso de los sistemas de trabajo de alto rendimiento resulta en el
aumento de la productividad del trabajo, el aumento de la innovacion fuerza de trabajo, y la

disminucion de la rotacion voluntaria del empleado.

La adopcidn de sistemas de gestion de la diversidad y la igualdad

La cuestion de distinguir entre las iniciativas de oportunidades en el empleo y la gestién de la

diversidad es muy interesante.

Algunos investigadores han sugerido que las iniciativas de oportunidades en el empleo y la

gestion de la diversidad se encuentran en extremos opuestos de un mismo continuo y
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simplemente indican una progresion en el desarrollo de la igualdad en las organizaciones
(Mc-Dougall, 1998), mientras que otros han sugerido que no es util entre ellos (Malvin y
Girling, 2000). En la actualidad, la gestion de la diversidad estd4 disfrutando de una gran
visibilidad en el debate organizativo, en parte debido a los cambios en la demografia de la
fuerza de trabajo, el aumento de la globalizacion y los cambios en las estructuras
organizativas (Cope y Kalantzis, 1999). No es posible, sin embargo, separar la gestion de la
diversidad en el lugar de trabajo y el ofrecimiento de igualdad de oportunidades porque lo
apoya la legislacion y forma las vias en que se gestiona la diversidad (Monjes, 2007).

En todo el mundo desarrollado, importantes esfuerzos se han dirigido a hacer la mano de
obra mas representativa que la poblacion general. En Europa, el articulo 13 del Tratado de
Amsterdam (1997) proporciona a la Union Europea los canales legales de gran alcance a
través de los cuales se han reforzado la lucha contra la discriminacion y el apoyo de la
igualdad en todos los &mbitos, incluyendo el lugar de trabajo. En los Estados Unidos, la
legislacion federal, como el Titulo VII de la Ley de Derechos Civiles (1964), la
Discriminaciéon por Edad en el Empleo de 1967, y muchas de las leyes estatales (que a
menudo van mas alla de las leyes federales) requieren que las empresas adopten objetivos
especificos para la composicion de su fuerza de trabajo. En la India, la Ley de igualdad de
remuneracién (1976) hace cumplir la igualdad de remuneracidn para hombres y mujeres, y la
ley de Personas con Discapacidades (1995) establece un objetivo de empleo del 3% de
personas con discapacidad en las organizaciones gubernamentales. La India también ha
adoptado algunas estrictas normas de accién afirmativa, en un esfuerzo para deshacer el dafio
asociado con el sistema de castas. Por ejemplo, el 22,5% de todos los empleos del gobierno,
puestos en las instituciones educativas patrocinadas por el Estado, y circunscripciones
electorales estan reservados para las personas que pertenecen a las castas y tribus
desfavorecidas y que se consideran en mayor desventaja que la poblacion en general. En
China, en virtud de la Ley de Promocion del Empleo (2008) y la legislacion anterior, la
discriminacién por motivos de raza, origen étnico, sexo, y religion ha sido prohibida desde
1995. Ademas, la discriminacion contra las personas con discapacidad esta prohibida desde
1991, portadores de la hepatitis B desde 2007, y los portadores del virus de
inmunodeficiencia humana (VIH), que sufren de sindrome de inmunodeficiencia adquirida
(SIDA) , y los miembros de su familia desde 2006.
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Los principios de igualdad laboral de Irlanda se basan en la legislacién europea, como el
Tratado de Amsterdam (1997). La legislacion irlandesa que garantiza la igualdad laboral se
deriva principalmente de la Ley de Igualdad en el Empleo (1998) y la Ley de Igualdad
(2004), que prohibe la discriminacion contra los trabajadores y los demandantes de empleo
en relacion con el género, edad, raza, religion, discapacidad, estado civil, estado familiar,
orientacion sexual, y la pertenencia a la comunidad némada (un grupo étnico indigena
irlandés). Las personas no pueden ser tratadas de manera menos favorable sobre la base de
alguno de estos criterios en relacion con el despido, remuneracién, acoso y el acoso sexual,

las condiciones de trabajo, la promocidn, el acceso al empleo, y otras areas.

Beneficios para el negocio y los desafios de la Diversidad y Gestion de la Igualdad

Aunque numerosas investigaciones sobre la diversidad se han llevado a cabo desde mediados
de la década de 1990, relativamente pocos datos apoyan la afirmacion de que las iniciativas
de diversidad e igualdad influyen en los resultados empresariales (Monjes, 2007). En general,
los estudios que han examinado los resultados de la empresa por lo general han utilizado
indicadores financieros, tales como el retorno de la inversion, los ingresos, los costos y
beneficios (Jayne y Dipboye, 2004). Las organizaciones frecuentemente protegen
fuertemente dichos datos, ya que es potencialmente sensible a efectos comerciales (Monks).
Varios estudios cualitativos han mostrado resultados positivos en términos generales, pero la
capacidad de traducir las politicas de igualdad y diversidad en un mejor desempefio es
altamente especifica en dicho contexto (Jayne y Dipboye; Kochan et al, 2003; Triandis,

1995; Yashek, 2004), y los resultados rara vez son facilmente generalizables.

Por lo tanto, la pregunta obvia es, ¢por qué esperamos como resultado de las DEMS un mejor
desempefio de la organizacion? Un apoyo tedrico para la idea viene de Appelbaum et al. 'S
(2000) la teoria AMO del rendimiento, indica que este es una funcion de la capacidad de los
empleados, la motivacion y la oportunidad. Aplicando la teoria de AMO al contexto del
presente estudio, sostenemos que el rendimiento depende de una mano de obra (1)
competente y capaz (tanto a través de la contratacion y capacitacion no discriminatorias, y las

practicas de desarrollo), es decir (2) motivado (trabajo significativo combinado con un
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sentido de la justicia laboral), y que tiene (3) oportunidades (practicas de participacion de los
empleados que les proporcionan la oportunidad de contribuir en la empresa). Si se administra
una fuerza laboral diversa eficazmente (por ejemplo, recibir una formacion y desarrollo
pertinentes, y los altos niveles de participacion), su contribucién a la organizacion sera
mayor. Mientras que la mayoria de la literatura se ha centrado en la relacion entre la
diversidad y los resultados individuales y de equipo, el enfoque se ha incrementado en la
gestion de la diversidad y su impacto a nivel de empresa (Richard, 2000). Moss-Kanter
(1983) sefialo que las empresas que gestionan eficazmente la diversidad tenian mayores
niveles de innovacion, sefialando especificamente que estas empresas tuvieron un mejor
desempefio que la mayoria en la erradicacion del racismo y el sexismo y el empleo de una
fuerza laboral diversa. En un estudio de los efectos de la diversidad racial en el sector
bancario, Richard encontré que la diversidad cultural gestionada eficazmente contribuy6 a
concretar una ventaja competitiva. Cox y Blake (1991) argumentaron que la gestion efectiva
de la diversidad puede crear una ventaja competitiva que se centra en el precio, que atrae a
los empleados de alto calibre, la creatividad y la innovacién, el éxito de mercado, y la
flexibilidad organizativa. Mientras que la evidencia limitada muestra explicitamente una
relacion entre la gestion de la diversidad y los resultados a nivel de empresa, existe evidencia
de que la falta de gestién de la diversidad efectivamente puede afectar negativamente a la
ventaja competitiva de la empresa. Por ejemplo, los estudios de los directivos hombres y
mujeres en los Estados Unidos han encontrado vinculos entre la ineficaz diversidad (genero)

de la gestion y facturacion (Schwartz, 1989).

Recientemente, la Comision Europea investigé el uso de los procedimientos y las politicas de
diversidad e igualdad en las empresas europeas y la justificacion econdmica de esas politicas.
Sus resultados indicaron que el 48% de las empresas encuestadas participaron activamente en
la promocién de la diversidad de trabajo y un programa de lucha contra la discriminacion
(Comision Europea, 2005). Las practicas asociadas con este compromiso activo incluyen
iniciativas como el seguimiento y la presentacion de informes periddicos de los objetivos de
diversidad y una fuerte responsabilidad de gestién de la diversidad y la gestion de la

igualdad. Ochenta y tres por ciento de las empresas que han adoptado este tipo de programa
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informo que tenia un sentido empresarial. La diversidad dentro de los grupos de trabajo y los
equipos han demostrado que traen sus propias recompensas, incluyendo un saludable retorno
de la inversion en capital humano (Gardenswartz y Rowe, 1998). En concreto, el estudio de
la Comision Europea y otros han informado que los principales beneficios para el negocio de
centrarse en la diversidad son la posibilidad de contratar a partir de una seleccién mas amplia
de personas y retener a los mejores trabajadores durante mas tiempo (lles, 1995; McKay et
al, 2007;. Ross & Schneider, 1992), mas amplio conocimiento de los mercados y la
internacionalizacion (Cox y Blake, 1991), una mayor creatividad e innovacién (Gardenswartz
y Rowe, 1998; lles, 1995, West y Anderson, 1998; Wilson, 1996), encontrar diversos puntos
de vista sobre temas de negocios y mejora la resolucion de problemas y toma de decisiones
(Adler, 1997; Flood, MacCurtain, y West, 2001), mejorar la imagen de la empresa (Metcalf y
Forth, 2000), mejora de las relaciones de la comunidad y una imagen de la empresa (Nykiel,
1997), reduccion de los costes ligados a la rotacion y el absentismo (Kandola, 1995; Ross &

Schneider, 1992), y el aumento de la resistencia y la flexibilidad (Gardenswartz y Rowe).

Muchos de estos beneficios a nivel de empresa puede proceder de los beneficios que los
empleados obtienen de los DEMS (incluyendo la organizacién del trabajo), tales como la
reduccion del estrés relacionado con el trabajo, una mayor satisfaccion en el trabajo
(O'Connell y Russell, 2005), y un mayor sentido de la equidad en el lugar de trabajo (Siegel,
post, Garden, Brockner, y Fishman, 2005). Segun Siegel, la creencia de los empleados de que
la empresa los trata justamente puede influir en una serie de actitudes y comportamientos de
relevancia organizacional, tales como el compromiso (Brockner, Siegel, Daly, Tyler, y
Martin, 1997) y la confianza (Konovsky y Pugh, 1994). Ademas, cuanto mayor es el grado
en que los empleados perciben que su empresa les proporciona un ambiente de trabajo donde
los beneficios sociales y el sentido de la justicia son valores importantes, mas motivados

estaran de premiar su empresa con esfuerzo discrecional (Lambert, 2000 ).

A pesar de cierta evidencia de los beneficios del aumento de la diversidad y la igualdad en
los lugares de trabajo, los hallazgos de los estudios han sido contradictorios. Por ejemplo, los
estudios de diversidad de género han encontrado que sus efectos sobre el rendimiento son a
veces positivo (Jackson y Joshi, 2004; Kochan et al, 2003;. Rentsch y Klimoski, 2001;

Yasbek, 2004), a veces negativo (Jehn y Bezrukova, 2003), y algunas veces insignificante
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(Richard, 2000; Watson, Johnson, Kumar, y Critelli, 1998). Esta tendencia se ha visto
reflejada en la diversidad racial (ver Williams y O'Reilly, 1998, para una revision). Algunos
investigadores han sugerido que la creacion de una organizacion diversa, pero no para la
gestion de la diversidad efectiva puede conducir a resultados negativos, como la falta de
consenso Y el conflicto disfuncional (Riordan, 2000; Stephenson y Lewin, 1996; Williams y
O'Reilly, 1998). Reconociendo que la diversidad de los grupos de trabajo a veces no llegan a
su maximo potencial, Jehn y Bezrukova (2003) y Kochan et al. (2003) pusieron de relieve
que, si bien la diversidad puede ser beneficiosa, las iniciativas de diversidad e igualdad deben
ser gestionadas eficazmente para lograr estos beneficios. Se podria decir, entonces, que la
gestion eficaz de los sistemas de la igualdad y la diversidad pueden contribuir al logro de los
beneficios comerciales de la diversidad (por ejemplo, la resolucién efectiva de problemas y la
innovacion) sin provocar los efectos negativos de la diversidad (por ejemplo, el conflicto
disfuncional). Este tipo de iniciativas eficaces de gestién podrian incluir mantener el apoyo
de la direccion, la incorporacion de la diversidad y la igualdad en la misién y la vision
(incluyendo la diversidad y la igualdad en la fijacion de objetivos, de recompensa y
reconocimiento) de la organizacién, la capacitacion relacionada con la diversidad y la
igualdad en todos los niveles de la empresa, medir el impacto de la diversidad y la igualdad

dentro de la empresa (Monks, 2007).

Cuantificacion de los beneficios de una fuerza laboral diversa

Algunas empresas tienen dificultades para evaluar el impacto neto de las politicas de
igualdad y diversidad; después de todo, es mucho mas facil de identificar y medir los costos
tangibles que los beneficios que por su naturaleza tienden a rendir frutos en el largo plazo. En
este estudio, sin embargo, tratamos de analizar cuantitativamente los beneficios
empresariales de la gestion efectiva de la diversidad y la igualdad. En concreto, se examinan
los efectos de los sistemas de alto rendimiento y los DEMS sobre la productividad laboral, la
innovacion de la mano de obra, y la rotacion de personal. Siguiendo el ejemplo de otros
estudios (por ejemplo, Guthrie, 2001; Huselid, 1995), definimos la productividad laboral,
como los ingresos por ventas por empleado; la medida de la innovacion de la fuerza de

trabajo como los ingresos por ventas generados por los productos de reciente introduccion
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(una vez maés por empleado), y la rotacion de personal como medida de la tasa de rotacion
voluntaria anual de la empresa. El éxito de las iniciativas de diversidad e igualdad no existen
normalmente como entidades independientes, sino como un componente de un sistema de
gestion de recursos humanos integrado (Benschop, 2001; Monks, 2007). Es imperativo, por
lo tanto, tener en cuenta otros aspectos del sistema de gestion de recursos humanos que
también podrian ser responsables de las mejoras en el rendimiento. Por lo tanto, se aislan los
efectos de los DEMS més alla de las mejoras de rendimiento asociados con otras précticas de

recursos humanos de alto rendimiento.

Hipdtesis 2: El aumento del uso de los sistemas de gestion de la diversidad / igualdad se
traduce en aumento de la productividad laboral, la innovacion de la mano de obra, y la
disminucion de la rotacion voluntaria del empleado, ademas del incremento de la

contribucion de los sistemas de trabajo de alto rendimiento.

Contexto del estudio: EI mercado de trabajo irlandés

El mercado de trabajo en la Republica de Irlanda es el escenario de nuestro estudio. Los
esfuerzos legislativos del pais y el robusto "tigre celta" econémico de Irlanda durante los
afios 1990 y 2000 han hecho que la fuerza laboral de Irlanda sea mucho mas diversa en
cuanto a la nacionalidad, el idioma, el origen étnico y la afiliacion religiosa. Este aumento de
la diversidad se debe principalmente a que la participacién de la poblacidn de inmigrantes no
irlandeses aumento del 3% en 1993 al 10% en 2006 (Smyth, Darmody, McGinnity, y Byrne,
2009). Ademas, las tasas de mujeres participando en la fuerza laboral aumentd del 42% en
1990 a casi 58% en 2003 (Oficina Central de Estadistica [CSO], 2003). La proporcion de
personas mayores en la poblacion irlandesa también ha aumentado. Se espera que la
proporcién de los que tienen entre 45 y 64 afios en la fuerza de trabajo sega aumentando. La
edad media en ascenso entre los trabajadores va a crear oportunidades y desafios para los
empleadores, dando un aumento de la disponibilidad de mano de obra, pero también la
necesidad de proporcionar modalidades de trabajo mas flexibles (Autoridad para la Igualdad,
2002a). Una participacion adicional también se espera de las personas con discapacidad, ya

que siguen siendo una fuerza laboral potencial relativamente sin explotar (Gannon y Nolan,
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2004). La diversidad religiosa esta aumentando en linea con la inmigracion, y los ciudadanos
también estan cambiando la conciencia de la diversidad sexual, en particular después de las
provisiones para la union civil de muchos paises europeos, como Irlanda. La investigacion
sobre el empleo de las personas gays y lesbianas, sin embargo, indica que todavia pueden
experimentar hostilidad y discriminacién en el trabajo (Autoridad para la Igualdad, 2002b;
Zappone, 2003).

Desde 2007, las estadisticas sobre la oferta del mercado de trabajo han mostrado cierta
disminucion de los inmigrantes debido a la actual crisis econdmica mundial. La economia
irlandesa estd experimentando un descenso en el nimero de las entradas de inmigrantes, y la
capacidad de la economia irlandesa para absorber la afluencia de migrantes también ha
disminuido. Sin embargo, en el tercer trimestre de 2008, la gente no irlandesa seguia
representando el 80% del aumento de afio en afio en el tamafio de la fuerza de trabajo
(22.000), que en ese momento fue de 2,24 millones (Foras Aiseanna Saothair [FAS], 2008).
Por lo tanto, la economia irlandesa, ofrece un rico contexto para el estudio de la diversidad
que no se limita a la diversidad basada Unicamente en la nacionalidad, sino también incluye

bases sobre el género, la discapacidad, la edad y la religion.

En algunos paises, la diversidad de la fuerza laboral ha sido una realidad desde hace muchos
afios, pero hasta finales de 1990, Irlanda tuvo una fuerza de trabajo relativamente
homogénea. A medida que la fuerza laboral se ha vuelto més diversa, muchas organizaciones
indigenas y multinacionales con sede en Irlanda han tenido problemas para manejar
eficazmente sus nuevas culturalmente diversas fuerzas de trabajo. Este desafio es
experimentado sin embargo, no s6lo por las empresas que operan en Irlanda. Como se
desprende de la investigacion a nivel mundial, muchas organizaciones tienen dificultades
para aprovechar los efectos positivos del empleo de una mano de obra diversa (Cope y
Kalantzis, 1999). Este estudio, por tanto, tiene como objetivo examinar el grado en el que la
diversidad y la igualdad son manejados activamente para abordar las cuestiones de la
igualdad, la discriminacion y la injusticia en el empleo (mediodia y Ogbonna, 2001) vy el
grado en el que la diversidad y las cuestiones de igualdad son importantes en la mejora del

rendimiento del negocio (Kochan et al., 2003).
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Método

El enfoque cuantitativo adoptado aqui se basa en el trabajo de otros investigadores en esta
area (Datta et al, 2005;. Flood et al, 2005;. Guthrie, 2001; Huselid, 1995). El procedimiento
fue solicitar descripciones basadas en encuestas de las practicas de gestion en las areas de
comunicacion y participacion, formacion y desarrollo, personal y contratacion, gestion del
desempefio y la remuneracion, la igualdad y la gestion de la diversidad, y que cumplan estas
con indices de desempefio de la empresa. Para lograr este objetivo, dos instrumentos de
encuesta separados centrados en las practicas generales de gestion y practicas de recursos
humanos fueron enviados al director general (MD) y al gerente de recursos humanos,
respectivamente, de las empresas identificadas. La encuesta general de las préacticas de
gestion obtuvo medidas en una variedad de caracteristicas organizacionales. Ademas de
repetir algunas de estas medidas (para evaluar la fiabilidad de la medicion), el estudio de las
practicas de recursos humanos pidié a los encuestados "describir las practicas de recursos
humanos en sus operaciones en Irlanda durante 2005-06." Después de la prueba piloto, las
encuestas fueron enviadas por correo a los ejecutivos identificados en la muestra de las

empresas, seguidos de recordatorios y una segunda copia de la encuesta.

Muestra

El estudio, disefiado de acuerdo con el método de disefio total (Dillman, 2000), se ejecutd
entre mayo y octubre de 2006. La muestra de 1000 empresas se obtuvo de la base de datos de
1000 empresas Irish Times Top, lo que incluye a un representativo conjunto de operaciones
Irlandesas multi-industria. La muestra incluye tanto a las empresas irlandesas indigenas y las
empresas de propiedad extranjera con operaciones en lIrlanda. En total, participaron 241
empresas; 132 de ellas completaron ambas encuestas (que era necesario para obtener un
resultado fiable), lo que resulta en una tasa de respuesta general utilizable de 13,2%. Esta tasa
de respuesta esta en la linea con las tasas de respuesta tipicas para la investigacion de esta
naturaleza, que van del 6% al 28% (Becker & Huselid, 1998). Esto es especialmente tipico

dado que sélo estos pares estan incluidos en la tasa de respuesta.
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La amenaza del sesgo por la falta de respuesta existe cada vez que un namero significativo de
la poblacién objetivo no responde. Dada la tasa de respuesta relativamente baja,
comprobamos el posible sesgo de no respuesta mediante una prueba de extrapolacién de la
tendencia temporal en el que se compararon los encuestados tardios versus los tempranos a lo
largo de las principales variables del estudio. El supuesto detras de esta prueba es que los
encuestados tardios (se recibieron respuestas después de la segunda vuelta de correo y el
seguimiento de las llamadas telefonicas) son similares a los no respondedores (Armstrong y
Overton, 1977). Pruebas T realizadas no mostraron diferencias significativas entre los
encuestados tempranos y tardios a lo largo de cualquiera de las variables clave del estudio.
Ademas, se compar6 la respuesta frente a las empresas que no respondieron con datos
limitados disponibles en la version de 2005 de los Times Top 1000 empresas Irlandesas. En
concreto, hemos utilizado estos datos para comparar los encuestados que no respondieron en
términos de tamafio de la empresa y de distribucién de la industria. Usando un procedimiento
ANOVA de una via, se compararon los encuestados con las 1.000 principales empresas y no
se encontraron diferencias significativas en cuanto al tamafio de la empresa o industria.
Aunque estas comparaciones no descartan sesgo de no respuesta sistematica, hacen aumentar

la confianza de que la falta de respuesta no amenaza la validez de los resultados.

Empresas que respondieron representan una variedad de industrias, incluyendo el transporte
y las comunicaciones (7%), servicios financieros (10%), productos quimicos (5%), ventas al
por menor / al por mayor (14%); la agricultura, la energia, o la construccion (16%), servicios
(13%) y manufactura (35%). De las organizaciones que respondieron, el 50% (n=66) fueron
las filiales de empresas extranjeras, incluidas las de los Estados Unidos (26%, n= 34),
Alemania (7%, n= 9), y el Reino Unido (5 %, n= 7). El 50% restante son totalmente
organizaciones de propiedad irlandesa. La empresa promedio se habia establecido durante

unos 37 afos, y el nimero medio de empleados era de 270.

Medidas

Los datos relativos a los sistemas de alto rendimiento y sistemas de diversidad / igualdad se

obtuvieron de la encuesta de las practicas de recursos humanos. Los datos utilizados para
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calcular la productividad del personal (ingresos por ventas y numero de empleados) y las
medidas de resultado de innovacion (porcentaje de las ventas derivados de productos y
servicios recientemente introducidos) se obtuvieron a partir tanto de la encuesta de las
practicas de recursos humanos y la encuesta de las practicas GM, asi como de los ingresos de
ventas disponibles pablicamente. Como se ha hecho en otros trabajos (por ejemplo, Guthrie,
2001; Huselid, 1995), la rotacion voluntaria se obtuvo de los encuestados de las practicas de

recursos humanos.

Sistemas de trabajo de alto rendimiento

Basado explicitamente en el estudio de Datta (2005), se utilizaron 18 practicas de recursos
humanos de las areas de personal, gestion del desempefio y remuneracion, capacitacion y
desarrollo, y la comunicacién y participacién de los trabajadores para formar un unico indice
que representa una medida de sistemas de alto rendimiento. Debido a que las practicas
tienden a variar entre los grupos de empleados, las preguntas relacionadas con las practicas
de recursos humanos se preguntaron por separado a dos categorias de trabajadores: El grupo
A estaba compuesto por la produccién, el mantenimiento, el servicio y los empleados de
oficina (a veces llamados "los empleados no exentos™), y el Grupo B se compone de
ejecutivos, gerentes, supervisores y empleados profesionales / técnicos (a veces llamados los
empleados "exentos"). Este esquema de clasificacion se deriva de los grupos utilizados por
Huselid (1995) y Datta. Algunos elementos de la muestra son ";Qué proporcion de los
empleados de los grupos A y B administran una o mas pruebas de empleo (por ejemplo,
pruebas de habilidades, pruebas de aptitud, o pruebas de capacidad mental / cognitiva) antes
de la contratacion?" ";Qué porcentaje de sus empleados de los Grupos A y B han recibido
una formacion intensiva / extensiva de las competencias geneéricas (por ejemplo, resolucion
de problemas, habilidades de comunicacién, etc.)?" ";Qué porcentaje de sus empleados de
los grupos A y B reciben una compensacion parcial supeditada a los resultados del grupo
(por ejemplo, participacion en los beneficios, participacion en las ganancias) "Ver Apéndice
A para una lista completa de las practicas de recursos humanos 18. Usando el numero de
empleados en cada grupo ocupacional, se calculé un promedio ponderado para cada practica.

Para ilustrar, supongamos que una determinada empresa tiene 500 empleados del grupo A 'y
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100 empleados del Grupo B y que el 20% de los empleados del Grupo A y el 40% de los
empleados del Grupo B "reciben evaluaciones formales de desempefio en forma rutinaria.” El
promedio ponderado para esta practica de recursos humanos seria [(500 * 20) + (100 * 40)] /
600= 23.33. Esta técnica de promedio se aplico a cada una de las 18 practicas de recursos
humanos. Estos 18 promedios ponderados se utilizaron entonces para formar una escala

compuesta. El alfa de Cronbach para la escala calculada fue de 0,854.

Préacticas de Gestion de la Diversidad / Igualdad

Las preguntas relacionadas con las practicas de gestion de la diversidad y la igualdad (n=17)
se centraron en las politicas y practicas de supervision. Algunos elementos de la muestra son
"¢Qué porcentaje de sus empleados totales recibe formacion en la igualdad diversidad?"
"¢Hasta qué punto es la igualdad y la diversidad integrada en la estrategia global de la
empresa?” ";Este trabajo tiene una politica formal por escrito sobre la gestion de la
diversidad?" "¢ Se vigila reclutamiento y seleccidén por género? "Ver Apéndice B para una
lista de todos los articulos. Debido a que las escalas relacionadas con los temas varian, fueron

normalizados a una escala comun mediante una transformacién de puntuacion z.

Estas medidas eran originales de este estudio, por lo tanto, realizamos un analisis factorial
exploratorio. Johnson y Wichern (1982) recomiendan la validacion de soluciones del factor
mediante la comparacién de la consistencia de los resultados producidas por los métodos de
extraccion alternativos. Las técnicas de los componentes principales (CP) y el eje principal
de factoring (PAF) dieron resultados paralelos: cuatro factores con estructuras factoriales
muy similares. ElI factor 1 se compone de los cuatro elementos de vigilancia del
"reclutamiento y la seleccion™; el factor 2 se compone de los cuatro elementos de vigilancia
de las "promociones"; el factor 3 se compone de los cuatro elementos de control de la "tasa
de pago", y el factor 4 se compone de los restantes cinco articulos. Consulte el Apéndice B
para una lista completa de la diversidad y la igualdad entre los elementos de gestion.

Utilizando los resultados de los factores como guia, hemos creado cuatro escalas compuestas,
entre las que las intercorrelaciones estaban bastante altas (promedio r> 0,40). Teniendo en

cuenta estas intercorrelaciones y el enfoque de este estudio (que no esta en la dimension de la
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gestion de la diversidad, en si misma), se realiz6 un analisis factorial de segundo orden para
determinar si los cuatro factores principales convergian en un solo factor, de orden superior.
El andlisis de los factores de orden superior identifica las areas de generalizacién a través de
factores primarios, es decir, si los factores primarios (de primer orden) estan correlacionados,
entonces estas correlaciones dan lugar a los factores de segundo orden. El andlisis de orden
superior puede continuar hasta que se produce un factor o hasta que surgen los factores no
correlacionados (Gorsuch, 1983). Nuestra hipdtesis es que los cuatro factores principales
estan interrelacionados, ya que estan influenciados por un constructo subyacente mas amplio.
Los resultados del andlisis factorial secundario fueron consistentes con esta hipotesis: se
extrajo un Unico factor. En consecuencia, se cred una escala unica de gestion de la diversidad
/ igualdad para cada empresa encuestada. Otra prueba de la interrelacion de estos elementos
es el alto alfa de Cronbach (0.851). El alfa de Cronbach, que es mateméticamente
equivalente a la media de todas las posibles estimaciones dividida a la mitad, tomara un gran
valor cuando los articulos tienen varianza compartida significativa, es decir, tienen altas

correlaciones.

Productividad laboral

De acuerdo con otros estudios (por ejemplo, Guthrie, 2001; Huselid, 1995), la productividad
laboral se midi6 como el ingreso creado por empleado. Los datos sobre las mas recientes
estimaciones del total de las ventas y el empleo total se recogieron a través de los
cuestionarios de ambos grupos de encuestados. La productividad laboral se calculé6 como los
ingresos totales de la empresa dividido por el nimero total de empleados. El coeficiente de
correlacion intra-clase computarizado (ICC2= 0.830) apoya la fiabilidad de estos datos.
Debido a que nuestras variables independientes primarias se obtuvieron de las encuestas
sobre las préacticas de recursos humanos, reducimos la amenaza del sesgo del método comun
mediante el uso de los componentes de productividad laboral en la practica de la encuesta de

GM. Una transformacion logaritmica para corregir la asimetria de datos.

Innovacion laboral

92



La innovacion laboral se cuantificd utilizando los datos sobre el nimero de empleados,
ingresos por ventas, y la respuesta a la pregunta "¢, Qué proporcion de las ventas totales de la
empresa (facturacion) proviene de los productos o servicios introducidos en los Gltimos 12
meses?" La respuesta a esta pregunta se multiplico por el total de ventas para obtener una
estimacion de los ingresos por ventas generados por la venta de nuevos productos o servicios.
Esta cifra de ventas fue dividida por el nUmero de empleados para obtener el grado de
innovacion de la fuerza laboral, una indicacién de las ventas per capita derivado de los
productos o servicios introducidos recientemente. Esta medida refleja la capacidad de la
fuerza de trabajo para impactar la eficiencia organizativa y la innovacion en procesos y
productos innovadores. Estas estimaciones fueron proporcionados por los encuestados, tanto
de la encuesta de las practicas de recursos humanos y la encuesta de las practicas de GM. El
valor ICC2 (0.961) apoya la fiabilidad de estas respuestas. Como se hizo anteriormente, se
utilizaron los datos de los encuestados de las practicas de GM para reducir el riesgo de sesgo
entre las personas del mismo origen y una transformacion logaritmica para corregir la

asimetria de los datos.

Rotacién de empleados

En esta investigacion, la medida de las tasas de rotacion de empleados de una empresa se
tomd de las respuestas a la siguiente pregunta en la encuesta a las practicas de Recursos
Humanos: "Por favor estimar su tasa anual de rotacién voluntaria (porcentaje de los que se
marcharon voluntariamente de su organizacion)." Esta pregunta fue hecha por separado a las
dos categorias de trabajadores (Grupo A y Grupo B). Un promedio ponderado de estas
estimaciones independientes se calcul6 para representar la tasa media general de la rotacién
de los empleados de cada empresa y los valores fueron transformados logaritmicamente para

corregir la asimetria.

Variables de control
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Utilizamos una serie de variables de control en nuestros modelos de regresion de minimos

cuadrados ordinarios:

e Edad de la empresa: la medida de la edad de la empresa se toma de la pregunta: "¢ Cuénto
tiempo hace que su organizacion local estd en funcionamiento?” Las estadisticas de
fiabilidad apoyadas por la agregacion (ICC2 =0.905), y utilizamos una transformacién
logaritmica de la media de las respuestas de ambos grupos.

e Tamarfio de la empresa: el nimero de trabajadores se utiliza para indicar el tamafio de la
empresa. Para calcularlo, se utiliz6 una transformacion logaritmica de la media de las
respuestas de ambos grupos de encuestados "(ICC2=0.933).

e | + D de inversién como porcentaje de los ingresos por ventas: Se utilizé el promedio de
los dos encuestados (ICC2=0.803).

e Sindicalizacion: Esta medida se tomé de la pregunta de la encuesta de RH ";Qué
proporcion de la fuerza laboral esta sindicalizada?". EI promedio ponderado del Grupo A
y Grupo B se utiliz6 para calcular el nivel general de sindicalizacion.

e Estrategia de diferenciacion de producto: esta medida se toma de la pregunta de la
encuesta a practicas de GM "Durante 2005-06, que proporcion de las ventas totales de su
empresa (volumen de negocios) se logré a través de una estrategia de diferenciacion de
producto?" El logaritmo de esta respuesta se utilizo debido a la asimetria.

e Pais de procedencia: las empresas fueron clasificadas como indigenas Irlandesas (1) o de
propiedad extranjera (0).

e Sector de la industria: las empresas se codificaron para indicar su pertenencia a uno de
los siete sectores: la agricultura, los productos quimicos, la fabricacion, el comercio
minorista, los servicios, el transporte / las comunicaciones o el sector financiero. La
empresa promedio deriva aproximadamente el 94% de sus ventas de la industria primaria
designada. Esta falta de diversificacion apoya la designacion de un sector primordial para
las empresas de la muestra. En el analisis de minimos cuadrados ordinarios, el "sector

financiero" es la variable omitida de referencia de la industria
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Resultados

La Tabla I presenta las medias, desviaciones estandar, correlaciones, y los niveles de

confiabilidad de los indices de varios articulos del estudio. Ambos indices de fiabilidades,

tal como se mide por el alfa de Cronbach, superaron el punto de corte de 0,70 para el

desarrollo de la escala sugerida por Nunnally (1978).

Tabla | Medias, Deviaciones Estdndar y Correlaciones de las Variables Estudiadas

Media |[DS |1 2 3 4 5 6 7 8
1 Sis. Alto
Rend 48,13 |19,45|(0,854)
2 DEMS -0,05 {0,542(0,381***|(0,851)
3
Productividad [-13,06 [1,192]0,252** |0,0184*
4 Innovacion |0,567 |1,197]0,204* 0,119 0,502***
5 Rotacién 17,57 (1,132|-0,164* (0,329***(0,374***(-0,166*
6 Edad 3,279 10,729(-0,154* |0,055 0,067 -0,176* |0,241***
7 Tamaiio 5,656 |1,197|0.096 0,128 0,388***|0,395***(0,197* |[0,205*
8 1+D 3,803 |4,323|0,354***|0,188* |-0,138 -0,03 -0,055 -0,107 0,067
9 34,145135,34(-0,034 0,186* 0,002 -0,086 0,283**]0,296** | -0,068
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Sindicalizacion 0,369%**

10 Dif
Estrategia 3,345 [2,107(0,158 -0,016 |-0,002 |0,128 -0,126  |-0,107 (-0,17

0,1857

Se utilizo el andlisis de regresiobn OLS como la prueba principal de las preguntas de
investigacion. Los resultados de la regresion se presentan en la Tabla Il. En general,
nuestros modelos representaron el 33,8% de la varianza en la productividad (F= 5,14; P
<0,001), el 24,7% de la varianza en la innovacion de la fuerza laboral (F= 3,32; P
<0,001), y el 36,7% de la variacion en las tasas de rotacion voluntaria (F= 4,23, p
<0,001). Los modelos 1, 3 y 5 incluyen un conjunto de variables de control (origen de la
empresa, sector industrial, edad de la empresa, nimero de empleados, el nivel de
sindicalizacion, la inversion en | + D, la estrategia de diferenciacion de los productos) y
la escala de sistemas de alto rendimiento. Estos modelos también indican la proporcion
de la varianza asociada con la adicion de la variable de sistemas de alto rendimiento. De
acuerdo con investigaciones anteriores, el uso de sistemas de alto rendimiento predice
significativamente los resultados de la firma, en este caso, las practicas de la
productividad laboral, la innovacién laboral y rotacion voluntaria afectada los resultados
de la firma,- todo ello en la direccion esperada. El efecto de los sistemas de alto
rendimiento es mas fuerte en relacién a la productividad del trabajo, donde representa el
11,2% de la varianza (p <0,001) sobre y por encima del efecto de las variables de control.
En relacion con la innovacion de la mano de obra y rotacion voluntaria, las cuentas de los
sistemas de alto rendimiento son de 6,6% (p <0,01) y 5,5% (p <0,01) de la varianza,
respectivamente. Estos resultados apoyan la hipotesis 1, que prevé que el aumento del
uso de sistemas de alto rendimiento se traducira en un aumento de la productividad del
trabajo, el aumento de la innovacién de la fuerza de trabajo, y la disminucion de la

rotacion voluntaria del empleado.

Los modelos 2, 4, y 6 ilustran el efecto de la adicién de las DEMS a las ecuaciones. El

analisis muestra que un mayor uso de las DEMS se asocia significativamente con una
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mayor productividad del trabajo por encima de los efectos de los sistemas de alto
rendimiento, que representan el 2% de la varianza uUnica (p <0,05). Los anélisis también
muestran que un mayor uso de estas se asocia con niveles significativamente mas altos de
innovacion de la mano de obra y por encima de los efectos de los sistemas de alto
rendimiento. Especificamente, las DEMS representaron el 2,2% de la varianza unica (p
<0,05). Por ultimo, un mayor uso de las DEMS se asocia con una rotacion de personal
voluntario significativamente menor, més alla de los efectos de los sistemas de alto
rendimiento, lo que representa 2,5% de la varianza Unica (p <0,05). Estos resultados
apoyan la hipdtesis 2, que predijo que un mayor uso de los sistemas de gestion de la
diversidad / igualdad resultaria en un aumento de la productividad del trabajo, la
innovacion de la mano de obra y la disminucién de la rotacion voluntaria, sobre y por

encima de la contribucion de los sistemas de alto rendimiento.

Tabla Il Analisis de regresion multiple en la productividad laboral, la innovacion laboral y

rotacion de los empleados

Productividad Rotacion de
Laboral Innovacién Laboral |Empleados
Variables Modelo 1 |Modelo2 |Modelo3 |Modelo4 |Modelo5 |Modelo 6
Variables de Control ] ] B ] B B
Pais de procedencia -0,125% -0,125 0,058 0,051 -0,112 -0,108
IndusAgri/Energ/Cons 0,006 -0,033 -0,106 -0,140 -0,102 -0,069
Indus. Prod. Quimicos 0,186 0,177 0,029 0,016 -0,161 -0,145
Indus. Manufactura -0,045 -0,074 0,101 0,071 -0,228F -0,206
Industria Minorista 0,076 0,040 0,100 0,065 0,029 0,053
Industria de Servicio -0,100 -0,136 -0,168 -0,207 -0,009 0,018
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Indust. de Tran/Comu

Anos de la firma

Tamanfo de la firma
Sindicalizacion

Intensidad de 1+D

Estrag. Comp de la firma
Variable Independiente
1. Sis. Altos Rendimient
2. DEMS

AR2 Adicion IV

Modelo R2

Modelo F

-0,073

0,163+

-0,475%**

0,067

-0,271**

-0,120

0,386™***

0,112***

0,323

4,737

-0,144

0,148

-0,472%%%

0,048

-0,292

-0,119

0,313**

0,169*

0,020*

0,338

5,141***

-0,161

0,133

-0,392%**

0,126

-0,103

0,020

0,307**

0,066**

0,231

3,281**

-0,227+

-0,144

-0,386***
0,101

-0,117

-0,016

0,232*
0,174*
0,022*
0,247

3,317***

-0,264*

-0,283**

0,416***

-0,337***

0,022

-0,134

-0,276*

0,055**

0,346

4,306***

-0,199+%

-0,260**

0,416***
-0,319***

0,034

-0,138

-0,196*
-0,187*
0,025*
0,367

4,230***

Anélisis complementarios

Presentando nuestra medida de la diversidad / igualdad que reduce el efecto de nuestra

medida de sistemas de alto rendimiento en las variables de resultado, sugiriendo la

posibilidad de las DEMS media la relacion entre los sistemas de alto rendimiento y las

medidas de resultado. Segun Baron y Kenny (1986):

Una variable funciona como un mediador siempre que cumpla las siguientes condiciones:

(a) las variaciones en los niveles de la variable independiente representan de manera

significativa las variaciones en el presunto mediador (es decir, la ruta A), (b) las
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variaciones en el mediador representan de manera significativa las variaciones en la
variable dependiente (es decir, la trayectoria B), y (c) cuando las rutas A y B son
controladas, una relacion previamente significativa entre las variables independientes y
dependientes ya no es significativa, con la demostracion de que fuerte de la mediacién

mas fuerte se produce cuando la ruta C se reduce a cero. (pag. 1176).

Siguiendo la recomendacion de Baron y Kenny (1986), encontramos una serie de
regresiones MCO para examinar si las variables DEMS median el efecto de los sistemas
de alto rendimiento en las medidas del resultado. Para establecer la trayectoria A, primero
reconvertimos nuestra medida de las DEMS en sistemas de alto rendimiento, junto con el
mismo conjunto de controles que se utilizan en nuestros modelos. En consonancia con los
resultados de la correlacion (donde las DEMS y los sistemas de alto rendimiento se
correlacionan en r. 0,381, p <0,001), los resultados OLS revelan una asociacion
significativa (b. 0,428, p <0,001). Los caminos B y C se obtienen a partir de modelos 1 a
6. En todos los casos, la ruta entre el mediador potencial (DEMS) y las variables de
resultado es significativa (es decir, la trayectoria B), y los efectos de los sistemas de alto
rendimiento en estas variables de resultado se reducen (ruta c). Una prueba formal
proporciona apoyo a un papel de mediador parcial de las DEMS en la relacion con la
productividad de los sistemas de alto rendimiento (prueba estadistica Sobel =1.602; P
<0.10, una cola). Utilizamos los modelos 3 y 4 para realizar una prueba similar para la
medida del resultado de la innovacién y encontramos un apoyo modesto para un papel de
mediador para las DEMS en esta relacion (prueba estadistica Sobel =1.557; p <0.10, una
cola). Usando los modelos 5 y 6, nos encontramos de nuevo el apoyo a las DEMS
mediando en parte el impacto de los sistemas de alto rendimiento en la rotacion

voluntaria (prueba estadistica Sobel =1.800; P <0.05, una cola).

Discusién

Nuestro estudio revela que el mayor uso de los sistemas de trabajo inclusivos de alto
rendimiento (es decir, una combinacion de sistemas de alto rendimiento tradicionales y

los sistemas de gestion de la diversidad y la igualdad) llevé a beneficios reales tanto para
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los empleadores y los empleados de las organizaciones que componen la muestra de este
estudio. De acuerdo con investigaciones anteriores (por ejemplo, Datta et al, 2005;.
Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Way, 2002), las organizaciones en nuestra muestra que
utilizan mayores niveles de sistemas de alto rendimiento tienen un mayor desempefio, y
las empresas que enfatizaron en la gestion de la diversidad / igualdad ademas de sistemas
de alto rendimiento lograron incluso méas ganancias. Especificamente, de manera similar
a Jackson et al. (2003), Kochan et al. (2003), Thomas y Ely (1996), nuestro analisis
indica que las empresas que utilizan las DEMS demuestran mayores niveles de
productividad laboral, aumento de la innovacion de la fuerza de trabajo, y la disminucion
de la rotacion voluntaria. Por otra parte, estos efectos son evidentes por encima de los
asociados con los sistemas de alto rendimiento. Cuando las empresas utilizan los sistemas
de alto rendimiento y las DEMS en conjunto, la combinacién explicd 13,2% de la
varianza en la productividad laboral, el 8,8% de la variacién en la innovacion de la fuerza
laboral, y el 8% de la varianza en la rotacion voluntaria del empleado. Aunque los
tamarios del efecto en relacion con las DEMS solos parecen ser relativamente pequefios,
cuando se consideran en relacion con el nimero de empleados y el volumen de ventas
anuales del negocio, en muchos casos el efecto monetario es bastante grande. Usando
nuestros modelos OLS, se estima que el aumento de las DEMS sera de "media" a
"superior a la media" (una desviacion estandar por encima de la media), para la empresa
tipica en nuestra muestra, aumentar las ventas por empleado en 60.420 Euros. Por otra
parte, mientras que la asociacion con el aumento de la productividad del trabajo es
importante y significativa, el aumento de las ventas per capita de los nuevos productos y
servicios es particularmente significativo. Esto es debido a que el futuro de las
organizaciones depende de su capacidad para innovar y producir nuevos productos que
generaran las ventas futuras. También es importante no subestimar las consecuencias
financieras de la reduccion de la rotacion voluntaria del empleado. La evidencia ha
sugerido una asociacion consistente entre la retencion de empleados y el éxito de la

empresa (Shaw, Gupta, y Delery, 2005).

Los hallazgos de este estudio son importantes por varias razones. En primer lugar,
aunque el imperativo de la diversidad es ampliamente discutido en la literatura, la

evidencia empirica en realidad ha sugerido que los diversos grupos a menudo no
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alcanzan su pleno potencial (Jehn y Bezrukova, 2003;. Kochan et al, 2003). Nuestros
resultados proporcionan evidencia empirica de que la gestion eficaz de la diversidad /
igualdad puede dar lugar a beneficios econémicos cuantificables a nivel de la empresa.
Esto sugiere que a pesar de que algunos expresaron su preocupacion (CIPD, 2006; Jayne
y Dipboye, 2004), la inversion en las DEMS bien construidas y apoyadas es un uso
apropiado de los recursos. Este hallazgo es importante ya que el desarrollo de un caso de
negocio convincente tiende a conducir a la difusién de este tipo de practicas en toda la
organizacion con mayor rapidez (Flood, Ramamoorthy, y Liu, 2003).

En segundo lugar, nuestros hallazgos mejoran nuestra comprension de los factores que
son importantes en el desarrollo de un DEMS eficaz. Las organizaciones que gestionan la
diversidad activamente en una forma justa y eficaz (por ejemplo, tener un campeoén de la
diversidad dentro de la organizacion, proporcionar capacitacion, incorporar la gestion de
la diversidad en la estrategia general de la empresa, y tener seguimiento promocional de
todos los grupos en la organizacién) tienen méas probabilidades de lograr resultados
positivos. Gran parte de la literatura sobre la diversidad ha indicado que diversos grupos
son mas innovadores, ya que factores como la diversidad de perspectivas y diversas
fuentes de informacion pueden mejorar la creatividad, el comportamiento innovador, y la
toma de decisiones (Adler, 1997, Comision Europea, 2005;. Flood et al, 2001 , Metcalf y
Forth, 2000). Esta literatura, sin embargo, también ha sefialado que la diversidad también
puede influir negativamente en la actitud del empleado, ya que algunos grupos diversos
pueden ser menos cohesionados y méas propensos a los conflictos (Stephenson y Lewin,
1996). Nuestros hallazgos, sugieren que las organizaciones que gestionan eficaz y
justamente la diversidad en todos los niveles es probable que obtengan beneficios, son
mas positivos. Por lo tanto, las conclusiones de este estudio, las cuales estan de acuerdo
con la OIT (2006), apoyan la inclusion de un compromiso con la gestion de la diversidad
y la igualdad en la definicion de los sistemas de trabajo de alto rendimiento.

Implicaciones para la investigacion
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Nuestra investigacion tiene varias implicaciones que merecen mayor investigacion
cientifica. En primer lugar, sobre la base de nuestra investigacion, los sistemas de alto
rendimiento se deberian ampliar para incluir medidas en que las organizaciones de la
practica de gestion de la diversidad, incluyendo las medidas legales relacionadas con el
cumplimiento, tales como el monitoreo equidad en la contratacién y promocion, y los
aspectos culturales latentes que toman la medida en que la empresa adopta una cultura de
la diversidad en los niveles estratégico y operacional. EI hecho de que la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) ha recomendado estas mismas medidas sugiere que se

trata de una zona que vale la pena investigar en contextos fuera de Irlanda.

En segundo lugar, si bien se han establecido los efectos de corte transversal, seria
interesante explorar los efectos de la adopcion y el uso de la gestion de la diversidad en
un disefio de investigacion longitudinal. Méas alla de los resultados empresariales, seria
importante trazar el impacto de la gestion de la diversidad en los resultados a nivel de los
empleados, tales como la satisfaccion, el estrés y el bienestar. La composicion exacta de
un indice de gestion de la diversidad es otra area potencial de investigacién, asi como las

dimensiones de las cuales este indice puede estar compuesto, en su caso.

En este estudio, hemos conceptualizado los sistemas de alto rendimiento y los DEMS
como partes de un mismo sistema relacionados pero distintos; distintos ya que se
componen de diferentes practicas y probablemente tendra diferentes efectos intermedios,
pero relacionados, porque los resultados de dos variables (correlacion) demuestran que
parecen covariados a en cierta medida. Los resultados de los OLS también sugieren una
fuerte relacion entre los dos tal que, a medida que aumentan los sistemas de alto
rendimiento, también lo hace los DEMS. Las investigaciones futuras deberian investigar
la naturaleza exacta de la relacion entre estas dos construcciones mas plenamente, en
particular, explorar la posibilidad de que los sistemas de los recursos humanos y las
practicas de diversidad / igualdad pueden tener relaciones de complementariedad o

sinergia.
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La diversidad y la gestion de la igualdad legitimamente podrian ser concebidas como una
iniciativa de responsabilidad social corporativa. Por lo tanto, las medidas de desempefio
de la empresa podrian ampliarse para incluir una orientacion de responsabilidad social
corporativa, lo que implicaria considerar un mayor desempefio de la empresa /
organizacion, y no solo en términos de la linea de fondo. En concreto, se podria tener en
cuenta los efectos sociales y éticos de las actividades de su personal y la comunidad que

lo rodea.

Implicaciones para la préactica

Los gerentes de recursos humanos pueden utilizar estos resultados para argumentar que el
cumplimiento legal de la normativa de gestion de la diversidad tiene un impacto
econdmico positivo en el desempefio de la empresa. Desde una perspectiva practica y
politica, este es un hallazgo significativo. Agencias de politica que garantizan el
cumplimiento de la legislacion EEO ahora tienen la evidencia para probar que la
diversidad y los aspectos de gestién de la igualdad de la legislacion EEO deben
considerarse menos como una tarea de cumplimiento y méas como una oportunidad de
mejora del rendimiento. Superar los dominios tedricos y practicos para construir un caso
convincente para la inversién en recursos humanos es un problema perenne para los
especialistas en desarrollo organizacional y directores de recursos humanos. Mientras que
mucha de la atencion se ha prestado a la capacidad, la motivacion, y la formula de
oportunidad (AMO) para predecir el rendimiento de los empleados, rara vez se ha
interpretado desde la perspectiva de la gestion de la diversidad. Creemos que la gestion
de la diversidad juiciosamente aumentara el capital humano inherente a la "capacidad" y
también enlazara directamente "la oportunidad™” y "la motivacion™ para el rendimiento a
través de la equidad de oportunidades en la contratacién y la promocién. Por lo tanto, hay
razones préacticas y académicas solidas a nuestra investigacion para garantizar y alentar a
los profesionales de recursos humanos a que la gestion de la diversidad es importante
para el rendimiento de la organizacion. Creemos que nuestra investigacion es la base de
la evidencia basada en la gestién que los profesionales han estado buscando desde hace

algin tiempo.
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Limitaciones

Los resultados deben interpretarse con cautela dadas las limitaciones del disefio de la
investigacion. Estos datos se recogieron de forma simultanea, por lo tanto, las relaciones
“causales” pueden invertirse. Por ejemplo, la medida de la rotacion voluntaria pedida a
los entrevistados, para reportar sobre sus tasas de renovacion anuales actuales, y estas
tasas fueron "predecidas™ por sistemas de alto rendimiento y las practicas actuales de los
DEMS. Si los encuestados reportaron realmente las tasas de rotacion del afio anterior,
entonces, se podria argumentar que el disefio y los datos estan “temporalmente hacia
atrds" (Way, 2002). Si bien es mas plausible sostener que los sistemas de recursos
humanos y las practicas de gestion influencian la productividad, la innovacion laboral y
la rotacidn, es muy posible que las empresas que experimentan un mayor éxito estén en
mejores condiciones para invertir en estas practicas de recursos humanos. En segundo
lugar, aunque hemos probado un sesgo de no-respuesta, cada vez que las tasas de
respuesta de la encuesta son menos de 100%, el sesgo puede ser introducido en los datos.
En tercer lugar, aunque se explora la mediacién de las relaciones entre los sistemas de
alto rendimiento, los DEMS, y los resultados a nivel de empresa, no explicaremos otras
vias pertinentes (es decir, el problema del proverbio de la caja negra [Becker & Huselid,
2006; Macky y Boxall, 2007].

Conclusiones

Nuestros resultados demuestran un fuerte caso de negocios para la creacién de sistemas
de gestion que se ocupan eficazmente de las cuestiones relacionadas con la gestion
estratégica tradicional de los recursos humanos, la diversidad y la igualdad. Las empresas
que gestionan estos temas mas ampliamente demuestran mayores niveles de rendimiento
del negocio, y las empresas que gestionan estos problemas utilizando un sistema de
gestion coherente demuestran ain mayores efectos en términos de rendimiento del
negocio. Especificamente, cuando las empresas que estudiamos usaron los sistemas de

alto rendimiento y los DEMS en conjunto, el paquete combinado explicd 13,2% de la
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varianza en la productividad del trabajo, el 8,8% de la variacion en la innovacion de la
fuerza laboral, y el 8% de la varianza en la rotacion voluntaria del empleado. A través de
nuestro analisis de los datos, estimamos que el aumento de las DEMS seria de "media” a
"superior al promedio”, para la empresa tipica en nuestra muestra, aumentando las ventas

por empleado en € 60.420.

Mientras que nuestro disefio no nos permite afirmar una relacion causal entre el conjunto
mas amplio de las practicas de trabajo de alto rendimiento y los resultados de rendimiento
del negocio, nos proporcionan informacion atil para cualquier empresa que desee
desarrollar una ventaja competitiva mediante la gestion eficaz de las personas. Estos
resultados desafian los responsables de las politicas publicas, investigadores vy
profesionales de la gestion a pensar en las practicas de gestion de alto rendimiento de una
manera mas amplia de lo que ha sido la norma hasta ahora. Mientras los sistemas de alto
rendimiento tradicionales seguirdn siendo una preocupacion central en términos de "las
mejores practicas”, nuestros resultados sugieren que las empresas también pueden
encontrar una ventaja competitiva a través de enfoques mas eficaces para la gestion de la
diversidad y la igualdad de los empleados. Estas cuestiones deben dejar de considerarse
como una cuestion de cumplimiento de la normativa, y considerarse como politicas de

gestion con el potencial de impactar positivamente en los resultados empresariales.

Este articulo comienza con una cita de Lew Platt (ex CEO de Hewlett Packard) a partir de
un discurso que dio a la Red de Investigacion de Diversidad en Stanford Business School
en 1998, donde se pidid la evidencia empirica de que la diversidad puede mejorar el

rendimiento de la organizacion. Nuestros resultados hacen precisamente eso.
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Notas
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negocios se obtuvieron todos de una sola fuente, se realiz6 la prueba de un factor de
Harman (Podsakoff y Organ, 1986) para evaluar el grado en que las intercorrelaciones
entre las variables podrian ser un artefacto de la varianza del método comun. La varianza
del Método comun se indica si cualquiera de (1) un solo factor surge o (2) un factor de
general cuenta para una mayoria de la varianza. Estas condiciones no fueron observadas,
por lo tanto mitigan- pero no eliminan- los problemas con respecto al sesgo del método
coman.
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Traduccién No. 4: El anélisis empirico y la ampliacién de la tipologia de Bartlett y

Ghoshal de las empresas multinacionales

La mayor parte de la literatura en la gestion internacional de forma explicita e implicita
asume la existencia de diferentes tipos de MNCs (Compariias multinacionales). Términos
como policéntrico, etnocéntrico, multidomestico, global, internacional y transnacional a
menudo se utilizan para designar los distintos tipos de empresas multinacionales. Varias
de estas tipologias se han convertido en la materia, libro, texto estandar y son

ampliamente ensefiadas en cursos de negocios internacionales y gestion.
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Hay varias razones por las que una tipologia de las empresas multinacionales pueden ser
atiles para los académicos y estudiantes. En primer lugar, se puede reducir la complejidad
de la organizacién multinacional en un nimero manejable de caracteristicas afines, lo que
hace que sea mas facil de entender y explicar el funcionamiento de las empresas
multinacionales. En segundo lugar, las tipologias organizativas se pueden utilizar de
manera predictiva. Cuando ciertas caracteristicas tienden a agruparse en distintas
tipologias, la presencia de una o mas de estas caracteristicas en otras muestras pueden
conducir a una prediccion de elementos restantes. Esta tipologia seria mas facil
compararla e integrarla con diferentes estudios sobre el terreno y puede que de alguna
manera se llegue a remediar a “falta de (tanto) la integracion conceptual y la
corroboracion empirica”, en el campo de los negocios internacionales y gestion
(Macharzina y Engelhard, 1992 : 24). En una etapa final, si las tipologias significativas
de caracteristicas se refuerzan mutuamente, se podria decir que, estas tipologias podrian
servir como configuraciones prescriptivas de MNCs. Multinacionales que conforman
man de cerca a estos tipos de ideales y que muestran un ajuste e interés entre el medio
ambiente, la estrategia, la estructura, los procesos y luego se espera superar a las

multinacionales que no muestran este ajuste e interés en esto.

Hasta ahora, sin embargo, muy pocos estudios en la literatura de gestion internacional
han tratado de obtener y poner a prueba las tipologias generales de las empresas
multinacionales. Bartlett y Ghoshal — en particular su idea de la empresa transnacional —
ha sido extremadamente influyente. Su investigacion, sin embargo, se basa en estudios de
casos en nueve empresas multinacionales, combinaron los datos empiricos con elementos
prescriptivos, y no hablar de las caracteristicas de los distintos tipos de empresas
multinacionales de una manera sistematica. Segin Hedlund y Ridderstrate (1997) los
fundamentos empiricos de los estudios de Bartlett y Ghoshal y de los estudios en la
misma tradicion (Hedlund, 1986; Prahalad y Doz, 1987; White y Poynter, 1990). Es
“escasa ¢ impresionante, y quizas principalmente por los pioneros entre las
multinacionales mas que en una muestra representativa”, (Hedlund y Ridderstrale, 1997;

334). Ghoshal(1997) lo expresa con mas fuerza : “la mayoria de nosotros (...) pescan
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mucha conceptualizacion, libre de (...) las disciplina de la verificacion
empirica”.(Ghpshal, 1997, 362).

Este articulo, por lo tanto, toma la tipologia de Bartlett y Ghoshal como punto de partida,
pero se constituye por tipologias explicitas que incorporan un mayor ndmero de

caracteristicas diferentes.

Estas tipologias entonces se pondrdn a prueba en una muestra grande de empresas
multinacionales. De este modo, nuestro estudio podria proporcionar una valiosa extension

de la original tipologia de Bartlett y Ghoshal .

El resto del articulo se estructurard de la siguiente manera, en primer lugar, vamos a
revisar y clasificar los estudios previos que han tratado de construir tipologias de las
empresas multinacionales y discutir sus fortalezas y debilidades. En una seccidn posterior
se describen a continuacion las hipdtesis de tres tipologias de empresas multinacionales.
La siguiente seccion analiza la metodologia de nuestra recopilacion de datos y la
operacionalizacion de las variables incluidas en las tres tipologias. los resultados de una
prueba empirica de las tres tipologias posteriormente se describen. En la Gltima seccion
se resumen Yy se analizan los resultados y ofrece recomendaciones para la futura

investigacion.

MARCO CONCEPTUAL Y REVISION DE LA LITERATURA (conceptual framework

and literature review)

En esta seccidn se revisan los estudios previos en los que se ha tratado de construir
tipologias de empresas multinacionales. Algunos de estos estudios se centraron en una o
dos variables solamente, por lo general la estrategia corporativa y la estructura, mientras
que otros estudios incluyen una mayor variedad de caracteristicas. Sin embargo, todas las
variables incluidas se pueden resumir bajo los siguientes titulos generales: el medio
ambiente, la estrategia, la estructura, los sistemas y procesos.Bajo los sistemas y procesos
los temas mas estudiados son los mecanismos de control y gestion de los recursos
humanos. La estrategia y estructura han sido estudiados en la sede y los niveles

subsidiarios. La tabla 1 resume las variables incluidas en las tipologias multinacionales.
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La tabla 2 resume brevemente los mas importantes estudios que han tratado de construir

sobre las empresas multinacionales.

Algunos de estos estudios fueron presentados explicitamente como intentos de construir
tipologias sobre multinacionales, mientras que otros se centraron en investigar la relacién

entre dos variables - por lo general la estrategia y la estructura.

La Tabla 2 indica los autores de los estudios y si el estudio era empirico o conceptual.
luego de una descripcion de la muestra del estudio y resultados (en caso de un estudio
empirico), la quinta columna menciona las variables que se incluyeron en cada uno de los
estudios, siguiendo la numeracion en la tabla 1. Las siguientes cuatro columnas clasifican
las tipologias de los estudios resultantes en los cuatro tipos de empresas presentados por
Bartlett y Ghoshal.

Varias conclusiones pueden extraerse de esta tabla. Primero, aunque hay diferencias
sustanciales en los detalles y las variables que se utilizan para distinguir las diferentes
categorias, hay una convergencia razonable en las caracteristicas basicas de las categorias
que se distinguen por los diferentes autores. Muchos de los autores se refieren a los
demas, sefialando nociones comparables. es confuso, sin embargo, algunos autores
utilizan los mismos términos para las diferentes tipologias. Adler y Ghadar (1990)
utilizan tres de los términos que Bartlett y Ghoshal (1989) utilizan, pero para diferentes
tipologias. su descripcion de la empresa Global, sin embargo, claramente se enmarca en
la transnacional, y lo mismo ocurre con sus multinacionales e internacionales en relacion
con la firma Global y multidoméstica. Ademas, como las publicaciones de Bartlett
(1986), Prahalad y Doz (1987), todos los autores, implicita o explicitamente se refieren a
un proceso continuo de integracion / coordinacién / globalizacion versus ventajas
diferenciacion / sensibilidad / localizacion en la descripcion de su estrategia, ya sea en la

sede o filial.

Roth y Morrison (1990) y Nohria (1993) utilizan términos similares para describir las
presiones ambientales. Incluso los términos utilizados por Porter (1986) y Doz (1980) se
relacionan féacilmente , con una configuracion dispersa / coordinacion y bajo los

imperativos politicos situados en el extremo de respuesta, la configuracion de
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concentrado /alta coordinacion y los imperativos econdmicos que se encuentran al final
de la integracion. Las dos primeras publicaciones no son aceptadas como las tipologias y
con frecuencia se utiliza para describir las actitudes de manejo y gestién de recursos
humanos (Perlmutter) o internacionales estructuras organizativas (Stopford y pozos).

Hay tres tipos de empresas que se distinguen por casi todos los estudios: multidoméstica
(combinacién de baja integracion y capacidad de respuesta alta), global (la combinacion
de una alta integracion con sensibilidad baja) y transnacional (que combina una alta
integracion y respuesta alta). la firma internacional no encaja facilmente en este
esquema, tenga en cuenta que no se incluyd en la clasificacion original de Bartlett.
Algunos autores (Sundaram y Black, 1992) s6lo tiene que equiparar con la empresa
transnacional, mientras que otros autores (por ejemplo, Ghoshal y Nohria, 1993; Welge,
1996) lo coloca en la esquina inferior izquierda (baja integracién / sensibilidad baja).
Muchos otros autores no distinguen este tipo particular de empresa, y muchos de los que
lo hicieron tuvieron dificultades para distinguirlas de las demés. Mas adelante

volveremos a este punto.

Como es apropiado para el desarrollo de nuevas teorias, los primeros estudios fueron
principalmente descriptivos y se centré en muestras relativamente pequefias que emplean
ya sea en entrevistas o estudios de caso detallados. Estudios posteriores han intentado
probar la interaccion entre las variables de una manera mas sistematica. Muchos de estos
estudios han utilizado la tipologia Bartlett y Ghoshal como la base de su estudio. a
continuacion, se describen brevemente los resultados de los estudios empiricos que ha

intentado probar la tipologia de Bartlett y Ghoshal .

Roth y Morrison (1990) tienen las siguientes unidades de negocios segmentados en tres
grupos caracterizados respectivamente por integracion global, la capacidad de respuesta
local y un enfoque multifocal, que se refieren a estas caracteristicas en cuatro
dimensiones estratégicas  (complejo innovacion, la diferenciacion de marketing,
respiracion, control de costos). los grupos globales y multifocales son muy similares, el
grupo local de respuesta fue baja en todas las dimensiones estratégicas, que no fue

completamente como se esperaba.
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Roth Schweiger y Morrison (1991) construyeron dos perfiles ideales de lo que ellos
Ilaman variables de aplicacion de dos tipos de estrategias: globales y multidoméstica.
Mecanismos de control (Ilamados mecanismos administrativos) eran una parte importante
de estos perfiles ideales. La aplicacion de estos mecanismos de control de la hipdtesis
consiste en ser menor para las estrategias multidomestica que para las estrategias
globales. Los artistas top-5 de cada tipo de estrategia se encontraron de hecho de manera
significativa en el uso de los mecanismos de control, conforme a las predicciones tiene
una derivaciéon conceptual de tipos ideales. Ademas, para las empresas restantes, hubo
una correlaciéon significativa positiva entre el nivel de concordancia con el tipo
empiricamente construido ideal y el rendimiento. hay que sefialar, sin embargo, que este
estudio se centrd en los mecanismos de control con al menos 82 unidades de negocios
americanos (que también podrian ser filiales de empresas multinacionales) que operan en
las industrias globales, mas que en el nivel y el tipo de control ejercido por la sede hacia

las filiales .

Este estudio no se compara por lo tanto los otros estudios. Leong y Tan (1992) trataron
de probar empiricamente la tipologia de Bartlett y Ghoshal en un numero de
caracteristicas. le preguntaron a los altos ejecutivos de las empresas multinacionales a sus
organizaciones que se clasificaran como empresas multinacionales o transnacionales.
Asimismo, les pidi6 que evaluaran la configuracion de su organizacion de medios y
capacidades, roles de operaciones en el extranjero, y el desarrollo y la difusion del
conocimiento. Las organizaciones globales y multinacionales anotd ampliamente como
hipbtesis, pero las organizaciones internacionales y transnacionales no fueron

significativamente diferentes unas de otras y de las otras organizaciones.

Ghoshal y Nohria (1993) probaron la relacion entre el medio ambiente (clasificado en
términos de integracion / sensibilidad) y los mecanismos de gobierno de un MNC
(control). empresas que tienen un ajuste entre el medio ambiente y los mecanismos de
control, se mostro a superar a las empresas que no lo hicieron. Macharzina (1993)
presentd niveles hipotéticos de interdependencia y modelos de aplicacién de los

mecanismos de control de las multinacionales siguiendo diferentes estrategias
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internacionales. Por desgracia, los resultados - llegaron a través de un analisis cllster —lo

cual no proporciono un patron claro.

uno de los cuatro grupos que se encontraron no proporcionaron una estructura clara en
absoluto y no se incluy6 en el andlisis posterior; otros dos grupos fueron similares en
muchas de las caracteristicas incluidas. el estudio tampoco proporciond un gran apoyo
para el ajuste necesario entre la estrategia y los mecanismos de control, ya que dos grupos
de empresas que siguieron diferentes estrategias tenian carteras de control muy similares.
Finalmente, Wolf (1996) identifico los patrones de orientacion estratégica de ambas
empresas multinacionales y sus filiales y los niveles de acompafiamiento de ciertos

mecanismos de control.

Sin embargo, en el apoyo posterior al andlisis empirico poco se encontré para estos

perfiles ideales.

De acuerdo a lo anterior, los estudios empiricos no han encontrado todavia un claro
apoyo a una tipologia bien desarrollada de las empresas multinacionales. Ghoshal y
Nohria encontraron apoyo para un efecto de rendimiento de un ajuste entre el medio
ambiente y el control. Sin embargo, su tipologia centrada en un ndmero limitado de
caracteristicas unicas, y su clasificacion del medio ambiente se basa en medidas

relativamente rigurosas.

Roth, Schweiger, y Morrison también encontraron apoyo para un comportamiento o
efecto positivo de un ajuste entre (unidad de negocios) la estrategia y los mecanismos de
control, para hacer una distincion bastante rigurosa entre s6lo dos tipos de estrategias y

una aplicacion de alta / baja de los diferentes mecanismos de control.

Leong y Tan no encontraron un apoyo claro de cualquiera de las transnacionales o el tipo
internacional de la empresa y ninguno de los estudios alemanes encontraron apoyo para

Sus patrones previstos de la estrategia y control.

Ninguno de los estudios empiricos incluyen compafiias japonesas, y en la mayoria de las
muestras de empresas americanas ocupan un lugar dominante. Por lo que se puede

deducir de sus publicaciones, todos los estudios empiricos utilizan informantes
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individuales, lo que podria conducir problemas ya que en muchos estudios también se
incluyen (s6lo) las medidas perceptivas. Por lo tanto, nuestro estudio tratara de poner
remedio a las limitaciones de los estudios anteriores mediante la inclusion de un mayor
nimero de paises en la sede (incluido Japon), incluyendo cuatro de las variables
mencionadas en la tabla 1, 4 mediante la combinacion de medidas de percepcion con

medidas mas objetivas, y mediante el uso de multiples informantes .
Tipologias hipdtesis

En esta seccidn, definimos nuestra tipologia propuesta de las empresas multinacionales.
Las empresas se clasifican por el tipo de estrategia (Global, multidoméstica o
transnacional) que es seguido por la sede corporativa. Hemos decidido no incluir el tipo
internacional de la empresa. ya que muchos autores no incluyen ese tipo en su
clasificacion, debido a que no estan claramente definidos como los otros tipos y no ha

recibido mucho apoyo empirico.

Se discute como diversos variables de disefio de los niveles de organizacién empresarial,
muestran tres tipos de estrategias. El papel que se espera y las estructuras de las
sociedades dependientes en este tipo de empresas también se demuestra. Reconocemos
que no todas las filiales de una multinacional desempefian el mismo papel (véase
también Martinez y Jarillo, 1991), por lo que dentro de una empresa multinacional,
podriamos encontrar filiales que puntian muy diferente de las caracteristicas incluidas en
nuestras tipologias. Sin embargo, las empresas multidoméstica tienen un porcentaje
relativamente alto de filiales autonomas, muchas filiales de empresas globales son
receptivos; las filiales activos son méas propensos a las empresas transnacionales. Por lo
tanto, esperamos encontrar diferencias en las caracteristicas generales subsidiarias entre

los tres tipos de empresas.
Estrategia corporativa y disefio organizacional (corporate strategy and organizational

design)

Después de Bartlett y Ghoshal, la orientacion estratégica de las empresas globales se
define como "la construccién de ventajas de costes a través de la realizacion de

economias de escala". El principal objetivo estratégico de las empresas multidoméstica es
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"responder a las diferencias nacionales”. Empresas transnacionales tienen que hacer

frente a las demandas estratégicas de la época.

La competencia se lleva a cabo a nivel mundial, tanto para empresas globales y
tradicionales, mientras que algunas empresas multidoméstica estan méas orientados hacia
la competencia nacional - ya que los mercados nacionales de productos son demasiado

diferentes para hacer la competencia a nivel mundial.

La estructura organizativa de la empresa global esta centralizada y a escala global, y el
papel principal de las subsidiarias es la implementacion de estrategias de la compafiia
matriz - es decir, principalmente para actuar como oleoductos de productos y estrategias
(Bartlett y Ghoshal, 1989, 1992). La empresa multidoméstica se caracteriza por una
estructura organizativa descentralizada y ligeramente acoplada (Bartlett y Ghoshal, 7989,
1992). En lo que respecta a la estrategia, la transnacional tiene caracteristicas de las

empresas, tanto multidoméstica y global.

En el disefio organizativo, la transnacional se espera que muestre algunas caracteristicas
Unicas. Funciona como una red integrada e interdependiente, las filiales de las empresas
transnacionales pueden tener roles estratégicos y actuar como centros de excelencia,
esperamos una gran circulacion de productos, personas e informacion entre filiales
(Bartlett y Ghoshal, 1989, 1992). En empresas globales, se espera la mayoria de los flujos
de la sede a las filiales, empresas multidoméstica se caracteriza por un menor flujo

general de los productos, las personas y la informacion (véase también Perlmutter, 1969)
Respuesta local

Capacidad de respuesta local se define como la medida en la que las filiales responden a
las diferencias locales en las preferencias de los clientes y es, por lo tanto, una importante
estrategia  filial / papel. Primero que todo, los productos pueden ser activamente
adaptados a las diferencias en los gustos y preferencias locales. Ya que al ser sensible a
nivel local es un requisito clave estratégico para ambas compariias multidoméstica y
empresas transnacionales, se espera que una proporcion relativamente grande de
productos que son vendidos por sus filiales para ser adaptados o modificados sean para el

mercado local.
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En muchas industrias que tradicionalmente se caracterizan como multidoméstica - por
ejemplo, la industria alimentaria (Bartlett y Ghoshal, 1989; Kobrin, 1994; Porter, 1986;
Rall, 1989) - adaptacion de los productos también es mas facil y menos costosa que para

los productos globales - tales como computadoras.

El requisito estratégico clave para empresas globales es fabricar productos estandarizados
de una manera costo-eficiente, por lo que no esperan a sus filiales para vender una gran

parte de los productos modificados para el mercado local.

En un sentido mas limitado, la capacidad de respuesta local puede implicar la adaptacion
de la comercializacion a las circunstancias locales para hacer productos mas atractivos
para una variedad de clientes. Porque ambas empresas y las empresas transnacionales
multidoméstica ven méas importante la capacidad de respuesta local, se espera que las
filiales de estas empresas se adapten a un alto porcentaje de la comercializacion a las
circunstancias locales. En las filiales de las empresas internacionales, que tratan de

vender productos relativamente estandarizados en todo el mundo.

Sin embargo, ya que la adaptacion de la comercializacion es una manera relativamente
facil y menos costosa para responder a los mercados locales. Se espera que la diferencia
de que esta medida sea menor que para la modificacion del producto. Aunque la
produccién local y la R & D no son absolutamente esenciales para que una empresa sea
sensible a nivel local, una presencia local en este sentido, lo hace mas fécil. teniendo
produccion y R & D cerca del cliente final hace que sea mas facil de realizar las

adaptaciones que se requieren para vender con éxito el producto.

Las empresas globales tienen menos probabilidades de localizar estas partes de la cadena
de valor cerca de los clientes, ya que se sentira menos necesidad de acceso de este tipo de
informacién de mercado. Por lo tanto, se espera que los productos vendidos por las
filiales de ambas compafias multidomeéstica y transnacionales para tener una mayor
produccién local y contenido de R & D de los productos vendidos por las filiales de las

empresas internacionales.

Sin embargo, dado que las empresas transnacionales también tienen que responder a la

demanda de la eficiencia de costes, centrandose en las economias de escala, no son tan
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propensos como empresas multidomeéstica a duplicar las actividades de cadena de valor.
Filiales de las empresas transnacionales, por lo tanto espera que sean menos propensos a

realizar la produccion local y laR & D.

Por lo tanto, los productos vendidos por las filiales de empresas transnacionales se espera
que tengan una menor produccion de contenido local y de R & D de los productos

vendidos por las filiales de empresas multidoméstica.
Interdependencia

Interdependencia indica el grado en que las diversas unidades de un MNC sean
dependientes una de otra y por lo que sugiere el nivel de integracion dentro de la MNC
como un todo. Por lo tanto, la interdependencia es un elemento importante de la
estructura subsidiaria. Distinguimos tres diferentes niveles de dependencia. En primer
lugar, la independencia: las filiales son poco o nada en lo absoluto dependientes de la
sede o de otras filiales y opera como una empresa independiente. Dependencia segundo:

la filial depende principalmente de la sede.

Interdependencia tercero,: la filial, la sede y otras filiales de toda parte de una red
independiente, todos son dependientes el uno del otro. (Los diferentes tipos de
interdependencias no puede estar directamente relacionado con el (1967) estudio clasico
de Thompson, thompson no se distingue entre diferentes tipos de subunidades en una
empresa. Su interdependencia reciproca, sin embargo, es probablemente lo mas parecido

a nuestra interdependencia.)

Bartlett y Ghoshal (1989, 1992) caracterizan la empresa multidoméstica como una
federacion imprecisa de las subunidades nacionales mas independientes. Filiales que
pueden ser independientes del resto de la empresa, ya que sus lazos son importantes con
el medio ambiente local, a la que tienen que ser muy sensible (véase también mas
adelante). Por lo tanto, esperamos que la mayoria de las filiales de las empresas

multidoméstica sean relativamente independientes de ambas sedes vy filiales.

Ya que esta relacién puede parecer casi tautologica con nuestra descripcion de una

organizacion descentralizada, vamos a tener que medir la interdependencia de la forma
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mas objetiva. Interdependencia en nuestro estudio por lo tanto se mide como el
porcentaje de las ventas dentro de la empresa y las compras en relacion a las ventas
totales y las compras. Filiales de empresas multidoméstica tanto, se espera comprar /
vender una baja proporcion de sus compras / ventas de cualquier sede y de otras filiales.
(1993) Macharzina estudio la hipotesis de bajas dentro de la empresa de ventas para las
empresas con una estrategia multinacional, pero no encontré a un grupo de empresas

multidoméstica en sus resultados empiricos.

En empresas globales, por otra parte, las operaciones estan tipicamente integradas, y la
fabricacion se concentra en un numero limitado de lugares. Por lo tanto, se espera un alto

nivel general de las ventas y las compras dentro de la empresa.

las empresas globales a menudo se organizan de acuerdo con un modelo hub-and-spoke
(Bartlett y Ghoshal, 1989, 1992), en la que muchas de las funciones estratégicas
(incluyendo una gran proporcién de las manufacturas) contintan centralizadas en la sede.
Muchas filiales tienen una Unica funcion, simplemente la transferencia de productos de
la sede al mercado local. Por lo tanto, esperamos que el nivel de interdependencia entre
las filiales y las sedes individuales tiendan a ser mayor que el nivel de interdependencia

entre las distintas filiales.

Por lo tanto, en las filiales de empresas la dependencia global podria ser mas importante

que la interdependencia.

La empresa transnacional se caracteriza por Bartlett y Ghoshal como una red integrada e
interdependiente de subsidiarias diferentes pero equivalentes, en los que la sede no hace
un papel dominante. Las subsidiarias también pueden actuar como centros estratégicos
para un determinado producto o proceso y pueden tener funciones especializadas. En las
empresas transnacionales, por lo tanto, también esperan un nivel relativamente alto de las
ventas y compras dentro de la empresa. Sin embargo, puesto que las funciones
estratégicas como la produccion puede ser asumida por filiales especializados, esperamos
que el nivel de interdependencia entre las diferentes filiales tienda a ser mayor que la

existente entre las filiales individuales y la sede.
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En otras palabras, en las filiales de las empresas transnacionales la interdependencia es
mas importante que la dependencia, ya que las empresas transnacionales tienen filiales
receptivas asi, esperamos que el nivel de dependencia a la HQ sea mayor que el de las
filiales de empresas multidoméstica. Macharzina (1993) predijo y encontré un alto nivel
de ventas dentro de la empresa para las empresas globales y transnacionales, pero sin
diferenciar entre las filiales y la sede. La tabla 3 resume las configuraciones hipoteéticas

de la estrategia y MNC filial y estructura.
Metodologia
La recopilacion de datos muestra:

Los datos para el estudio fueron recolectados mediante una encuesta por correo a gran
escala internacional. Se envi6 la encuesta a CEOs y gerentes de recursos humanos en la
sede de 122 empresas multinacionales, y de los directores generales de 1.650 empresas
subsidiarias en 22 paises. Con respecto a los paises subsidiarios, seis de los ocho grupos
se distinguen comunmente culturales (véase, por ejemplo Ronen y Shenkar, 1985) estan
presentes en nuestra muestra (Anglo, germanico, nérdico, América europeo, lejano

oriente, y de América Latina).

La sede se encuentra en los EE.UU., Japon y otros siete paises europeos (Reino Unido,

Francia, Alemania, Suecia, Finlandia, Paises Bajos y Suiza).

Las empresas operan en ocho sectores (electronico, computadores, partes de motor
vehicular, los productos derivados del petroleo, alimentos y bebidas, productos
farmacéuticos, papel y productos quimicos industriales). Ya que el nimero de respuestas
a nivel de la sede (25 para los administradores de gestion de recursos humanos y 26 para
los CEOs) fue demasiado pequefio como para permitir el analisis estadistico, el presente
trabajo solo utiliza los datos recogidos en las filiales, aunque algunos datos de las

muestras CEO se utilizan para la verificacion.

Cuestionarios se enviaron por correo en dos tandas: una en octubre de 1995 y otra en
enero .996,5 recordatorios para el primer lote fueron enviados en enero de 1996, unos tres

meses después del envio original. Recordatorios para el segundo lote fueron enviados en

126



marzo de 1996, alrededor de seis semanas después del envio original. Los cuestionarios
fueron impresos en un papel amarillo palido y las cartas de presentacion fueron
electrdnicas para una apelacion individualizada. El cuestionario contenia 56 preguntas, en
su mayoria cerradas. Una tarjeta de respuesta, incluyendo el nombre del solicitado y la

direccion, se incluyo en el cuestionario.

Los encuestados podian usar esta tarjeta de respuesta para indicar que no deseaban
participar en la encuesta o para indicar que se habia enviado el cuestionario de forma

andnima por correo por separado.

Los incentivos para aumentar las tasas de respuesta incluyen una oferta de los resultados,
un comité internacional de la recomendacién, y varios métodos para hacer la relacion
entre el investigador y los participantes menos anénimos y mas interactivo que en el
enfoque usual de un tipico cuestionario electrénico. La tasa de respuesta global a nivel de
filial fue del 20 por ciento, variando desde 7,1 por ciento en Hong kong a 42,1 por ciento
en Dinamarca (ver harzing, 1997 y 1999 para el andlisis de las diferencias de tipo de
respuesta). EI nimero total de respuestas de 287 subsidiarios representa 104 sedes
diferentes (85 por ciento de la poblacion). EI nimero de respuestas por sede varid de 1 a
11.

MEDIDAS

Ya que no se disponia de preguntas para medir la estrategia corporativa, creamos nuestras
propias preguntas, en base a las caracteristicas de los diferentes tipos de empresas segun
se describe en Bartlett y Ghoshal (1989, 1992) . Cuatro declaraciones fueron construidas
para medir si la competencia era predominantemente global o local, y si la estrategia de la
empresa se centro en la consecucion de economias de escala o diferenciacion local. Los
subsidiarios y los administradores podrian no estar plenamente informados de la
estrategia aplicada por la multinacional en su conjunto, y su percepcion de esta estrategia,
podrian ser influenciados por sus propias caracteristicas. Tomamos varias medidas para
resolver este problema. En primer lugar, se decidid excluir del analisis todas las sedes

para los que teniamos menos de tres respuestas — con el fin de limitar la posibilidad de
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que nuestros resultados estuvieran influenciados por las peculiaridades de encuestados

individuales.

Este tamafio de la muestra esta reducido a 208 filiales. Posteriormente, se realizd un
andlisis de conglomerados en las cuatro preguntas que miden la estrategia de la sede, con
namero de grupos de tres. Como muestra el cuadro 4, los resultados se ajustan bastante a
nuestra tipologia conceptual. El primer grupo, denominado multidomestica, combina
altas puntuaciones en la capacidad de respuesta nacional y la competencia interna con las
puntuaciones méas bajas en competicion mundial a las economias de escala. El segundo
grupo tiene como perfil opuesto, la alta competencia doméstica global, un bajo nivel de

respuesta nacional y un alto nivel de economias de escala.

Todas las diferencias entre los grupos globales y multidomeéstica son significativas al
0,001. Empresas de la agrupacion transnacional combinan un enfoque en la capacidad de
respuesta nacional y las economias de escala. Se diferencian de las empresas
multidoméstica en que su enfoque es mayor sobre las economias de escala (p = 0,03, una
cola) y de empresas globales en que su enfoque es mayor en la capacidad de respuesta
nacional (p = 0,000). La competencia para estas empresas es en su mayoria global,
aunque su puntuacion ligeramente es mas alta en la competencia interna de las empresas

en el claster global (p = 0,0502, una cola).

Nuestro segundo paso fue verificar si las diferentes filiales de la misma multinacional
comparten la misma opinién sobre el tipo de estrategia corporativa que se siguié en su
empresa. Para ello hemos hecho una tabulacion cruzada de los miembros del grupo de los
46 incluidos en la sede de nuestra muestra. En casi la mitad de los casos (22), la
pertenencia al cluster es el mismo para cada una de las filiales. En otros 15 casos, solo
uno de los gerentes subsidiarios tenia una opinion diferente. En todos los casos la
pertenencia al cluster estaba en un grupo que era mas similar a la agrupacion identificada
por los responsables subsidiarios. (Es decir, multidoméstica / transnacional o global /
transnacional). Por lo que en estos casos fueron aceptados para mostrar un punto de vista
compartido en su estrategia corporativa. En otros 9 casos, sin embargo, las subsidiarias
fueron colocadas en tres grupos diferentes. Esta sede se elimind por tanto el analisis

adicional, lo que resulta en una muestra final de 166 subsidiarias que representan 37 sede.
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Se compararon posteriormente con los datos recopilados a nivel central. Por desgracia,
tuvimos informacion en ese nivel por sélo 8 de las 37 sedes. Sin embargo, para estas 8
sedes, las puntuaciones de las 4 variables de la estrategia fueron en general comparables a
las puntuaciones de subsidiarios para cada compafiia. Cuando las respuestas de los
subsidiarios estaban redondeado , una diferencia entre la sede y la puntuacién filial
ocurrié en solo 7 de las 32 comparaciones. La diferencia entre la sede y las puntuaciones
subsidiarias nunca fue mayor que 1 (en una escala de 5 puntos), y en ninguna de las
empresas hicieron las calificaciones de més de una variable difierente entre la sede y las

filiales.

Por lo tanto se debe tener confianza en la exactitud de las puntuaciones de las variables
auxiliares sobre la estrategia. En cuanto a la estrategia corporativa, las cuestiones de
disefio organizacional también se basaron en las caracteristicas de los diferentes tipos de
empresas segun lo describe Bartlett y Ghoshal (1989,1992).

La respuesta local se midi6 con cuatro items que piden el porcentaje de la produccion
local de R & D, locales incorporados en los productos vendidos por la filial y el
porcentaje de productos y marketing que se ha modificado sustancialmente en los
mercados locales. Como se ha indicado anteriormente la interdependencia fue puesta en
practica utilizando una medida relativamente objetiva: el porcentaje de las ventas y las
compras dentro de la empresa. Con el fin de ser capaz de distinguir entre dependencia e
interdependencia, los encuestados estaban orientados a diferenciar entre sus compras o

ventas en las sedes y filiales.
RESULTADOS

Se han reproducido las predicciones teoricas en la tabla 5. Tambien, la tabla incluye los
valores medios de las diferentes variables para cada uno de los tres modelos principales
de organizacion. Antes de calcular los niveles medios, todas las variables se

estandarizaron, desde diferentes escalas para las diferentes variables.

La columna 5 de la Tabla 5 indica si las diferencias entre los tres modelos de

organizacion fueron en la direccion esperada.
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Dado que la distribucion de la mayoria de las variables se encontrd que no era normal (ks
lillefors prueba de normalidad), pruebas no paramétricas; valor chi-cuadrado resultante
de un andlisis de Kruskal Wallis ANOVA revela si hay una diferencia general entre los
tres modelos. La sexta columna resume cudl de las parejas son diferentes a un nivel de

significancia de 0,05 (Mann-Whitney).
Disefio organizacional

El resultado de la mayoria de nuestras variables de disefio organizativo conformado a
nuestras predicciones. Encuestados en las filiales de las empresas con una estrategia
multidoméstica indicd un acuerdo significativamente mayor con la afirmacion de que su
empresa podria ser caracterizada como una red descentralizada. Una estructura de red fue
vista como mas tipica para las empresas con una estrategia transnacional, aunque la
diferencia so6lo fue significativa entre las empresas transnacionales y globales. Como se
predijo, los flujos inter subsidiarios de productos y personas. EI conocimiento y la
informacion eran vistos como mas comunes en las empresas transnacionales, asi como las
filiales asumen roles como centros de excelencia. Conforme a nuestra hipétesis, las
filiales con un "pipeline™ eran vistas con mas probabilidad por las filiales de empresas

con una estrategia global.
Respuesta local

En cuanto a la capacidad de respuesta local, las diferencias se ajustan a nuestras
predicciones en gran medida. La modificacién de un producto es significativamente mas
probable en las filiales de las empresas transnacionales y multidoméstica. Como era de
esperarse, la menor diferencia se encontr6 en la adaptacion de la comercializacion.
Conforme a nuestras expectativas, sin embargo, la adaptacion de la comercializacién fue
mayor para las filiales de las empresas transnacionales y multidoméstica que para las
filiales de las empresas internacionales. Los resultados para mostrar la produccion local
de esto es més probable en las filiales de empresas multidoméstica y menos probable que
en las filiales de las empresas internacionales, mientras que las filiales de empresas
transnacionales quedan en un lugar medio. Lo mismo es cierto para la R & D. Aungue en

este caso las filiales de las empresas transnacionales no son significativamente diferentes
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de cualquiera de las filiales globales (p = 0,058, de una cola) o filiales de empresas

multidoméstica (p = 0,12, una cola).

Interdependencia

Como era de esperar, las filiales de ambas compafiias globales y transnacionales se
exponen a un nivel total mas alto de la interdependencia de las filiales de empresas
multidoméstica. Ademéas, como se predica, el nivel de dependencia, que es la
dependencia de la sede para las compras y ventas, es mayor para las filiales de las
empresas internacionales y menor para las filiales de empresas multidoméstica, mientras
que las filiales de las empresas transnacionales se sitlan entre estos dos extremos. Los
resultados con respecto a la interdependencia, que es la dependencia de otras filiales de
compras y ventas, se encuentran en la direccion esperada en que este es mas alto para las
filiales de las empresas transnacionales. Sin embargo, las diferencias son mas modestas
que para la dependencia, y la diferencia solo es significativa entre las filiales de las

empresas transnacionales y globales.
Discusion y conclusiones

En general, los resultados de nuestro analisis empirico proporcionan un alto nivel de
apoyo para nuestras hipotesis de las tipologias. El Unico resultado inesperado fue la
puntuacion relativamente elevada de las empresas multidoméstica en la estructura de la
red. Esto podria haber sido causado por la segunda parte de la afirmacion que se utilizé
para medir la estructura de la red: "la sede no a priori juega un papel dominante”. Aunque
la primera parte de la instruccion no se aplicaria a las empresas multidoméstica, la
segunda parte de la declaracion podria haber dado lugar a algunas de las respuestas. Un
nuevo analisis de las respuestas a las filiales de empresas multidoméstica mostraron que
ninguno de los encuestados ya sea de acuerdo o en desacuerdo con la afirmacién, lo que
indicaban era que podria haber sido una cuestion ambigua para muchos de los
encuestados. Algunas otras diferencias fueron en la direccion esperada, pero no difirio

fuertemente entre los tres tipos de empresas como se esperaba.
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Nuestro estudio pudo distinguir claramente tres tipos de empresas multinacionales que
diferian sisteméaticamente en una serie de caracteristicas importantes. Empresas globales
que operan en industrias con necesidades de consumo relativamente estandarizados que
hacen la realizacion de economias de escala importantes. Ya que la competencia de
precios es importante, la necesidad estratégica dominante es la eficiencia, y por lo tanto
estas empresas integran Yy racionalizan su produccion para obtener productos
estandarizados costo-eficiente. Las filiales suelen cumplir funciones como "tuberias" para
la sede y suelen ser muy dependientes de la sede para sus compras y ventas. No se supone
que deben responder activamente a las demandas del mercado local, por ejemplo en la
adaptacion del producto. Si son localmente sensibles, es mas probable que sea en el
ambito de la adaptacion de marketing. La produccién local y la R& D son menos

comunes que en las filiales de otros tipos de empresas multinacionales.

En muchos aspectos, las empresas multidomeéstica son el contrario de las empresas
globales. Los productos o servicios son diferenciados para satisfacer las diferentes
demandas locales y las politicas se diferencian para cumplir con las demandas

gubernamentales y de mercado.

Las demandas locales se determinan por las diferencias culturales, sociales y politicas
entre los paises. La empresa puede ser caracterizada como una red descentralizada. Las
subsidiarias son sensibles al mercado local y a adaptar los productos y marketing para las
circunstancias locales. Esta adaptacion se hace mas facil porque los productos a menudo
se producen localmente y contienen una gran proporcién de la R & D. subsidiarias operan
con relativa independencia de las demas filiales y sobre todo de la sede, en el sentido de
que comprar / vender un porcentaje muy bajo de su entrada / salida de la sede o de otras

filiales.

en cierto sentido, una empresa tradicional que combina caracteristicas tanto de las
empresas globales y multidoméstica, trata tambien de responder simultaneamente a las
necesidades estratégicas y a veces contradictorias de la eficiencia global y la capacidad
de respuesta nacional. La empresa puede ser caracterizada como una red
interdependiente. La experiencia se extendio por toda la organizacion con grandes flujos

de personas, productos y conocimientos entre las filiales y pueden servir como centros
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estratégicos para una combinacion productmarket particular. Las filiales por lo general
también son sensibles al mercado local. Los productos y marketing estan adaptados para
los mercados locales y hay una mayor proporcién de la produccion local y de R& D que
en las filiales de las empresas internacionales. Las filiales en este tipo de empresas son
mas dependientes de otras filiales de sus entradas y salidas de la sede, lo que confirma la
tendencia del tipo de red de la estructura organizacional que es tipico para las empresas

transnacionales.

Nuestros resultados muestran que la tipologia de Bartlett y Ghoshal, con base en estudios
de caso en profundidad de nueve multinacionales, pueden ser confirmados en un campo
de investigacion a gran escala. También ampliar alin mas nuestro conocimiento sobre la
relacion entre la estrategia de las multinacionales, disefio organizacional y las
caracteristicas subsidiarias. Seria demasiado pronto, sin embargo, tener en cuenta estos
tres tipos multinacionales como tipo ideal de configuraciones con los efectos positivos de
desempefio asociados de un ajuste entre los elementos de configuracion diferentes. Con
el fin de ser capaz de hacer esto, los investigadores futuros tendrian que elegir
cuidadosamente variables a ser incluidas en las configuraciones y medir de una manera
maés sofisticada que hemos sido capaces de hacer en este estudio. También habria que
idear medidas objetivas de desempefio que sean comparables entre paises. Esperamos que
al proporcionar evidencia de la factibilidad de un analisis de las tipologias de las
multinacionales a gran escala, hemos hecho la tarea futura de un tipo de configuracion

mas compleja de analisis a uno menos desalentador.
Anne-Will Harzing

University of Bradford
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INTRODUCCION

Este trabajo adopta una perspectiva relacional sobre las diferencias culturales, es decir,
estamos interesados en como las caracteristicas culturales de los entornos nacionales de
dos unidades organizativas, y las diferencias entre ellos, afectan la relacion de las dos
unidades. En la literatura de negocios internacionales, el enfoque convencional para el
estudio de las diferencias culturales es utilizar el concepto de distancia cultural y su
medida mas popular, el Kogut y Singh (1988) del indice. Recientemente, este concepto y
su medida se han enfrentado a fuertes criticas (Drogendijk y Slangen, 2006; Shenkar,
2001), por lo que necesitamos estudios que ayuden a desarrollar otro concepto, mas rico
en conceptualizaciones y las metaforas de las diferencias culturales (Drogendijk vy
Zander, 2010; Shenkar, Luo, y Yeheskel, 2008) y su papel en las relaciones entre las
organizaciones. El concepto de distancia cultural tiene limitaciones cuando se aplica en la
investigacion de situaciones relacionales, ya que no hace justicia a las caracteristicas
culturales reales, ni tampoco cuenta satisfactoriamente para ambos lados de la relacion.
Por ejemplo, dos pares de cultivos pueden estar en la misma distancia cultural, sin

embargo, con fines completamente diferentes de una 0 mas dimensiones culturales.

La distancia cultural, en otras palabras, ignora las verdaderas caracteristicas o posiciones
en las dimensiones culturales, aunque estos probablemente afectan el comportamiento de
las personas de diferentes paises y las relaciones entre ellos. Ademas, la distancia entre

dos culturas desde el mismo punto de vista de las partes en la relacion, mientras que la
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percepcion de las culturas y las diferencias culturales no son simétricas (Chapman,
Gajewska-De Mattos, Clegg, y Buckley, 2008; Shenkar, 2001). En el presente trabajo, se
considera las caracteristicas de la cultura de ambos lados de la relacion. Definimos
posiciones culturales como las propias caracteristicas culturales de ambas de las partes
involucradas en una relacion y las diferencias entre ellas. " Posicion" se refiere tanto a las

caracteristicas " absolutas” culturales de cada partido (en términos de descripciones
cualitativas o cuantificar a los resultados de importantes dimensiones culturales) y a su

contenido relativo o valor.

Nuestro principal objetivo es el desarrollo del concepto de posiciones culturales, en el
contexto de las relaciones entre la Sede (HQ) de las corporaciones multinacionales
(MNC) vy sus filiales. La gestion de un MNC implica inevitablemente la interaccion
intercultural entre los gerentes en diferentes niveles de la organizacion y en diferentes
paises. La relacion entre la Sede y sus filiales en el extranjero es, de alguna manera, un
contexto relevante para explorar el efecto de posiciones culturales. Nosotros
investigaremos conceptualmente cémo las posiciones en la dimension cultural, tanto de la
Sede y las filiales nacionales en su entorno afectan la relacion entre ellos. Nos centramos
en una dimensién de la cultura, es decir, la distancia de poder, o el grado de aceptacién de
la desigualdad de poder en una sociedad, ya que esta dimensidén esta ldgicamente
relacionada con la idea de la jerarquia y autoridad (Hofstede, 2001) y se ha demostrado

que desempefian un papel importante en las relaciones HQ-filiales (Ferneret al., 2004).

Nuestro modelo explora cuatro situaciones tedricas: dos en el que las culturas nacionales
de sedes y filiales divergen (es decir, una puntuacion alta cultura nacional en términos de
distancia de poder, mientras que los otros bajos puntajes , representan gran valor cultural
a distancia), y dos en el que las culturas nacionales de sedes Y filiales anotan de manera
similar en la distancia de poder (es decir, ambos tienen una puntuacion ya sea alta o baja,
lo que representa la distancia cultural una puntuacion baja). Nosotros sostenemos que
cada una de estas cuatro situaciones relacionadas tiene sus propias caracteristicas,
dependiendo de la Sede y las filiales de aceptacidn respectiva de las diferencias de poder.
Nuestros retos estudian la idea de que la distancia cultural es simétrica, y afirma que no

importa en qué parte de la dimension cultural las partes a una relacion son (es decir, en el
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alto o el bajo), que ha sido ignorado por la literatura de la distancia cultural. Ademas,
sistematicamente la teoria de que cuatro relaciones tedricas den resultado se debe tener en
cuenta las posiciones culturales de ambas partes. Estas son las contribuciones centrales de
nuestro trabajo.

Aplicamos nuestro modelo teérico en un estudio exploratorio empirico que demuestra
cdémo las posiciones culturales son asociadas a un aspecto particular de la relacion HQ-
filial: HQ influencia en el desarrollo de competencias en filiales. Tenemos ademas que
comparar nuestros resultados con los de un modelo probando el efecto de la distancia
cultural, y demostrar lo que un analisis de las posiciones se suma a los conocimientos
adquiridos mediante el estudio solo de la distancia cultural. Pocos estudios se han
ocupado de como las diferencias culturales entre la sede vy filial influyen en la capacidad
de la Sede para promover el desarrollo de la competencia en su relacién con la filial. Las
investigaciones anteriores, sin embargo, confirman que las diferencias culturales no
afectan las estrategias de innovacién (Shane, Venkataraman, y MacMillan, 1995; Van der
Vegt, Van de Vliert, y Huang, 2005) y la transferencia de conocimientos a traves de
fronteras (Bhagat, Kedia, Harveston, y Triandis, 2002), incluso dentro de las empresas
multinacionales (Lervik, 2008; Lucas, 2006), haciendo énfasis en la relevancia de este
contexto empirico en nuestro estudio. Contamos con datos Unicos recogidos por una
encuesta de filiales multinacionales situadas en seis paises europeos, y con sede en 27
paises, explorando cdmo la distancia cultural entre las diferentes posiciones culturales de
la sede vy las filiales son con respecto a una dimension, distancia de poder, se asocian con
influencia en HQ filial de desarrollo de competencias. Nuestros resultados indican que, a
pesar de la distancia cultural a primera vista parece explicar HQ su influencia, su efecto
negativo se vuelve insignificante si tenemos en cuenta las posiciones culturales. El
analisis cultural y su posicion revelan que la cultura se asocia de una manera mucho mas

compleja con influencia HQ.
2. Distancia cultural en un contexto relacional

Recientemente, Shenkar y colegas (Shenkar, 2001;. Shenkar et al, 2008) hizo un fuerte
Ilamado para sustituir la distancia cultural con una mejor metafora . Un problema con la

metafora de la distancia es que conduce a una unidimensional conceptualizacién de la
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cultura. Esto ha permitido a los investigadores convenientemente saber que las culturas
de posicion (por lo general las naciones) estan en una sola dimension mediante el calculo
de la distancia cultural entre ellas, pero también ha ocultado la complejidad de las
diferencias entre los grupos culturales (Shenkar et al., 2008). Por ejemplo, la distancia
cultural general entre Finlandia y Dinamarca, de acuerdo con la Kogut y Singh (1988) el
indice, basandose en las puntuaciones en la Hofstede cinco (1980, 2001) dimensiones, es
igual a la distancia entre las culturas Filipinas y Bangladesh (1,34 y 1,35,
respectivamente). Aun asi, las relaciones entre las personas en estas dos culturas es
probable que se caracterize por un potencial distinto™ fricciones (cf. Shenkar et al., 2008)
o0 oportunidades de enriquecimiento (cf. Reus & Lamont, 2009). Mirando mas de cerca,
vemos que la diferencia principal entre Finlandia y Dinamarca se refiere a la dimension
de evitacion de la incertidumbre, mientras que Filipinas y Bangladesh se difieren
principalmente en términos de orientacion a largo plazo (de acuerdo con las puntuaciones
de estos paises sobre las dimensiones de Hofstede). El uso de las distintas culturas entre
estos dos paises no permite determinar estas diferencias, aunque es probable que afecten
las relaciones entre las personas de estos paises. Debido a un enfoque en el concepto de
distancia cultural, la investigacion ha descuidado la multidimensionalidad y no la

linealidad de las diferencias culturales y cobmo afectan las relaciones entre las personas.

Por otra parte, expresando las diferencias culturales de una forma nimerica sin a un lado
que los investigadores expresen que en una relevante dimension o continuidad dos
culturas se sitdan: la atencion se centra mucho es en las diferencias, y las caracteristicas
reales se ignoran. Esto resulta particularmente claro cuando examinamos el aspecto de las
distancias entre pares de culturas en una sola dimension cultural. Por ejemplo, si
comparamos la distancia cultural en una dimensién particular entre una sede y una
subsidiaria en situaciones Al y A2 en la figura. 1A, la distancia es la misma a pesar de
que ambas unidades tiene una puntuacion baja en la situacion Al, mientras que tiene una
puntuacion alta en la situacion A2. En otras palabras, la distancia cultural es igual en
ambas situaciones, a pesar del hecho de que las relaciones de comportamiento entre las
dos unidades pueden diferir en gran medida debido a las propias caracteristicas culturales
asociadas con las diferentes posturas sobre esta dimension cultural. Calculando solo la

distancia cultural entre la sede y la filial no dara lugar a estas ideas.
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Figure 1 A: Equal distance — different positions
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Fig.1. Situations of equal cultural distance between headquarters and a subsidiary. (A) Equal distance —different positions. (B) Equal distance - exchanged
positions.

Por ultimo, la expresion de la distancia cultural no tiene en cuenta la perspectiva de
quiénes asumimos las diferencias culturales entre las dos organizaciones. La diferencia
cultural entre la India y los Estados Unidos es lo mismo (es decir, 6,18)
independientemente de si nos vemos desde el punto de vista de un indio 0 un americano.
Sin embargo, la percepcién de las culturas y sus diferencias no son simétricas (Chapman
et al, 2008; Shenkar, 2001.): las diferencias entre los dos grupos se perciben diferente
manera por el grupo que se encuentre situado més alto en una dimensién cultural que por
el grupo situado mas bajo. Consideremos otro un ejemplo gréafico: en las situaciones B1 y
B2 en la figura. 1B, las distancias culturales entre sedes y filiales son los mismos. Sin
embargo, en B1 la situacién, el HQ tiene un puntaje mas alto en la dimension de la
cultura que tiene la filial, esta situacion se invierte en B2. Considerando que las
puntuaciones altas en la Sede dependen de la situacidn, puntuaciones bajas en el otro,
aungue la distancia es constante. Nosotros sugerimos que este hecho es fundamental en el
analisis del impacto de las diferencias culturales entre los agentes empresariales. ¢ Cual de
las dos puntuaciones altas en comparacion con las unidades bajo una dimension cultural
particular probablemente afectara a sus expectativas y el comportamiento — un

conocimiento obtenido mediante el célculo no sélo a la distancia cultural. Por lo tanto,
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para una comprension mas completa, debemos considerar ambos lados de la relacion y

sus posiciones culturales.
3. El papel de la cultura nacional en las relaciones HQ-filiales

Los valores y el comportamiento en las organizaciones en general es firmemente
arraigada en los valores y en las practicas nacionales. Casa, Hanges, Javidan, Dorfman y
Gupta (2004, p. 534), por ejemplo, sostienen que en general, las organizaciones tienden a
reflejar la cultura de las practicas de poder diferenciar los valores de su sociedad, para
que puedan ganar legitimidad y también un Illamamiento a las personas de su sociedades'
(véase también Meyer & Rowan, 1977). Esto sugiere que los valores y el
comportamiento de la sede y las filiales es probable para corresponder a los que
prevalecen en sus contextos culturales nacionales (Harzing y Sorge, 2003; Van
Oudenhoven, 2001). Por lo tanto, no puede haber variacion cultural, por ejemplo, en
términos de distancia de potencia, entre las unidades de un MNC como entre los culturas
nacionales, dando lugar a grandes diferencias culturales dentro del MNC. EIl papel de
estas diferencias culturales en el HQ- relacion filial, sobre todo en el disefio y la
delegacion de control, ha sido largamente discutido en la literatura (Baliga Y Jaeger,
1985; Egelhoff, 1984).

La relacion entre la Sede corporativos y sus filiales puede ser caracterizada como
hierarchical.1 La condicion bésica en esta relacion es que la sede tiene autoridad formal
legitima, lo que le permite ejercer el control sobre la organizacion subordinada (cf.
Bacharach y Lawler, 1981). Sin embargo, el hecho de que la sede ocupa una posicion de
control burocréatico formal en el MNC no significa automéaticamente que en realidad tiene
influencia sobre sus filiales (Ferner, 2000; Forsgren, Holm, & Johanson, 2005). La
medida en que la sede de hecho controla sus filiales depende de su voluntad de ejercer el
control y su legitimidad para hacerlo en los ojos de sus filiales. Esta bien documentado
que los cuarteles generales estratégicamente puedan optar por cambiar el control a la
filial nivel (Bartlett y Ghoshal, 1989; Doz y Prahalad, 1987). Subsidiarias, por el
contrario, puede desafiar el control formal de su sede posicionarla cuando no dependen
en gran medida de sus recursos, pero no cuando son (cf. Pfeffer & Salancik, 1978), o

cuando perciben una falta de justicia procesal en su control (Kim y Mauborgne, 1993).
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Nuestro conocimiento es muy limitado en cuanto a si el contexto cultural nacional, en
particular, sobre las preferencias de distancia de poder, ayuda a explicar la relacion entre

la Sede y sus filiales, y la influencia de los cuarteles generales en sus filiales.
3,1. Poder distancia

La distancia jerarquica se refiere a la division de la desigual del poder, es decir, algunas
personas en una sociedad (0 una organizacion) que tiene mas privilegios de poder que
otros, y la aceptacion de la misma por la sociedad (organizacién).La distancia de energia
puede ser grande o pequefia, lo que significa que las sociedades (organizaciones) difieren
en el grado en que aceptan la distribucion de la desigual del poder. (Cuando grandes
distancias de poder prevalecen, la gente espera y acepta las diferencias sustanciales en el
poder entre los niveles jerarquicos. La division del poder es igual a la posicién jerarquica
de las personas involucradas, sino que refleja la superioridad existencial de superiores (cf.
Hofstede, 2001). En contextos de baja distancia de poder, la gente acepta menos las
diferencias de poder entre los niveles jerarquicos. (Hofstede, 1980, 2001; Houseet al.,
2004). Esto no significa que las jerarquias de organizacion carezcan de bajos significados
en el poder en las culturas. En cambio, en estos contextos, en las partes inferiores de la
jerarquia se puede esperar a las decisiones de preguntas hechas anteriormente y ejercer
influencia cuando no del todo se llega a un acuerdo con la imposicién del poder, por
ejemplo, en base a una experiencia particular que reside en la baja unidad jerarquica. En
los cultivos de baja distancia de poder, la jerarquia se percibe como una estructura de
papel y méas de una disposicion de conveniencia (Hofstede, 2001, p. 97) que como el

factor determinante de la division de poderes.

Las culturas nacionales en los que la sede y filiales estan inmersos a afectar sus
percepciones del equilibrio adecuado de poder entre ellos, y por lo tanto la relacion entre
HQ vy cada filial. En cuanto a la jerarquia formal, HQ ocupa una posicién mas alta que
sus filiales, pero los valores de distancia de poder de la sede y sus filiales afectan la
aceptacion de las desigualdades de gran potencia, y por lo tanto el grado de influencia
que ejerce la Sede en sus filiales. Por lo tanto, basado en los culturas de las HQ con una
gran distancia de poder en general se puede esperar que actlen de acuerdo con su

posicién jerarquica. La intencion de ellos es controlar las acciones de sus subsidiarias,
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debido a que la autoridad formal otorgada por su posicion en la cima de la jerarquia
corresponde a la aceptacion cultural de las diferencias de poder o, como Ferner et al.
(2004) demuestran, la alta distancia de poder los resultados estan relacionados con el
control centralizado de HQ. En contraste, cuando las HQs se basan en cultivos con una
distancia de baja potencia, su posicion jerarquica no se traduce en un poder absoluto o
autoridad. En su lugar, estos HQs son mas propensos a consultar a su subsidiarias o
concederles autonomia para tomar sus propias decisiones (cf. Hofstede, 2001;. House et
al, 2004).

Sin embargo, es muy importante, no mirar solo la parte superior de una relacion
jerarquica, ya que las unidades subordinadas a fondo son tan importantes en la definicion
de la relacion del poder — algo que se ha descuidado en la literatura sobre el poder
distancia (Hofstede, 2001). En la literatura sobre las relaciones HQ-subsidiarios, el
importante papel de las filiales es bien documentada (Andersson, Forsgren, y Holm,
2007; Bartlett y Ghoshal, 1986; Birkinshaw y Hood, 1998; Frost, Birkinshaw, y Ensign,
2002; Kim y Mauborgne, 1993). Argumentando desde una perspectiva subsidiaria, la
alta distancia de poder hace que las filiales se vuelvan mas propensas a aceptar las
diferencias de poder y de actuar segun las instrucciones de la unidad superior de
organizacion (por ejemplo, HQ). La cultura de las filiales deben actuar de acuerdo con su
posicidn jerarquica y ejercer la autoridad. Las filiales de bajo consumo con mas distancia
entre las culturas son menos propensas a aceptar las diferencias de poder basarse en
medidas formales tomando posiciones jerarquicas y por tanto son mas propensos a
cuestionar el control HQ. Con base en la figura. 2, esto da lugar a cuatro posibles
situaciones, cada una de las cuales puede resultar en HQ de tener mas o menos influencia
en las filiales, dependiendo del comportamiento real de las partes, sus expectativas, y su
aceptacion de la conducta del otro. Consideremos las cuatro situaciones posibles por
separado y se analiza la influencia de la Sede en su filial en cada uno.

En la relacion de distancia al poder jerarquico (PD), tanto en la sede y la filial son de las
culturas nacionales que valoran mas la gran diferencias de poder, y aceptan y esperan una
relacion jerarquica. HQ ejerce poder sobre su filial y la subsidiaria considera esta como

legitima y actla en consecuencia. Cuando HQ es de una cultura de aceptacion de las
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diferencias de poder y de la filial de una cultura igualitaria, una relacién de conflicto
evoluciona PD: HQ intenta ejercer su poder sobre la filial, pero la filial no acepta esto
porque no lo perciben como legitimo. Una relacién muy diferente surge en el caso
contrario, cuando HQ tiene sus raices en una cultura igualitaria nacional y la filial en una
jerarquia. Un HQ igualitario es mucho menos propenso a ejercer poder sobre sus filiales,

un cuartel general en una cultura de alta potencia-distancia.

Sin embargo, una filial de una cultura de alta potencia-distancia esperaran que su sede
ejerza su facultad de administrar el MNC, y la experiencia puede estar con una falta de
orientacion confusa. Por ultimo, en una relacién igualitaria PD, tanto en la Sede y en la
filial son igualitarias las culturas nacionales que no aceptan las grandes diferencias de
poder. Al igual que en la jerarquia de PD relacion, ambas partes estan de acuerdo sobre la
adecuada distribucion del poder, sino en las relaciones igualitarias PD esto se referiria a
el rechazo de las diferencias de poder, no aceptarlos. Esperamos que esto se refleje en la

relacion entre los cuarteles generales de gestion y filiales.

High
PD conflict PD hierarchy
Acceptance of power
differences by H()
PD egalitarian PD confusion
Low
Low High

Acceptance of power differences by subsidiary

Fig. 2. Headquarters' and subsidiaries’ acceptance of power differences.
4. Exploracion empirica de posiciones culturales

La mayoria de la investigaciéon sobre la influencia de los valores culturales nacionales
sobre la relacion HQ-filial se ha centrado en descentralizacion-centralizacién o el control
de las filiales. Egelhoff (1984) demostraron que las empresas estadounidenses han
preferido para ejercer la salida de control sobre sus filiales, mientras que las empresas
europeas se basaron mas en métodos de control de comportamiento. Mas adelante la

investigacion confirmé el efecto del pais sede de origen en el uso de mecanismos de
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control y dependencia filial en empresas multinacionales (Calori, Lubatkin, y Muy 1994,;
Harzing y Sorge, 2003). Dos estudios recientes (Dossi y Patelli, 2008; Williams y Van
Triest, 2009) han tratado de explicar qué aspectos de la cultura explican las diferencias
en el control secundario de las empresas multinacionales. Dossi y Patelli (2008)
encontraron, por ejemplo, que una medida compuesta de HQ cultura nacional estaba
relacionada con la influencia de los sistemas de medicion del desempefio en la toma de
decisiones de la filial. Esto indica que la posicion cultural de HQ afecta su influencia en
el control y en las filiales.

Geppert, Williams y Matten (2003) y Geppert, Matten, y Williams (2003) encontraron
que el entorno del negocio nacional , tanto de la sede y sus filiales, afectan la influencia
de filiales que podrian ejercer dado su cuartel general mundial de presiones: las filiales
britanicas y alemanas de las mismas multinacionales muestran diferentes reacciones a las
estrategias de normalizacion de sus cuarteles generales, y éstas fueron explicadas por las
diferencias en los entornos institucionales nacionales de las filiales. Williams y Van
Triest (2009) comparten estas observaciones, demostrando que la toma de decisiones
descentralizada se refiere al nivel de aversion a la incertidumbre en el entorno nacional de
la filial (y no a una medida compuesta de la distancia cultural). Estos estudios sefialan

que la posicion cultural de la filial también afecta a la relacion entre la sede y las filiales.

Nuestro modelo sugiere que la posicion cultural de los origenes culturales de ambos,
Sede central y filiales son importantes en el analisis de la relacién entre ellos. Para
ilustrar nuestro modelo conceptual, probamos sus implicaciones en el estudio de HQ de
influir en las filiales, sobre todo en el desarrollo de competencias en las subsidiarias.
Aungue este tema ha sido estudiado ampliamente (véase, por ejemplo, Asmussen,
Pedersen, y Dhanaraj, 2009; Frost et al, 2002;. Holm & Pedersen, 2000), los aspectos
culturales no se han tomado en consideracion. A continuacion, vamos a desarrollar unas
hipotesis acerca de la influencia de la sede en la filia del desarrollo de competencias,
como un ejemplo de la relacion HQ-filial, basado tanto en la sede central y las filiales de
posiciones culturales en términos de distancia de poder. En contraste con los estudios que
utilizan la distancia cultural, que sélo se puede comparar lowcultural- distancia con alta

cultura, las relaciones a distancia, se comparan cuatro relaciones basadas en nuestra
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modelo posicion cultural HQ-filial, llevando a seis comparaciones separandolas por

parejas.
4,1. Poder distancia aceptacion e influencia HQ

En la relacion de jerarquica PD, cuando la sede y filial son a la vez de las culturas
nacionales que valoran la gran potencia de diferencias, ambas partes aceptan y esperan
una relacién jerarquica que exista entre ellas (Birnbaum & Wong, 1985; Hofstede, 2001).
De alta distancia de poder HQs utilizan su autoridad para supervisar y controlar las
actividades de sus filiales (Ferner et al., 2004). De alta potencia-distancia los subsidiarios
y los administradores pueden percibir HQ autoridad como legitima por su autoridad
existencial. La influencia dominante de HQ es incuestionable. Shane et al. (1995)
encuentran, por ejemplo, que en contextos de alta distancia de poder, fuerte apoyo HQ
incrementa la probabilidad de innovaciones ,ser aceptado y utilizado en todo el MNC.
Por tanto, esperamos HQ pueda ejercer gran influencia en el desarrollo de competencias
en las filiales de la relacion jerarquica PD. Por otra parte, esperamos que esta influencia
pueda ser mayor que en cualquiera de las otras tres situaciones en las que al menos una

de las partes no aceptan las diferencias de poder.

En la relacion PD igualitaria, tanto en la sede vy filial, de acuerdo en que la subsidiaria
debe ser escuchada y que la posicion jerarquica del HQ por si sola no es otorgar poder o
autoridad en todos los asuntos. Esto esta en linea con los hallazgos sobre el uso de los
mas descentralizados mecanismos de control y méas autonomia filial de las empresas
multinacionales en las que se basan en la Sede de baja powerdistance. (Ferner et al.,
2004). Al comparar ambas relaciones en las que hay distancia cultural entre bajo Sede y

filial, se postula:

Hipotesis 1. HQ debe ejercer mas influencia en el desarrollo filial de competencias
(segun la percepcion de los gerentes auxiliares)en la relacion de jerarquia DP que en la
relacion PD igualitaria.

Continuamos teniendo en cuenta las diferencias en la influencia HQ al comparar la
relacion de jerarquia PD con el otro PD, dos relaciones (es decir, el conflicto y las

relaciones PD PD confusion), esto quiere decir,si se compara la minima distancia-
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cultural-relacion con los dos alto-cultural relaciones a distancia, como se ha dicho
anteriormente, en la relacion de conflicto PD, el filial tiene méas posibilidades de disputar
el poder jerarquico de la sede y por lo tanto estan menos dispuestos a aceptar la influencia
HQ (cf. Kostova y Roth, 2002). La filial puede incluso considerar que los intentos de la
Sede por controlar sus actividades de innovacién como ilegitimo o injusto (Kim y
Mauborgne, 1993). HQ , puede tratar de influir en su filial tanto como en la relacion
jerarquica PD, sino que, en efecto, abria menos éxito al hacerlo dada la posicion de la
filial en la relacion. Nuestra hipotesis con respecto a que la influencia de la sede de la

filial serd mayor en la relacion de jerarquia PD de PD en el conflicto relacion.

Hipotesis 2. HQ va ejercer mas influencia en el desarrollo filial de competencias (segun
la percepcion de los gerentes auxiliares) en la relacion de jerarquia DP que en la relacion
de conflicto PD.

En contraste, cuando se compara la relacion con la jerarquia PD, HQ es menos propensa
a ejercer el poder. Cuanto mas igualitaria es HQ menos probable que el control de
acciones de la subsidiaria, puede incluso esperar a que la filial tome la iniciativa en el
desarrollo de conocimientos pueda defender sus innovaciones frente a otras unidades en
el MNC sin buscar la aprobacion de la Sede (cf. Shane et al, 1995.; Hofstede, 2001). HQ
probablemente ejerza menos influencia sobre la filial en relacion confusion PD, que en el
PD de la relacidn jerarquica, debido a su propia posicion en la relacién con su filial, se

postula:

Hipotesis 3. HQ ejercer mas influencia en el desarrollo filial de las competencias, (segun
la percepcion de los gerentes auxiliares) en la relacién de jerarquia DP que en la relacion

confusion PD.
4,2. Potencia rechazo distancia y la influencia HQ

Ahora comenzamos con el cuadro de debajo de la izquierda en la figura. 2, y se compara
la relacion PD igualitaria en el que tanto la sede y filial rechazan la distancia de
alimentacion con las relaciones en las que una de las partes acepta. En la relacion PD
igualitaria, HQ vy filial de acuerdo con la relacion jerarquica entre ellos es un mero hecho

organizativo (cf. Hofstede, 2001). Como centralizacién se relaciona con alta distancia de
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poder (Ferner et al, 2004;. Wong & Birnbaum-More, 1994), los cuarteles generales de
una sociedad igualitaria en su cultura tienen menos probabilidades de controlar e influir
en las actividades subsidiarias y de tomar decisiones detalladas. La descentralizacion, en
cambio, tiene un impacto positivo en las filiales como motores de desarrollo de
competencias y su evolucion (Birkinshaw y Hood, 1998; Foss y Pedersen, 2002), y las
filiales se definen como socios iguales de ganancia HQ, autonomia e influencia (Bartlett
y Ghoshal, 1989). En la relacion igualitaria PD, tanto la sede y filiales esperan que el
altimo debe influir en las decisiones importantes con respecto a desarrollo de la
innovacion y la competencia (Shane et al., 1995). En la relacion de conflicto PD, sin
embargo, los valores culturales de HQ son compatibles con el poder existencial basado en
la posicion jerarquica HQ, lo que significa que es mucho menos preparado para permitir
que influya en la filial. Aunque, como se dijo anteriormente, los conflictos sobre la
influencia jerarquica HQ pueden surgir, las acciones de la Sede probablemente haran que
la filial deba tener una influencia relativamente menor en su desarrollo de competencias,
y la sede una influencia relativamente mayor que en el PD relacion igualitaria (cf. Bartlett
y Ghoshal, 1989). Como resultado de ello, en la relacion PD igualitario, las filiales
tendran autonomia relativamente mayor y, por lo tanto, una mayor capacidad para influir
en sus propios procesos de desarrollo de la competencia, que en la PD relacion de

conflicto. Por lo tanto, la hipétesis:

Hipotesis 4. HQ ejercer mas influencia en el desarrollo filial de las competencia (segun
la percepcion de los gerentes auxiliares) en la relacion de conflicto PD de PD en la

relacion igualitaria.

A continuacién, se compara la relacion igualitaria con el PD relacién confusion PD -
ambas relaciones en las que HQ rechaza la distancia jerarquica. A diferencia de la
relacion PD igualitario, los valores culturales de las filiales en la confusion PD tienen una
relacion formal de fortalecer su posicion jerarquica HQ: las filiales HQ esperan tener
influencia en los asuntos importantes, tales como desarrollo de competencias, y son
menos propensos a tomar un papel de liderazgo en funcién de sus valores culturales. En
la relacion PD igualitario, las filiales deben responder a la influencia HQ con retos e

iniciativas, pero en relacion PD confusion, la influencia HQ es méas probable que se

151



adopte por el poder aceptando las filiales. Comparativamente, las subsidiarias asi
ganarian influencia en la relacion igualitaria, mientras que la posicién jerarquica formal
de la sede y su aceptacion por parte de filiales en relacion confusion PD dara lugar
relativamente a mas influencia en la HQ filial competencia de desarrollo. Se trata de un
caso de HQ actian sobre sefiales subsidiarias (Birkinshaw, Bouquet, y Ambos, 2007) y
las expectativas normativas de conducta, lo que significa que los administradores de la
Sede deberia ser capaz de gobernar la filial y contribuir en los conocimientos y otros
recursos (Tsoukas, 1996). Por tanto, esperamos influencia HQ a ser mayor en la
confusion PD relacion porque, desde la perspectiva de la filial, de la situacion HQ en la
jerarquia organizacional le proporciona la autoridad competente por razones formales y

culturales. Se propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 5. HQ ejercer mas influencia en el desarrollo filial de la competencia (segun la
percepcion de los gerentes auxiliares) en la relacion confusion PD de PD en la relacion

igualitaria.
4,3. Poder conflicto y confusion del poder

Por ultimo, se comparan las dos relaciones que se caracterizan por la distancia cultural
alto: el conflicto y la confusion PD PD relacién, o situaciones B1 y B2 en la figura. 1. En
este caso, la sede y filial tienen actitudes opuestas respecto a la distancia de poder: en la
relacion conflicto PD, HQ acepta distancia del poder y la filial lo rechaza, pero, en la
relacion confusion PD, estas posiciones se intercambian. La cuestion es, pues, si la sede
tiene mas influencia en el desarrollo de competencias en el filial cuando utiliza su poder
jerarquico para influir en una filial desafiante, o si una filial que espera orientacion de la
Sede tiene més éxito en la obtencidon de esa entrada cuando HQ es igualitaria. Situaciones
semejantes al conflicto PD en relacion han sido previamente descritos en la literatura: el
autoritario, centralizado o HQ que es desafiado por funciones subsidiarias que no estan
dispuestos en una serie de articulos sobre relaciones HQ-dependientes (por ejemplo,
Geppert, Matten, et al, 2003.; Geppert, Williams, et al, 2003;. Kim y Mauborgne, 1993;
Kostova y Roth, 2002). La descentralizacion de las multinacionales se ha relacionado con
la inercia por parte de las filiales (Birkinshaw y Hood, 1998), pero los antecedentes

culturales de la sociedad filial no fueron consideradas en este estudio. En el mismo
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estudio, Gupta et al. (1999) demostraron que la retroalimentacion de bdsqueda por filiales
no estaba relacionada con la distancia cultural entre la sede y filial, aunque el pais de
origen de la Sede hizo afectar el comportamiento de tal, por desgracia, el efecto del pais
de establecimiento de la filial no fue probado. La literatura por lo tanto, deja demasiadas
preguntas sin respuesta: se ha centrado tanto en los valores culturales de HQ / o filial en
cultura distancia como la variable explicativa, y los dos distintas situaciones PD
previamente no han sido comparadas. Por lo tanto se formularon dos hipotesis para
comparar el conflicto PD y las relaciones confusién PD (Fig. 3):

6a hipotesis. HQ ejercer mas influencia en el desarrollo filial de competencia (segun la
percepcion de los gerentes auxiliares) en la relacion confusion DP que en la relacion de
conflicto PD.

Hipotesis 6b. HQ ejercer mas influencia en el desarrollo filial de competencia (segun la
percepcion de los gerentes auxiliares) en la relacion de conflicto DP que en la relacion

confusién PD.

5. Métodos

En las siguientes secciones se discute la recoleccion de datos y la operacionalizacion de
las variables involucradas. Se presenta algunas estadisticas descriptivas y utilizaN una
prueba de ANCOVA ( una funcion de la prueba estadistica ANOVA) para analizar la
influencia en el desarrollo HQ filial de competencia en las cuatro relaciones resultantes
de la Sede y de las posiciones subsidiarias en la dimensién de distancia de poder. Este
procedimiento prueba si la influencia HQ difiere en las cuatro relaciones de PD, mientras
se controla por un nimero de variables de control comunes (por que no se especifica
ninguna hipétesis, sino que prevemos que afectara a la variable dependiente). El analisis
ANCOVA permite que los grupos distinguidos, es decir, las cuatro relaciones, que
difieren en tamario. F-estadisticas se proporcionan para probar la hipétesis y los
resultados de la regresion habitual que se presentan para las variables de control.
Comparamos nuestros resultados con los de andlisis basado en el concepto distancia

cultural convencional.
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5,1. La recoleccion de datos

Para todos los datos, excepto las variables de cultivo para el que se utilizaron datos del
estudio GLOBE (véase mas adelante), se emplean datos recogidos para un gran proyecto
internacional iniciado en 1997 (véase Foss & Pedersen, 2002; Frost et al, 2002;. Holm &
Pedersen, 2000) para investigar el impacto del desarrollo filial en las empresas
multinacionales. Los datos fueron recolectados en siete paises, Austria, Dinamarca,
Finlandia, Alemania, Noruega, Suecia y el Reino Unido, pero hemos tenido que excluir
las observaciones de Noruega debido a la falta de valores en nuestra variable explicativa
principal (es decir, los datos de GLOBE cultivo). En el disefio de los instrumentos de
recoleccion de datos, se tomd gran cuidado para asegurar que los datos fueran
comparables, y el cuestionario se construye de modo que podria ser aplicado en todos los
paises involucrados. Items del cuestionario dirigidos a identificar las competencias
subsidiarias en diversas actividades, como estas competencias han surgido y como filiales
con competencias fuertes pueden afectar la ventaja competitiva de la empresa

multinacional.

Los cuestionarios enviados a los altos directivos de cada filial se completaron por el
director general en el 80% de los casos y por las ventas del director, el controlador jefe, o
director administrativo en el resto de ellos. La tasa de respuesta fue 20-55% dependiendo
de la pais de investigacion.Las respuestas de las empresas no fueron significativamente
diferentes en términos de volumen de ventas o nimero de empleados, por lo que
concluimos que nuestros datos no se vieron afectados por la falta de respuesta sesgo. De
la muestra total de 1.714 filiales en los seis paises mencionados, 185 observaciones
tuvieron que ser excluidos por valores perdidos, dejando una muestra de trabajo de 1529
filiales en ambos sectores de servicios y manufactura. La sedes subsidiarias fueron
localizados en 28 paises: 19% en los paises nérdicos (Dinamarca, Finlandia y Suecia), el
51% en el resto de Europa, y 24% en Ameérica del Norte (EE.UU. y Canada), y 6% en el
resto del mundo. En total, el 60% de las subsidiarias han obtenido a través de
adquisiciones o fusiones, mientras que el restante 40% eran establecimientos greenfield.
El tamafio de la filial oscilé entre uno y 25.460 empleados, siendo la media de 537. Las

subsidiarias han sido parte de las multinacionales entre uno y 117 afios, con una media de
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17 afos.Los volumenes de negocios de las filiales fue de menos de USD 1 millon a USD

11.529 millones de dolares, con un promedio de USD 162 millones.
5,2. Medidas

A continuacion, se describen las medidas de las variables dependientes e independientes,

y control.
5.2.1. Variable dependiente:

HQ influencia en el desarrollo de la competencia subsidiaria. Esta medida refleja el grado
en que la sede influye en el desarrollo de la competencia distintiva de la filial como
percibida por la sociedad filial. En el cuestionario, los encuestados evaluaron en primer
lugar, con un minimo de siete puntos de escala tipo Likert, la fuerza de las competencias
de la subsidiaria en una serie de actividades, es decir, el proceso y el desarrollo de
productos, produccion, marketing y ventas, logistica y compras. En un articulo posterior,
el demandado volvid a utilizar uno de siete puntos tipo escala Likert para evaluar la
influencia de la sede en el desarrollo de competencias fuertes, definidos como los que
reciban una puntuacion de cuatro o mas en el epigrafe anterior. En la escala, 1 representa”
ninguna influencia" y 7" influencia muy decisiva" (esta medida también ha sido utilizado
por, por ejemplo, Holm & Pedersen, 2000; Frost et al, 2002).. En nuestro analisis, por lo
tanto, comparar la influencia fuerte en HQ filial competencia en las relaciones
distinguidas PD. Observe que la medida de la influencia en el desarrollo HQ filial de
competencia , evaluar las percepciones de los encuestados y que los encuestados en las
filiales hayan hecho esta evaluacion, es preferible medir la influencia de HQ en el nivel
de filial, porque los encuestados en las filiales pueden juzgar mejor la magnitud de la

influencia en su desarrollo de las competencias.
5.2.2. Variable independiente: distancia de poder.

Contamos con una medida basada en el estudio GLOBE de liderazgo y las culturas
nacionales (House et al., 2004). El estudio GLOBE se basa principalmente en (1980)
investigacion seminal de Hofstede de las culturas nacionales, pero en contraste con la

investigacion de Hofstede el estudio GLOBE fue disefiado para medir las dimensiones
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culturales y sus datos fueron recogidos mas recientemente. La medicion de las
dimensiones de cultivo ha sido objeto de debate en los ultimos afios (véase, por ejemplo,
el intercambio entre Hofstede GLOBE y en noviembre de 2006 de la Revista de Estudios
Internacionales de Negocios, Foque). Aunque el estudio GLOBE no resuelve todos los
problemas relacionados con la investigacion de Hofstede (vease, por ejemplo, las
contribuciones de Smith (2006) y en el de Earley cambio en JIBS, 2006), nos proporciona
el conjunto mas reciente de datos transculturales que abarca la mayor variedad de
culturas disponibles.

Un aspecto importante del estudio GLOBE es que mide tanto la practica (" Como es
escalas") y valores (" deberia ser escalas") (House et al., 2004). Se utilizaron los medios a
nivel social de las practicas de distancia jerarquica (" tal cual”), porque estamos
interesados en el poder real relacionado con la distancia y el comportamiento de las dos
partes implicadas: los cuarteles generales y subsidiarias. GLOBE midié la sociedad y las
practicas en términos de distancia de poder, al hacer sus encuestadas sobre la base de la
influencia de la concentracion de poder, el poder por privilegios y comportamientos
interpersonales relacionados con la energia. Nosotros usamos las puntuaciones de
distancia jerarquica para definir posiciones culturales y distinguir entre las cuatro
relaciones de DP en nuestros analisis, como se explica en la seccion de resultados.
Nosotros ademas calculamos la distancia absoluta cultural como la diferencia absoluta

entre las puntuaciones de distancia jerarquica de la Sede y las filiales de otros paises.
5.2.3. Las variables de control

El estudio incluydé un ndmero de variables de control. En primer lugar, el namero de
empleados de una filial se tomd como como referencia para medir su tamafio (se utilizé el
logaritmo natural de los modelos). Esta medida se incluye, como se puede suponer que
grandes filiales controlan mas recursos. La influencia asumida de HQ en la competencia
subsidiaria es poco clara en relacion con la filial ya que, aungque subsidiarias grandes
puedan suponer que controlan gran parte de su desarrollo propio o competencia, HQ
puede haber jugado un papel importante en la expansion de la filial y, por lo tanto, en su

desarrollo de competencias.
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Los encuestados también indicaron si la filial se habia establecido como parte de la
multinacional por la adquisicion o como un tipo totalmente nuevo de operacion. La
variable ficticia se codifica" 1" para adquisiciones. Ademas, dado que la muestra incluyo
a filiales activas en las industrias manufactureras y de servicios, incluimos una variable
dummy, codificado” 1" de los servicios. A continuacién, como filiales llevan a cabo una
variedad de actividades de valor afiadido, controlamos el ambito de sus actividades de
valor afiadido. No esta claro como el alcance de las actividades se refieren a la influencia
de la Sede. Por otro lado, una amplia gama de actividades pueden estar asociadas con la
filial se esta teniendo una mayor importancia social y por lo tanto con un mayor
reconocimiento por los administradores de la Sede que quieren influir su desarrollo
(Andersson et al., 2007).

El alcance de las actividades se calculé como el nimero de actividades realizadas por la
filial en las siguientes siete &reas: investigacion, desarrollo, produccion, marketing y
ventas, logistica, compras y HRM (cf. Benito, Grggaard, y Narula, 2003). También se
controld la edad filial, ya que esto puede estar relacionado con la influencia del HQ en su
desarrollo de competencias. Recientemente las filiales establecidas sin duda necesitan un
mayor apoyo HQ que hacer mayores entidades dependientes, que poco a poco han

desarrollado sus propios recursos, conocimientos y posicionamiento en el mercado.

Dado que el desarrollo filial de competencia es impulsado no sélo por la empresa matriz,
sino también por la propia filial y su entorno (Birkinshaw y Hood, 1998; Foss y Pedersen,
2002; Holm, Holmstro m “, y Sharma, 2005; Holm, Malmberg, y Asi " Ivell, 2003), se
incluyeron variables de control para los dos ultimos. Cuando el desarrollo de la
competencia subsidiaria tiene su origen en relaciones horizontales dentro del MNC, el
impacto relativo de HQ posiblemente disminuye. Por lo tanto, controlada por el impacto
que las unidades multinacionales que no sean HQ puede haber tenido en el desarrollo de
competencias en las subsidiarias de la muestra. El cuestionario preguntd a los
encuestados acerca de la influencia de determinados clientes, proveedores, o las unidades
de I + D dentro de la MNC organizacién en el desarrollo de competencias distintas de su
unidad. A siete puntos de escala tipo Likert se utiliza para indicar la influencia de cada

aspecto (la misma medida en que se utilizé para indicar la influencia HQ). Factor de
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analisis de estos tres elementos indicé que formaban un Unico factor que explica el 83,5%
de la varianza, los tres elementos de carga por encima de 0,9, se utilizd6 dando como
resultado una regresion del factor en nuestro analisis. Por la misma razon, también
controlada por la influencia que la propia filial ha tenido en su desarrollo de
competencias (cf. Birkinshaw y Hood, 1998) y se mide esta utilizando un solo elemento,
en uno de siete puntos de Escala tipo Likert, que trata de la influencia de las
circunstancias internas en el desarrollo de competencias distintas. Finalmente, también
medimos si los factores externos (por ejemplo, los factores de los paises receptores que se
distinguen por Birkinshaw y Hood, 1998; Holm et al., 2005) afectaron el desarrollo de
competencias en las filiales de la muestra. Los encuestados evaluaron, mediante un
Likerttype de siete puntos a escala, el impacto de sus productos y mercados proveedores
en el desarrollo de competencias. Sumamos las respuestas a estos dos temas y se incluy6
la variable resultante en nuestros analisis para controlar el impacto de los factores

externos a la empresa multinacional.
6. Andlisis del efecto de la distancia de poder

Hemos dividido nuestras observaciones en cuatro grupos, cada uno representando una
relacion DP, utilizando la distancia de poder nacional y las calificaciones de los paises en
los que se encuentran la filial y su HQ (véase el Apéndice A para las puntuaciones de
todos los paises involucrados). Determinamos si en nuestras observaciones se anotd"

nn

alto” 0™ bajo en relacion con el valor de la mediana de la muestra en los paises, tanto
para los paises sede y filial pais, resultando en cuatro sub-muestras, una para cada
relacion. En 450 de la 1529 observaciones, tanto de la sede y filial obtuvo una de alta
potencia de la distancia, es decir, aceptaron las diferencias de poder, los cuales las
observaciones corresponden a las relaciones de jerarquia PD (la caja superior derecha de
la figura. 2). El valor medio de la influencia sobre HQ del desarrollo filial competencia
fue 4,442 (en el de siete puntos escala tipo Likert) en este grupo. El conflicto PD relacion
(. superior izquierda, Fig. 2) cuenta con 367 observaciones, en estas observaciones, la
cultura nacional, el HQ tiene un alto, pero la filial es una distancia de baja potencia, y el
valor medio de la influencia HQ es 3,708. Las 426 observaciones en las cuales se

encuentran los cuarteles generales de baja distancia de poder, pero las filiales de alta
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distancia de poder en las culturas, corresponden a la relacién confusién PD (abajo a la
derecha, la Fig. 2.); influencia HQ tiene un valor medio de 4,317 para estas
observaciones. Finalmente, 286 observaciones corresponden a una PD relacion igualitaria
en la que tanto la sede y las filiales son de baja distancia de poder en las culturas (abajo a

la izquierda, la figura 2.), el valor medio de la influencia HQ es 3,801.
6,1. Analisis de las covariables

Comenzamos nuestro andlisis por la investigacion de los efectos de las variables de
control, o covariables en el analisis de ANCOVA, en HQ influir en el desarrollo de la
competencia subsidiaria. Las dos primeras columnas de la Tabla 1 muestran los
resultados: columna 1 presenta los resultados de las variables de control solamente,
mientras que la columna 2 incluye una medida de las diferencias absolutas en la distancia
de poder (medida de la diversidad cultural Distancia2). En general, ambos modelos son
significativos, con valores F de 10,449 y 10,147, respectivamente (p <.001). Los
resultados indican que el alcance de las actividades y la industria no afectan a la
magnitud de la influencia HQ, ni el impactos de las otras unidades de la MNC,
subsidiaria, o factores externos del mercado. Las variables de control tamafio subsidiaria,
edad de adquisicion, y la filial son significativamente relacionados con la variable
dependiente. Los resultados indican que el tamafio afecta positivamente y de manera
significativa la variable dependiente, lo que sugiere que la sede tenga mas influencia en el
desarrollo de competencias en las grandes filiales. El efecto de la adquisicién indica que
la sede tiene una mayor influencia en el desarrollo de competencias en greenfield que en
las sociedades adquiridas. Ademas, la duracion de tiempo en que la filial ha sido parte de
la MNC importa: cuanto mas tiempo una filial ha sido parte de la multinacional, méas
influencia tiene en su sede de desarrollo de competencias. Esto es contrario a lo esperado,
pero se puede explicar por el hecho de que muchas filiales jovenes en nuestro conjunto de
datos estan en adquisiciones (véase también Holm y Pedersen, 2000): se necesita tiempo
antes de que HQ pueda influir en el desarrollo de competencias en las nuevas unidades.
Lo maés interesante, sin embargo, son los resultados absolutos de energia a distancia: en
linea con las expectativas, nos encontramos con una relacion negativa y significativa

entre la distancia del poder absoluto y la influencia HQ. Cuanto mayor sea la distancia
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cultural con respecto a la distancia de poder entre el cuartel general y la subsidiaria,

menos influencia tiene en la sede de desarrollo de competencias en la filial.

Table 1
Covariate analysis, dependent variable: HQ influence on subsidiary competence development.
1 2 3 4

Size 3247 2985 2.160° 2.087
Acquisition 48607 45957 36627 36017
Age of subsidiary 3.9127 40407 45157 45337
Scope of activities 196 369 087 176
Service industry 1.076 1.137 1.7017 1.6817
Influence of other MNC units 1.034 808 798 759
Influence of subsidiary 369 369 2094 06
Influence of external factors 832 .788 888 .895
Absolute power distance 27177 1.462
PD hierarchy relationship - -+
PD confusion 908 .BO95
PD conflict 46187 44777
PD egalitarian 3979 32127
R-square (adjusted) 048 052 064 065
F-statistic 10.449™ 10,147 104607 97747

Cells contain t-values.
* Parameter set to zero.
T op<.10.
" p< D5
“ p=.01.
- p-.001.

Ahora nosotros debemos entrar en posiciones culturales en la ecuacion, es decir, la
distancia del factor de potencia que consiste en la relacion de las cuatro categorias
definidas anteriormente. Columna 3 de la Tabla 1 se presentan los resultados del modelo
bésico, es decir, las covariables més el PD relaciones, mientras que la columna 4 presenta
el modelo incluyendo la distancia de poder absoluto. Obsérvese, en primer lugar, que la
inclusién de la Declaracion de Paris, la variable del poder distancia absoluta se vuelve
insignificante, lo que sugiere que las posiciones culturales se asocien mas
significativamente con el HQ-influencia que es la distancia cultural absoluta. En ambos
modelos 3 y 4, se comparan tres de los cuatro PD relaciones con la cuarta, la relacién de
jerarquia PD. Los resultados indican que la influencia de HQ difiere entre los cuatro
grupos Yy, sobre todo, que dos grupos, es decir, los conflictos y las relaciones PD PD
igualitarias, se muestran significativamente menor HQ influencia que la relacion de

jerarquia PD.
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Estos resultados afiaden matices al efecto negativo de la distancia cultural en la
influencia de la sede, se encuentra en el modelo 2, ya que ambas PD relaciones
caracterizadas por la distancia cultural bajo muestran una diferencia significativa en
términos de influencia HQ. Ademas, la distancia cultural bajo en la relacion de jerarquia
DP se asocio significativamente con una mayor influencia de lo que es el cuartel general
de alta distancia cultural en la relacion conflicto PD (en linea con la conclusion general
de que la distancia cultural tiene un efecto negativo). Sin embargo, no parece haber
ninguna diferencia significativa entre la relacion de jerarquia PD y la confusion PD
relacion a este, respecto que no esta de acuerdo con el efecto de la distancia cultural
negativa sugerida en el modelo 2. Veamos con mas detalle las comparaciones por pares y

presentar las pruebas de las hipotesis.
6,2. Prueba de hipdtesis a través de comparaciones por pares

Los resultados del anélisis de ANCOVA vy pruebas post-hoc de comparaciones por pares
de las cuatro relaciones de PD definidos anteriormente se presentan en la Tabla 2. Los
resultados del modelo bésico, con exclusion de las diferencias absolutas en la distancia de
alimentacion, indican la aceptacion de las diferencias de que el poder es un factor
importante al distinguir las cuatro relaciones e influencias en HQ filial en el desarrollo de
competencias con un F-valor de 9,631 (p <.001). Como se muestra en la Tabla 2, los
resultados permanecen estables cuando se incluye diferencias absolutas en la distancia de
alimentacion (con un pequefio cambio en el nivel de significacion de la diferencia entre
dos grupos: PD PD igualitario frente a la confusién). Constatamos ademas que la
influencia HQ es significativamente mayor en la relacion de jerarquia PD que en la
relacion PD igualitaria, en linea con la hipétesis 1. Por lo tanto, cuando tanto la sede y
filial estan integrados en culturas de aceptar las diferencias de poder, HQ puede ejercer
una mayor influencia en el desarrollo de competencias de la filial, cuando ambas partes

estan integradas en culturas menos se van aceptar las diferencias de poder.
6,2. Prueba de hipotesis a través de comparaciones por pares

Los resultados del analisis de ANCOVA y pruebas post-hoc de comparaciones por pares

de las cuatro relaciones de PD definidos anteriormente se presentan en la Tabla 2. Los

161



resultados del modelo bésico, con exclusion de las diferencias absolutas en la distancia de
alimentacion, indican que la aceptacion de las diferencias de poder es un factor
importante al distinguir las cuatro relaciones e influencia en HQ filial desarrollo de
competencias con un F-valor de 9,631 (p <.001). Como se muestra en la Tabla 2, los
resultados permanecen estables cuando se incluye diferencias absolutas en la distancia de
alimentacion (con un pequefio cambio en el nivel de significacion de la diferencia entre
dos grupos: PD PD igualitario frente a la confusion). Constatamos ademas que la
influencia HQ es significativamente mayor en la relacion de jerarquia PD que en la
relacion PD igualitaria, en linea con la hipdtesis 1. Por lo tanto, cuando la sede vy filial
estan integradas en culturas para aceptar las diferencias de poder, HQ puede ejercer una

mayor influencia en el desarrollo de competencias de la filial.

La misma conclusion es valida cuando la PD se relaciona con la jerarquia se compara
con la situacion de alto-cultural-distancia en la que el HQ tiene un alto poder de diferente
aceptacion y la filial no (la relacion conflicto PD), en linea con la hipotesis 2. Sin
embargo, la hipdtesis 3 no es compatible, como la relacion de jerarquia PD que no esta

asociada con una mayor influencia de HQ .

Table 2
Results of the ANCOVA test; pairwise comparison of four PD relationships.
Results, basic model Results including cultural distance
(absolute power distance differences)
Hypotheses PD hierarchy = PD egalitarian (H1)™ PD hierarchy = PD egalitarian (H17™
PD hierarchy > PD conflict (H2)™ PD hierarchy = PD conflict (H2)™

PD hierarchy = PD confusion {H3)™- PD hierarchy = PD confusion (H3)™*
PD conflict = PD egalitarian (H4)™- = PD egalitarian (H4)"*
PD confusion = PD egalitarian (H5)™ - PD egalitarian (H5)
PD confusion = PD conflict (HBa)™ PD confusion > PD conflict (HBa]™
PD conflict = PD confusion {H6b)™* PD conflict = PD confusion (HG6b }"*
F-statistic 96317 7975

p .05,

p< 0L

p <001,

La importancia de la investigacion de los roles y las posiciones culturales (y no solo la
distancia cultural), tanto de la sede y filiales se ve confirmada por las pruebas de hipétesis
4y 5. En estos, se compara la distancia cultural bajo de la relacion DP igualitaria con
ambos, las relaciones culturales de gran distancia, es decir, el conflicto y la confusion PD
. La hipotesis 4 no es compatible, ya que la relacion conflicto PD no esté asociado con

una fuerte influencia de HQ es la igualitaria PD relacion. La hipétesis 5, sin embargo, se
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admite: influencia HQ es mayor en la relacion confusion DP que en la PD relacion
igualitaria. Por altimo, nuestros resultados indican que, de nuestras hipdtesis en
competencia, las hipdtesis 6a y 6b, la primera cuenta con el apoyo, lo que significa que la
influencia en el desarrollo HQ filial competencia es més fuerte en la confusién PD que en

la relacion de conflicto PD.

Nuestras pruebas de encontrar evidencia empirica para nuestro resultado de dos-por-dos,
conceptualizacién de las relaciones en la cruz-cultural: ambas situaciones de bajo y alto-
cultural a distancia son diferentes, y depende de las posiciones culturales de ambas partes
en la relacion. Sin embargo, nuestros resultados también indican un patron interesante en
nuestro contexto empirico: el apoyo a la hipotesis 1, 2, 5y 6 bis sugiere que la posicion
cultural de la filial se relaciona mas fuertemente a la influencia que tiene sede propia del

HQ posicion.

Repetimos nuestras pruebas como analisis de sensibilidad, que agrupan las
observaciones sobre la distancia de poder mediana de las 60 sociedades incluidas en el
estudio GLOBE (en lugar de utilizar la media muestral). Debido a la amplia
representacion de Escandinavia, todos los Paises en los cuales tienen puntuaciones de la
fuerza a distancia por debajo de la media general para el estudio GLOBE (un valor de
5,17), el valor de la media de potencia de la distancia de los paises de la muestra es
menor, afectando a la agrupaciéon de nuestras observaciones en la DP . Al repetir las
pruebas con grupos basados en gran media de GLOBE, se obtienen resultados muy
similares a los presentados anteriormente, aunque con niveles de significacion algo

menor (aunque todavia a un nivel del 5%), por hipdtesis 1, 2y 6 bis.
Esto proporciona apoyo convincente para nuestros resultados.

Asimismo, analizaron si los sesgos culturales, es decir, las diferencias nacionales en la
distancia de poder, afectan nuestros resultados. Primera hemos entrado en una variable
ficticia para cada uno de los seis paises donde las filiales encuestadas se ubican. Se
encontré que los encuestados en las filiales austriacas evaltuan la influencia sobre el
desarrollo HQ filial de competencia relativamente mayor que los encuestados de otros

paises (significativo al nivel del 10%), y que las respuestas correspondientes a filiales
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finlandesas, por el contrario, muestran una respuesta mas negativa , patron que hacen los
encuestados de otros paises (significativo al nivel del 5%). Por lo tanto, en un segundo
paso, nos encontramos con el modelo de exclusién de los encuestados de Austria y
Finlandia. En este modelo, se encuentra el mismo patrén de resultados incluyendo todos
los modelos de 1529 observaciones (apoyo a la hipotesis 1, 2, 5 y 6 bis), con algunas
diferencias de menor importancia en los niveles de las hipotesis 1 y 6 bis (a un nivel del

1%, siendo un buen resultado).
7. Discusion y conclusiones

Las diferencias culturales son un factor fundamental, influir en las relaciones dentro de
las empresas multinacionales, entre las que existen entre la Sede y filiales (Baliga y
Jaeger, 1985). Pocos estudios han tratado explicitamente la reciprocidad del contexto
cultural en el HQ- filial relacion. Se argumenta que, a pesar de que hemos aprendido de la
investigacion antes de que los entornos tanto de la sede y subsidiaria son importantes para
la relacion entre ellos (por ejemplo, Geppert, Matten, et al, 2003;.. Geppert, Williams, et
al, 2003; Kostova y Roth, 2002; Westney, 1993), se necesita mas investigacion que
considere el medio ambiente de ambas partes en cuenta. Estudios previos del impacto de
la cultura en las relaciones HQ-subsidiarios, por ejemplo, no se han ocupado
adecuadamente con posicion de ambas partes reales en diferentes dimensiones culturales,
pero se han centrado en la distancia cultural en su lugar. Este trabajo tiene examinado
sisteméaticamente una dimension cultural especifica, distancia de poder (PD), y se
analizaron cuatro situaciones o relaciones basandose en las posiciones culturales de la

Sede y sus filiales:

Aquella en la que hay una aceptacién mutua de las diferencias de poder por la sede y
filial (la relacion jerarquia PD), en el que existe un acuerdo sobre la distribucion
equitativa del poder (la relacién igualitaria PD), y dos en la sede y las filiales que tienen
diferentes practicas distancia jerarquica (la PD conflicto y las relaciones PD confusion),
se han comparado los resultados de nuestro anélisis de los resultados obtenidos en cultura

mediciones de distancia.
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Los resultados apoyan nuestro concepto general que influye en el desarrollo HQ filial de
la competencia que se asocia con las caracteristicas culturales de los entornos nacionales
de las dos unidades organizativas. Al menos tres conclusiones se pueden extraer. En
primer lugar, se puede afirmar que a nivel nacional basados caracteristicas culturales de
ambas sedes y filiales en cuestion a la HQ-filial de la relacion, y no so6lo la distancia
cultural. Nuestra conclusion de que la aceptacion mutua de energia en la relacion
jerarquica PD es asociada con una fuerte influencia HQ que cuando la relacion es
administrada dentro de un contexto bajo mutuamente existe la aceptacion de las
diferencias de poder (la relacion igualitaria PD), esto indica que las posiciones sobre la
dimension cultural de interés de ambas partes de la relacion son esenciales, y no solo la
distancia entre ellos (compérese con la situaciones en la figura. 1A). Si hubiéramos
investigado solo el efecto de la distancia cultural en HQ y la influencia en la
competencia subsidiaria, no habria obtenido ese resultado, sino que han descubierto que
la distancia cultural sélo tuvo un efecto negativo. También es digno de menciénar que se
obtuvieron resultados diferentes para las relaciones que se pueden clasificar como
culturalmente distante: el conflicto y las relaciones PD confusion. En estas dos
relaciones, la distancia cultural es grande, pero las posiciones de las partes en la relacion
que se intercambian (comparese con la fig. 1B). En resumen, nuestros resultados indican
claramente que las posiciones culturales, es decir, las caracteristicas reales culturales de
ambas partes en una relacion, aqui HQ vy filiales hay una aceptacién o rechazo de las
diferencias de poder, y pueden proporcionar informacion adicional a los que se basan en

el analisis de distancia cultural.

En segundo lugar, el apoyo conjunto de hipétesis 1, 2, 5y 6 bis sugiere que, en nuestros
gerentes empiricos y contexto subsidiarios exista la aceptacion de la distribucion de
energia, es vital para la relacion HQ-filial. Por lo tanto, no puede limitarse a decir que el
poder HQ aceptacion influencia afecta a la sede de la filial cuando la aceptacion
correspondiente esta ausente en el lado secundario. HQ influencia es siempre mas fuerte
cuando la filial acepta las diferencias de poder que cuando no lo hace, independiente de si
acepta o rechaza HQ diferencias de poder, e independiente de la distancia cultural entre el
organizaciones. En otras palabras, la influencia en el desarrollo HQ filial de la

competencia depende mas de la filial de aceptacion de la distribucion del poder y en sus
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expectativas sobre el comportamiento de control del HQ, no en el poder de aceptacion en
el HQ. Por lo tanto, puede ser necesario volver a examinar el papel de las filiales en las
relaciones HQ-subsidiarias, y examinar, por ejemplo, la retroalimentacion del
comportamiento de basqueda en relacion con las posiciones culturales en lugar de la
distancia cultural (como en Gupta et al., 1999). Nuestros resultados muestran que la
friccion propuesta (Shenkar et al., 2008) no hace justicia a el impacto de la cultura, ya
que esta metafora sugiere que las diferencias culturales entre los grupos afectan
negativamente a su relaciones. Sin embargo, nuestro estudio demuestra no sélo que hay
que distinguir entre las relaciones caracterizadas por diferencias (o friccion) y por
acuerdos, pero también que la friccion (o acuerdo) las relaciones difieren en funcién de
las posiciones culturales de los grupos involucrados. No habriamos conseguido estos

conocimientos si hubiéramos investigado sélo el efecto de la distancia cultural.

Tercera influencia, HQ en el desarrollo filial de competencia puede ser considerado una
forma de control. Esto se refiere a la medida para que los gestores de la Sede intervengan
en las operaciones de la subsidiaria, con independencia de las decisiones formales
(Forsgren et al., 2005, p. 133). Hay mucha literatura en el campo de la sede central de
control que se ha ocupado de los problemas asociados con la implementacion eficiente y
eficaz de controlar y ha analizado diversos mecanismos de control (Cray, 1984; Ferner,
2000; Martinez y Jarillo, 1989; Nohria y Ghoshal, 1994). La Investigacién de la adopcion
de la filial desde un punto de vista se ha ocupado principalmente de la capacidad de la
filial de evadir el control y ganar autonomia, o incluso con la forma en que pueden influir
en las decisiones empresariales (Andersson et al, 2007;. Doz y Prahalad, 1981; Ferner,
2000). Sin embargo, nuestros resultados apuntan en otra direccion, lo que sugiere que la
filial pueda exigir o esperar HQ para ejercer control sobre sus operaciones, una idea que
parece ir mas alla de la busqueda de informacion como se define en Gupta et al. (1999):
se encuentra que la influencia HQ se ve reforzada por la aceptacion filiales en las
diferencias de poder. (En qué condiciones esta situacion surge Es decir, a lo mejor de
nuestro conocimiento, apenas investigado en la literatura. Nuestros resultados revelan que
un factor, es decir, culturalmente inducido la aceptacion del derecho a ejercer el poder,

es uno de los aspectos de esa situacion.
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En este trabajo se adoptd una vision relacional del efecto de las diferencias culturales,
afirmando que no solo la distancia cultural, sino también las caracteristicas reales de la
cultura de ambas partes en una relacién y las diferencias entre ellos (es decir, su
posiciones culturales), afectan a su relacion. También en base a nuestros argumentos y
pruebas en una sola dimension cultural de la claridad y la simplicidad, sin embargo, las
culturas comprenden muchos valores y comportamientos, lo que aumenta la complejidad
de nuestra conceptualizacion y los desafios de tratar con las relaciones en contextos
interculturales. En el futuro, los investigadores pueden querer incluir mas dimensiones
culturales que son relevantes para las relaciones HQ-filiales en los estudios de posiciones
culturales. EI concepto de posicién cultural debe ser méas validado y probado en entornos

multidimensionales y utilizando escalas mas complejas que las dicotomicas.

Estos estudios de validacion también debe probar el concepto de posiciones culturales y
sus implicaciones en la configuracion empirica mas amplia que el de la influencia en el
desarrollo HQ filial competencia. investigadores particulares, podrian recopilar datos
sobre las relaciones HQ-filial basadas en un conjunto mas amplio de factores que sélo la
influencia HQ o control para comprobar la validez de las etiquetas conceptuales
vinculados a la relacion PD y para identificar otras formas de caracterizar HQ-filial

relaciones.

Los investigadores también podrian querer incluir filiales y en las sedes en una gama mas
amplia de los paises receptores a aumentar la variedad de dimensiones culturales. Tales
estudios deben considerar qué paises para incluir a alcanzar una variacion tanto como sea
posible. en el presente estudio, no hemos podido controlar cémo las Sede largas habian
sido localizados en sus paises de origen o de la organizacion cultura, o para medir la
aceptacion de energia a nivel de las unidades involucradas. Los estudios que incluyeron
variables de control estos y otros harian valiosas contribuciones al campo y podrian
fomentar una comprension mas completa del impacto de la diversidad cultural posiciones

sobre las relaciones HQ-filiales.
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Appendix A

Power distance scores of the countries in which the HQs of sample subsidiaries are located (scores taken from House et al.,
2004, pp. 742-744).

Country Power distance Country Power distance
Australia 4.81 Netherlands 432
Austria 5.00 Portugal 5.50
Canada 4.85 Russian Federation 5.61
China 5.02 Singapore 492
Denmark 4.14 Slovenia 5.32
Finland 5.08 Spain 5.53
France 5.68 South Africa 5.10
Germany 5.48 Sweden 494
Hungary 5.57 Switzerland 5.05
Ireland 5.13 Thailand 5.62
Israel 4,71 Turkey 5.43
Italy 5.45 UK 5.26
Japan 5.23 USA 4,92
Malaysia 5.09

Median HQ 5.05
Median subsidiary 5.00
Bold text and scores indicate the six countries in which subsidiaries are located.
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