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RESUMEN

a iniciativa de este articulo surge con la necesidad de comprender  Como incide la cultura en

la estrategia de internacionalizacion de la empresa? Para dar respuesta a la pregunta plantea-
da, se utilizé el método hipotético-deductivo, el cual se inicié con la seleccion de la bibliografia perti-
nente con el estudio del concepto de cultura, su incidencia en la decision de entrada a los merca-
dos internacionales y su incidencia en la eleccién de la estrategia de internacionalizacién de la em-
presa. En el desarrollo del articulo se estudio el concepto de complejidad y su relacion con la cultu-
ra. En el mismo sentido se dilucidaron los diferentes elementos de la cultura que tienen incidencia
en la internacionalizacién de los negocios, buscando evidenciar su efecto en los modos de entradas
a los nuevos mercados y su incidencia en las estrategias que las empresas usan para competir en
los mercados internacionales.

Palabras claves: Cultura en la Estrategia, Internacionalizacion de las empresas, mercados

Abstract

The initiative of this article arises with the need to understand how does culture affect the strategy of inter-
nationalization of the company? To answer the question posed, we used the hypothetico-deductive method,
which began with the selection of the relevant literature with the study of the concept of culture, its incidence
in the decision to enter international markets and its impact on the choice of the strategy of internationaliza-
tion of the company. In the development of the article, the concept of complexity and its relationship with
culture was studied. In the same sense the different elements of the culture that have incidence in the inter-
nationalization of the businesses were elucidated, looking for evidencing their effect in the entrance ways to
the new markets and their incidence in the strategies that the companies use to compete in the markets in-
ternational

Keyword: Culture in Strategy, Internationalization of companies, markets
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INTRODUCCION

Uno de los elementos sui generis del proceso de planeacion estratégica de una organizacion es el
analisis situacional, en dicho analisis lo que generalmente se hace es mirar hacia el interior de la
organizacion e identificar las competencias internas (debilidades y fortalezas) que ostenta la misma
en sus areas funcionales, es decir, se miran las debilidades y fortalezas del area de Marketing, Fi-
nanzas, Produccién y/o procesos y la gestion del Talento Humano; ademas de mirar hacia afuera
para analizar las variables macro ambientales del entorno empresarial (David, 2003).

Cuando se habla de variables macro-ambientales del entorno de la empresa, se hace referencia a
esa serie de variables que afectan en mayor o menor medida a todas las organizaciones de una
region, un pais, continente o el mundo en general y que son elementos no controlables por la orga-
nizacion, pero relevantes para su funcionamiento, crecimiento y desarrollo (David, 2003).

Entre las variables externas que afectan el desempefio empresarial se identifican las siguientes:
econdmicas, socioculturales, globales, tecnoldgicas, politicas/legales, y demograficas. (Hitt, Duane,
& Hoskisson, 1999).

I lustracion 1. Variables del macro-entorno empresaria

Tomado de http://fundamentosdemercadotecnia.blogspot.com/2009/05/el-macroentorno.html
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n ese contexto de multiples variables externas, que estan por fuera del control de la empresa,

toma sentido la teoria de la complejidad cuando afirma que una empresa busca organizarse
en torno a su mercado y describe el mercado como un fenédmeno a la vez ordenado, organizado y
aleatorio. Aleatorio porque no hay seguridad absoluta sobre las oportunidades y posibilidades de
alcanzar los objetivos que se persiguen, muy a pesar, de la planeacion organizada y rigurosa que
se desarrolle (Morin, 2007), en un sentido amplio, el mercado viene a ser entonces el contexto ex-
terno de toda organizacion y todas la variables externas podrian ser consideradas como elementos
de ese mercado.

En el andlisis del contexto externo de la organizacién, cobra especial relevancia, el estudio y com-
prension de la cultura, entendida ésta, “como el conjunto de normas, creencias y valores implicitos
en un colectivo humano que lo dota de identidad y dan sentido a las conductas de sus integran-
tes”. La cultura puede generar conflictos, porque hechos y acciones que podemos considerar habi-
tuales en un colectivo, pueden ser distintos en otro y en ese sentido la empresa multinacional que
busca establecer relaciones comerciales, duraderas y exitosas, con personas de diversos origenes
culturales, tiene que valorar de qué modo van a ser interpretadas sus acciones por personas que
se mueven en marcos culturales diferentes (Ledn, 2004).

Al respecto, Mead, (2005) citado por Bustamante, Arboleda & Gutierrez, (2010), define la gestion
intercultural, como desarrollo y aplicacion del conocimiento sobre culturas en la practica de la ge-
rencia internacional, en ese sentido, la teoria de la complejidad en su postulado sobre la
“causalidad circular retroactiva” afirma que toda empresa debe ser regulada y ademas debe llevar
a cabo su produccién en funcion de necesidades exteriores y de su fuerza de trabajo (necesidades
interiores) (Morin, 2007); por lo tanto, se podria considerar que una de las variables mas importan-
tes en la gestion de organizaciones internacionales, sin desconocer por su puesto la importancia
de las demas variables macro-ambientales, es la variable cultural, debido a su doble incidencia en
la gestion del negocio, desde la visidn de sus clientes y empleados. Por lo expresado anteriormen-
te, cobra relevancia comprender la siguiente inquietud: § Como incide la cultura en la estrategia de
internacionalizacion de la empresa?
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Si se analiza el comportamiento cultural de nuestro pais y se reflexiona sobre la cultura que predo-
mina en las diferentes regiones que componen su geografia, se tiene un referente para demostrar
las inmensas diferencias culturales que pueden existir entre pueblos, incluso entre pueblos herma-
nos. Se nota con claridad, que no todos los seres humanos ven el mundo igual y desean vivir de la
misma forma (Ledn, 2004). Por lo tanto, esa multiculturalidad que predomina a nivel mundial hace
que las empresas que operan en varios paises tengan la necesidad de comprender como las dife-
rencias culturales de estos paises puedan influir sobre la estretegia de negocio. Para que la em-
presa pueda tener una buena preparacion transcultural necesita conocer cuales son los elementos
que influyen sobre la cultura y comprender el significado de los mismos.

Es claro entonces, que al momento de tomar la desicidén de entrar a los mercados internacionales,
una de las variables fundamentales a considerar para seleccionar aquellos donde se llevara a cabo
la operacién del negocio, vienen a ser las diferencias culturales ( Ledn, 2004).

METODOLOGIA

Dar respuesta a la pregunta planteada, implica el uso del método hipotético-deductivo, la forma co-
mo esta planteada la pregunta, lleva implicito el supuesto o la afirmacién, de que efectivamente la
cultura, como variable macro-ambiental de la empresa, incide en su estrategia de internacionaliza-
cion, con el articulo no se pretende falcear dicho supuesto, sino mas bien, comprender y evidenciar
cdmo o de qué manera se da esa incidencia.

Para darle cumplimiento al objetivo de estudio, el cual consiste en comprender como la cultura inci-
de en la estrategia de internacionalizacion de la empresa, se hace una revision bibliografica, se se-
leccionan los documentos que se consideran coherentes con la pregunta a responder y se estruc-

tura su estudio de acuerdo al esquema que se presenta a continuacion:
llustracion 2. Pasos metodologicos.

#Se Inicio por revisar la literatura pertinente del mejor concepto de cultura desde la perspectiva de)
negocios internacionales, se identificaron los principales elementos de la cultura que fueron
claves para dar la mejor definicion del tema, el andlisis de cada variable cultural se realizo para

Estudio del il i oin :
visualizar el efecto multicultural en los negocios internaciones.

concepto de
cultura s

*Una vez identificados y analizados los diferentes determinantes de la cultura, se procedio analizar
. AN su efecto en la toma de decisiones para emprender un proceso de internacionalizacion, donde se
e incluye el andlisis de las diferentes formas de entrada a los nuevos mercados internacionales

TR e dependiendo del interés y los objetivos que buscan las organizaciones.
v

jnternacionales

sConociendo las variables culturales del nuevo mercado a conquistar y las diferentes formas d;
entrada a cada uno de ellos, se estudiaron las diferentes estrategias existentes para logar los
Las objetivos propuestos con la internacionalizacion, analizando como las variables culturales pueden
eI CHERR  incidir en la seleccion de la estrategia y que se puede lograr con cada una de ellas. )
la cultura
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RESULTADOS

Estudio del concepto de cultura.

Para comprender, de que manera incide la cultura en la estrategia de internacionalizacion de la
empresa, es preciso comenzar por comprender en un primer momento, el concepto de Cultura, al
respecto Leon & Leslie, (2005) plantean que por su naturaleza amplia y dominante, el estudio de la
cultura requiere de un examen detallado del caracter de una sociedad en su conjunto, donde se
analicen factores como el idioma, las leyes, las manifestaciones religiosas, las manifestaciones
musicales, las manifestaciones artisticas, sus costumbres alimenticias, sus patrones de trabajo,
sus valores y normas de conducta entre otros elementos, los cuales, dan a una sociedad un sello
distintivo, dicho de otra forma, la cultura viene ser la personalidad de una sociedad por lo tanto, no
resulta sencillo definir sus fronteras.

A pesar de la dificultad que implica definir el concepto de cultura, para el objeto del presente articu-
lo, entenderemos la cultura como el conjunto de normas, creencias y valores que delimitan la iden-
tidad de un colectivo humano y dan sentido a las conductas de sus integrantes. Esta definicién pre-
senta a la cultura como un contexto de acciéon, donde tienen sentido las actuaciones de los miem-
bros de un grupo social (Ledn, 2004)

En la definicion de cultura, es preciso aclarar, ¢, qué se entiende por valores?; ¢ qué se entiende por
normas? y ¢que se entiende por creencias?, con respecto al concepto de valores es razonable de-
finir que se trata de aquello que un colectivo considera adecuado, correcto y deseable, por lo tanto
se convierte en valioso o estimable por una cultura, generalmente los valores se concretan en nor-
mas que recogen las reglas y patrones de conducta producto de la construccién social; las creen-
cias estan constituidas por las declaraciones mentales o verbales en las cuales se refleja el conoci-
miento y las valoraciones particulares de un individuo o grupo de individuos, en relacion con otra
persona, u otro objeto, sujeto de valoracion (Ledn, 2004).

En el campo de los negocios internacionales, la diversidad cultural se manifiesta como un proble-
ma administrativo, en la medida en que hace de lo administrativo un proceso complejo. Como pila-
res de analisis y gestion cobran relevancia, en el abordaje del problema, los determinantes cultura-
les o variables culturales, los cuales representan elementos comunes a todas las culturas, pero
con manifestaciones diferentes en cada grupo humano (Bustamante & Arboleda, 2010); por lo tan-
to, en el proceso de gerencia de la empresa internacional deberan identificarse estas variables y
analizar su incidencia en el ambiente de negocio (Rodal J. , 2005).

A continuacion se hace una revision de algunos determinantes culturales de paises como china,
Japon, Alemania, Francia y Estados Unidos, con el objeto de evidenciar las diferencias culturales
que presentan estos paises, en funcion de tres dimensiones de la cultura como lo son los valores,
las normas y las creencias. La tabla 1, refleja una serie de caracteristicas predominantes en
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ada una de las culturas de los paises objeto de analisis, esas caracteristicas asociadas a la

misma dimensiéon, dan una idea de las marcadas diferencias culturales que se pueden pre-
sentar entre paises, por ejemplo, en la dimension creencia, la vision de trabajo extra entre la cultu-
ra alemana y la cultura estadounidense es completamente opuesta, mientras los estadounidenses
consideran que siempre debe haber trabajo extra, los alemanes lo ven como falta de organizacion,
en ese sentido muchas otras diferencias se podrian destacar del ejercicio de confrontar las carac-
teristicas de la cultura entre paises, a la luz de la tres dimensiones consideradas.

Tabla N.1 Determinates culturales

DETERMINANT
ES/PAISES VALORES NORMAS CREEHNCIAS
La famila, por encima del ndivduo v bs
negocios. Desprecio & los Elenganao, la trampa y la estafa,
China . derechos de son valorados como
Defenzs alinteres delos allegados propiedad comportamienios extremedanents
intelectual oportunistas.
Continuointercambio de favores (gussd)
Ferspectivadelargo plazo
E=pirtu de consenso T
Mo sl regateo Prqcesasde_negcqmcnnsgprﬁca
Respeto s lasjeraquiss intercambio de informacion
Japdn Evitar por encima La informacion s un precisdo
Trabajo en equipo de todo el conflicio e P e
y &l enfrentamismo =0T Que no =8 compe
Lesltsd con los provesdones facimante
Es=piritu colectivo
Educacion dirgida
& lo tecnico Creen en el métodoy la disciplina
Waloran la celidad de los bienes y servicios. Las ESpEdF'E'E'E Eltrabajo fuers de horas laborales
amanis dmmneoceetn | 7 e aninmo de mais
Valbran & pleneacon rgumsa, desspracian = ¥ organizacion.
la improvizecion justificados
) Alguign impuntual es incapaz de
Sentidode rEE'P.Em cEImplir mEnprnmisnE adqpuiridni
porelrango y nivel
academico
WValoran la iguakdsd En s empress las
responsabilidades
Francia Vabran el espiity cortico de su sistera | se E%tabbcen en | Creenydefienden sus derechos
educativo funcion al cargo ¥ con fimezs
no & la parsons
Valoran elindividualismo que lo ocupa.
Valoran eltrabsjo y el sacrficio personal Se considers necesario hacer
Estados Unidos El tiempo es omo narss exdiras
Se wvalora la aperturs v la creatvidad )
Suelen ser etnocentricos

Fuente: Seleccion propia de caracteristicas en funcion del documento Diferencias culurales,
[Leon, 2004)
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La Decisidon de Internacionalizacion y la Cultura.

El gerente de una organizacion que pretende entrar en el rol de la internacionalizacion debera ana-
lizar las diferentes variables culturales de los paises que representan su mercado objetivo
(Ledn, 2004).

Las diferencias culturales juegan un papel trascendental en la estrategia internacional, en este sen-
tido Ledn, (2004) resalta la idea que cuanto mas similares sean las culturas entre el pais de origen
de la organizacién y el pais del mercado que se quiere conquistar, mas facil y menos arriesgado
sera realizar los negocios internaciones; por lo tanto, menos costos en estrategias demanda el
proceso; es asi como en los mercados alejados culturalmente la incertidumbre asociada al desco-
nocimiento del mercado implica la necesidad de incurrir toda una serie de costos adicionales para
adquirir el nivel de informacidén necesaria que reduzca en parte los posibles errores que se podrian
cometer en el planteamiento de estrategias inadecuadas.

Dentro de las estrategias de internacionalizacion esta la decision de entrada en los nuevos merca-
dos; este paso demanda un analisis de tal modo que la correcta seleccidon de los mercados permiti-
ra dirigir los recursos y estrategias hacia aquellos mercados donde la empresa tiene mayores pro-
babilidades de éxito y de mantenimiento en el largo plazo. Este analisis debera contemplar las ca-
racteristicas del pais de destino como son: La diversidad cultural en las caracteristicas de deman-
da y el riesgo publico y econdmico de cada pais, este analisis brinda suficiente informacion para
contemplar la entrada o no a dicho mercado, ademas a realizar ajustes de producto y la organiza-
cion de la empresa en el exterior (Ledn, 2004).

Entrar en un nuevo mercado como estrategia de internacionalizacion implica seleccionar las for-
mas mas adecuadas, estas formas pueden ser: a través de las exportaciones de productos, las li-
cencias o la inversién directa, cada forma implica ventajas y desventajas dependiendo del riesgo
que se esté dispuesto a asumir, el control del negocio que se pretenda obtener, los costos de tran-
sicion, el capital requerido y la competitividad local en precios y costos de produccion. Seleccionar
el método dependera de las directrices de la organizacion y de las principales variables que se
identifiquen (Ledn, 2004).

En el mismo sentido Hill & Jones, (2005) consideran que para ingresar a un mercado extranjero las
empresas pueden elegir entre cinco alternativas o modalidades. Estas son: Exportacion, licencia-
miento, franquicia, Joint venture, y subsidiarias. Cada compafia, atendiendo a sus recursos y ca-
pacidades decide el modo de ingreso a los mercados internacionales, pero esta determinacion se
ve influenciada por factores culturales presentes en los paises a incursionar.
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La exportacion es el modo de ingreso que presenta menos barreras culturales para incursionar a
un mercado internacional, sin decir que son inexistentes. El licenciamiento y la franquicia son bue-
nas opciones para las compafias que deseen ingresar a los mercados internacionales y que nece-
siten superar los grandes retos que presenta la cultura ya que en ambas opciones se les entrega la
explotacion del negocio a un licenciado y/o franquiciado, quienes conocen la cultura del pais don-
de se operara permitiendo un conocimiento de los clientes y del ambiente general (Hill & Jones,
2005).

La eleccion del Joint venture como modo de entrada a los negocios internacionales puede verse
influenciada considerablemente por los aspectos culturales debido a que una compafia se puede
beneficiar del socio local por su conocimiento de la cultura, sistemas politicos y de negocios de un
pais anfitrion (Hill & Jones, 2005). El Joint venture se caracteriza por que brinda la posibilidad de
romper barreras culturales.

Ademas de las anteriores, otra forma de ingreso a los mercados internacionales es la subsidiaria
propia, esta modalidad consiste en que una compania establece una unidad 100% propia, con el
objeto de atender un mercado foraneo, los retos culturales aumentan e inciden mucho en la puesta
en marcha de esta forma de operaciones en el extranjero, por ejemplo, se generan problemas por-
que la empresa debe unir las divergencias culturas corporativas entre las diferentes subsidiaras
(Hill & Jones, 2005).

Las Estrategias y la Cultura.

Las companias, en su afan por conseguir utilidades como producto de una internacionalizacion,
pueden lograrlo mediante tres formas: a. Transfiriendo habilidades distintivas. b. Realizando eco-
nomias de localizacion, y c. Por desplazamiento descendente de la curva de experiencia (Hill & Jo-
nes, 2005). En la realizacion de economias de localizacion es donde mas se nota la intervencion
de factores culturales debido a que la empresa debe tener presente ciertos rasgos distintivos como
las costumbres y maneras de pensamiento caracteristicos del pais al que se desea penetrar en pro
de alcanzar rentabilidad por localizacion. Por ejemplo, cuando por este medio se consigue mano
de obra a bajo costo en un pais determinado.

Otros de los aspectos que permean el logro de la competitividad global esta representado por las
presiones para la reduccion en costos y presiones para obtener mayor capacidad de aceptacion
local (Hill & Jones, 2005), los aspectos culturales inciden de manera mas clara en el logro de la
aceptacion local puesto que dicha aceptacion proviene de los clientes que se caracterizan por te-
ner gustos y preferencias mas o menos homogéneas.
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Analogamente, en aspectos de marketing, la cultura influye en los canales de distribucién seleccio-
nados y en el mensaje de mercadeo que orienta la estrategia de comunicacion. Ademas Hill & Jo-
nes, (2005) plantea que existen cuatro estrategias que las empresas usan para competir en los
mercados internacionales, las cuales son: la estrategia internacional, la multidoméstica, la global y
la transnacional. Es posible afirmar que cada empresa selecciona, aquella estrategia frente a la
cual se siente mas preparada para superar las barreras culturales presentes en los mercados inter-
nacionales.

Desde la estrategia internacional, la compania no afronta de manera directa (face to face) el am-
biente cultural, puesto que solo realiza operaciones de exportacién y/o importacién y no hace ex-
tensivas labores de adaptacion de producto ni de mercadeo. Esta es una de las estrategias inter-
nacionales menos riesgosas para competir cuando hay limitaciones para abordar mercados con
culturas desconocidas; no obstante, hay que aclarar que la empresa no queda exonerada al cien
por ciento de su fuerte incidencia. Cuando la empresa selecciona la estrategia multidomeéstica, sa-
be que debera incursionar en varias naciones diferentes y lograr al maximo “la capacidad de acep-
tacion local” (Hill & Jones, 2005), por lo tanto, menor sera la distancia que va a tener la empresa
con los elementos culturales propios de cada pais donde se desarrolla el negocio. Esta eleccion,
implica trabajarle al concepto de producto y a la funciéon de marketing por cada pais donde se par-
ticipe.

Si la compaiia se inclina por utilizar la estrategia global le apuesta a la reduccién de costos; por lo
tanto, las actividades en produccion y marketing se dejan para sitios favorables (Hill & Jones,
2005). En la eleccion de esta estrategia la incidencia de los factores culturales disminuye, -
respecto a la estrategia multidoméstica- porque la empresa no tiende a ofrecer un producto ajusta-
do a las condiciones locales (gustos, preferencias, costumbres), sino que comercializan un produc-
to estandarizado a nivel mundial como por ejemplo los semiconductores. Esta estandarizacion ha-
ce que, en cierta manera, las exigencias provenientes de factores culturales se moderen y disminu-
ya su incidencia al momento de seleccionar esta estrategia de internacionalizacién.

Los elementos culturales, también esta presentes en la eleccion de una estrategia transnacional.
Las companiias que optan por ésta estrategia, como forma de internacionalizacién, bregan por al-
canzar la capacidad de adaptacion local, la cual depende, en gran medida, de las costumbres de
los paises objetivos; se debe resaltar el hecho que mediante esta estrategia las empresas persi-
guen, ademas de su adaptacion local, ser eficientes en costos y gozar del aprendizaje global, lo
genera problemas al interior de las organizaciones que deciden ponerla en practica. Los elemen-
tos culturales por su complejidad, incidan considerablemente en la decision de la estrategia para
competir o no en determinada nacion; porque trabajar en mas y diferentes culturas, implica tener
determinadas habilidades y capacidades amen de adecuados conocimientos especificos de la cul-
tura en particular.

Kevista Pensamiento Gerencial— Facuitad de Ciencias Economicas y Administrativas Edicion 5 — ISSN £346-3384—Ano 2ZU1/



Recibido el 23/08/2017 Aceptada el 15/10/2017 Revista Pensamiento Gerencial.— ISSN 2346-3384

W.YAUR T RAY.NE37:7.3)Ic]). W] INTERNACIONALIZACION DE LAS
EMPRESAS

CONCLUSIONES

El andlisis de elementos culturales internos y externos de una organizacidon se convierten en una
herramienta fundamental para la toma de decisiones a la hora de iniciar un proceso de internacio-
nalizacion, a tal punto que permite seleccionar la mejor forma de entrada a un mercado internacio-
nal, que garantice el éxito del proceso; de no tenerse en cuenta estos elementos la organizacion
podria incurrir en infructuosos esfuerzos que terminan en elevados costos y altas probabilidades
de fracaso.

La incidencia de la cultura en la estrategia de internacionalizacion de la empresa, ha desatado en
los directivos y gerentes empresariales, la necesidad de comprender de una manera sistematica y
practica los determinantes culturales. Hasta hace algunos afos el estudio de la cultura, era tema
de sociodlogos y antropdlogos que trataban de explicar el comportamiento de algunos grupos socia-
les, especialmente a través de la observacion directa, la necesidad de las empresas de salir a los
mercados internacionales con estrategias coherentes y efectivas, han hecho de la cultura un objeto
de estudio organizacional, lo cual implica ademas la necesidad de establecer métodos de estudio
practicos que permitan identificar de una manera agil el perfil cultural que caracteriza algunos gru-
pos en particular.

El proceso de internacionalizacién de las companias es extremadamente complejo y demanda de
las mejores capacidades y aptitudes gerenciales, este camino dificultoso se ve influenciado por los
elementos culturales que imperan en cada nacion receptora, por tal motivo los administradores y el
resto del equipo de trabajo de una organizacién internacional, deben conocer y dominar estos ele-
mentos para que se puedan lograr buenos resultados.

Es mucho lo que queda por ahondar en este tema de la relacion cultura y estrategia de internacio-
nalizacion. Del articulo queda la necesidad de continuar con un proceso de revision bibliografica
que permita tener una comprension mas profunda del concepto de cultura. Los mayores conoci-
mientos quedan en el tintero y provienen de nuestra distancia con la experiencia practica en la te-
matica objeto de estudio, porque en el transito de la teoria a los hechos es donde verdaderamente
se tasa la internacionalizacion de las empresas.
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