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Extracto:

Las diferentes culturas nacionales ejercen una fuerte influencia en la pro-
blemadtica cultural que se genera cuando interaccionan las empresas socio
en los acuerdos de cooperacién internacionales. En el presente trabajo
hemos estudiado dicha influencia utilizando las dimensiones de HOFSTEDE
(1980, 1991, 2001), partiendo de la premisa de que tales dimensiones son
las que diferencian unas culturas nacionales de otras. Para llevar a cabo
este andlisis hemos aplicado una metodologia de cardcter cualitativo.
Hemos establecido un marco tedrico preliminar en el que hemos anali-
zado la cultura nacional, centrdndonos en las dimensiones de HOFSTEDE,
para luego poder estudiar la problematica cultural en funcién de dicha
cultura nacional. Este ha sido el punto de partida establecido para, segui-
damente, llevar a cabo un analisis explicativo de seis casos que nos va a
aportar la informacién complementaria necesaria para permitirnos ela-
borar un marco tedrico inducido méds completo y sofisticado.
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1. INTRODUCCION

Dado el entorno tan competitivo en el que nos movemos, la cooperacién o hkstza
empresas se esta convirtiendo en una opcion estratégica cada vez mas utilizada, constituyendo un
fuerte arma competitiva para las empresasv(s, 1990). No en vano, en la década de los noventa,
estos acuerdos experimentaron un gran augsdghkzaro, 1992) y las expectativas al respecto indi-
can que, al menos en la primera década de este nuevo siglo, su evolucion continuara ya que en €
marco actual sigue constituyendo una opcion adecuada por las muchas ventajas que proporciona .
las empresas a pesar de algunos de los inconvenientes que tiene.

El analisis de la influencia de la cultura en este tipo de acuerdos ha sido practicamente
inexistente, realizandose Unicamente breves referencias al respecto en un nimero escaso de tre
bajos. Ahora bien, la cultura si ha sido objeto de estudio en la literatura de internacionalizacién
asi como en la de fusiones y adquisiciones, sobre todo ha constituido un tema de gran interés e
estudio de la cultura nacional, siendo de especial relevancia el trabajo llevado a catrspereH
(1980, 1991, 2001).

Cada empresa se caracteriza por su cultura, Unica y particular, que origina diferentes sis-
temas de direccion @~oy GARcia, 1996), distintas practicas organizativas y administrativas,
influye en las expectativas de sus empleados y en la interpretacién y respuesta a los problemas
estratégicos (KGuTy SINGH, 1988; SHNEIDERY DE MEYER, 1991). Cuando dos o mas empre-
sas emprenden acuerdos de cooperacidn, sus culturas interaccionan y con ello, todo lo que con
lleva. Por tanto, cuanto mayores sean las asimetrias entre las culturas organizativas, mayor difi-
cultad implica la coordinacién de actividades entre los socios, pudiéndose entorpecer el flujo
de informacion (6MEz-MEJiA 'y PaLicH, 1997) y, asimismo, mayor es la probabilidad de que
surjan conflictos (8o1y LEg, 1997) por las tensiones generadas en la alianza, incrementando
la complejidad deinanagementSriLes, 1997).

1 Aligual que MenGuzzaTO y RENAU (1991) utilizaremos indistintamente estos dos términos, aunque algunos autores se
refieran a las alianzas estratégicas como cooperaciones horizontales. Nos basamesiaszesrd(1995) que, siguien-
do la vision del entorno competitivo dada porFER (1982), considera como alianza estratégica a cualquier coopera-
cion sea ésta con una empresa rival, con un proveedor o con una empresa con la cual no existia relacion hasta ese momel
to y se podria convertir en un competidoorfERY FULLER (1988) utilizan también el término coalicién para referirse
a la misma.
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De este modo, podemos sefialar que las diferencias culturales entre los socios, estan negati-
vamente relacionadas con la longevidad de las mismasH® 1991) y, ademas, constituyen parte
de las causas del fracaso de las alianzagg y GARcia, 1996).

Apesar de las elevadas implicaciones que la problematica cultural puede tener para los acuer-
dos de cooperacidn internacionales, en la literatura no se ha realizado un estudio en profundidad de
la misma. Con el presente trabajo pretendemos contribuir a cubrir parte de esta carencia, analizan-
do uno de los factores que a partir del paralelismo con otras estrategias, consideramos potencial-
mente determinante de la problematica cultural generada en los acuerdos de cooperacion interna:
cionales: la cultura nacional. Concretamente perseguimos como objetivo estudiar la influencia de la
cultura nacional teniendo en cuenta las dimensionesodsTEbe(1980, 1991, 2001), con el pro-
posito de llegar a contestar las siguientes preguntas: por qué y como las distintas culturas naciona-
les de las empresas socio generan problemas culturales en las alianzas dificultando su funciona-
miento; y por qué y como los referidos problemas culturales pueden ser evitados o minimizadas sus
implicaciones negativas en aras al éxito de la alianza.

Para alcanzar dicho objetivo, hemos establecido un marco tedrico preliminar en el que vamos
a analizar la cultura nacional, centrdndonos en las dimensionessieebEpara luego poder estu-
diar la problematica cultural en funcién de dicha cultura nacional, que nos proporciona el punto de
partida para, seguidamente, llevar a cabo un analisis explicativo de casos que nos va a aportar le
informacién complementaria necesaria para enriquecer las aportaciones teoricas existentes y per-
mitirnos elaborar un marco tedrico inducido mas completo y sofisticado, en un intento de explicar
el fendmeno estudiado, como nos sefiala(Y994).

Para finalizar, procederemos al establecimiento de las conclusiones alcanzadas tras nuestre
investigacion.

2. LACULTURA NACIONAL

Las culturas estan determinadas historicamente, reflejando parcialmente los antecedentes de
su formacion, las personalidades de sus fundadores, las circunstancias de su crecimiento, su mod:
de adaptacion a la tecnologia y caracteristicas de su industria y el ambiente sociocultural de la orga-
nizacion (ALLAIRE y FIRsIROTUY, 1984; HEIN, 1985). Podemos asi sefialar que sobre la cultura de la
organizacion influyen muchos factogssiendo algunos determinantes en su formacion, tal es el
caso de los fundadores, de la historia de la empresa, de la cultura del pais, asi como del sector y [i
profesion.

2 La cultura que llega a desarrollarse en una empresa es fruto del resultado complejo de las presiones externas, las
capacidades internas, las respuestas a los momentos criticos y, probablemente, y hasta un extremo desconocido, dt
factores aleatorios que no pueden ser previstos a partir del conocimiento tanto del entorno como de los miembros
(ScHEIN, 1985).
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Figura 1. Factores determinantes en la formacion de la cultura.

FuenTe: Elaboracion propia.

En este punto vamos a centrarnos en uno de estos factores: la cultura nacional o cultura del
pais. La cultura del pais donde esta situada la empresa es uno de los factores que mayor influenci
ejerce sobre la cultura organizativa o empresarial, ademas de ser uno de los aspectos mas estudii
dos en la literatura. La cultura nacional ejerce su influencia sobre la cultura de la empresa por dos
motivos. En primer lugar, porque las personas acceden a la empresa con una cultura propia sobre |
gue ejerce su influencia la cultura del paissAd&oeEcHEA 1996; BORRA, GONZALEZ Y MARTINEZ,

1998), ya que la gente de diferentes lugares posee muy distintas asunciones, valores y practica:
(WILKINS y PaTTERSON, 1985) y porque «la cultura nacional es un principio organizativo central del
sentido del trabajo de los empleados, de su aproximacion a él y de la forma en la que esperan ser tre
tados.» (MwmAN y NOLLEN, 1996; pp. 755). En segundo lugar, porque la cultura nacional ejerce una
influencia directa sobre la cultura que se desarrolla en la empegsagfPWATERMAN, 1982; Louls,

1985; B=ck y MooRE, 1985; THEVENET, 1986; BEASCOECHEA 1996; ADLER, 1997; BORRA, 1998;

TREFRY, 2001). En este sentido, son muchos los autores que sefialan y demuestran la importancia de
la cultura nacional en la cultura de la empresa. Asidvily RoGer(1994) llegan a concluir tras su
estudio sobre 5jbint venturesnternacionales implantadas en Hungria que las dimensiones cultu-
rales nacionales tienen un mayor impacto en el comportamiento de los empleados que las dimen-
siones organizativas y demuestran que cuanto mas distantes son las culturas nacionales entre Ic
socios, mas distintas son percibidas las culturas organizativas.

Cada contexto nacional impone unas reglas del juego que afectan sobre todo a las elecciones
sobre la configuracion de determinadas variables del sistema socio-estructural de una empresay qu
pueden requerir al menos un proceso de adaptacion entre dicho sistema y la cultura de la emprese
Asimismo el concepto del trabajo, como el de su sentido o el de jerarquia, por ejemplo, no son igua-
les en todos los paises y afectan a la relacién entre la empresa y sus miembros. También, el entorn
general que rodea a la empresa en cada pais, limita de algin modo, los comportamientos que a |.
misma le son permitidos. Asi el trabajo derdra, GonzALEZ y MARTINEZ (1998) constata como
estos factores han afectado a la empresa Marks&Spencer en su entrada en Espafia. Ninguna cultul
empresarial puede romper con la sociedad en la que trabaja y a la quacire (1998).
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Pero al hablar sobre cultura nacional o cultura del pais nos tenemos que referir a un autor,

HoFsTEDE cuyo trabajo es el mas completo que hemos encontrado al respecto, asi como uno de los
mas citados en la literatutg sus conclusiones aceptadas por multitud de autdressTEDE(1980,
1991, 2001), llevé a cabo un analisis de una gran empresa multinacional, que él llamaba Hermes
(IBM), durante el periodo comprendido entre 1967 y 1973. Hermes era una empresa con sede en
Estados Unidos y subsidiarias en diferentes partes del mundo. Se pasaron cuestionarios a los dife
rentes miembros de la empresa, realizdndose el estudio en 66 paises y con alrededor de 88.000 cue
tionarios contestados de cerca de 117.000 realizados, lo que suponia una importante base de dato
El objetivo era explorar las diferencias existentes entre miembros de diferentes paises, este autor st
refiere concretamente a los «programas mentales» de la gente y como factor componente de los mis
mos considera a la cultura nacional. De hecho, el estudio lo realizé entre miembros de las subsidia-
rias de una multinacional, que sélo diferian en la nacionalidad.

En su trabajo realizé un andlisis factorial y obtuvo tres factores, uno de ellos lo dividi6 en dos
por cuestiones académicas. Asi, encontré en principio cuatro dimensiones que son las que diferen-
ciaban las culturas a un nivel nacional, y mas tarde encontré una quinta dimension. Es en su segun-
do trabajo de 1991 donde aparece la quinta dimension, mientras las otras cuatro ya aparecian en s
primer trabajo de 1980. Por ello, del resto de autores que hablan sobre las culturas nacionales, sor
muchos los que consideran Unicamente las cuatro primeras dimensiomesdm®EP. Una dimen-
sion, para l8FsTEDE(1991, pp. 14) «es un aspecto de una cultura que puede ser medido en relacion
a otras culturas».

Las dimensiones consideradas son concretamente las que a continuacion detabiesmess H
1980, 1991, 2001). En primer lugar, se refieredidtancia al poder, definida como el grado en que
los miembros de un pais esperan y aceptan que el poder esté distribuido desiguatmsreegH
1991). Esta dimension se refiere a la forma en que se reacciona ante la desigualdad entre los seres hum
nos con respecto a sus capacidades fisicas y mentales, posicion social, riquezayrsts, (G87).

La distancia al poder, como asi indicarefHEnsy GREER (1995) puede afectar a distintos
aspectos de la empresa como son el estilo de direccidn o los procesos de toma de daaigian. N
y NoLLEN (1996) demuestran en su trabajo que la distancia al poder influye sobre la jerarquia for-

3 De este modo @vAcHE y CERvINO (1997) sefialan que de acuerdo con el estudio realizadeymenCy WiLLIANS (1994),
en la literatura de internacionalizaciémrdTEDEES €l autor mas citado entre todos los investigadores europeos, figu-
rando ademas entre los mas influyentes a nivel mundial.

4 Sin embargo, el trabajo deoksTEDE(1980, 1991, 2001) también adolece de una serie de limitacione@sFKSNGH
(1988) y ®MEz-MEJiAY PaLicH (1997) indican como limitaciones el que la poblacién escogida puede no ser represen-
tativa de la cultura del pais analizado o el que codifique las variables culturales con un indice nuoréNc@0D1)
también se manifiesta al respecto sefialando que dentro de los paises existen grados de heterogeneidad que no ha tenic
en cuenta, que los parametros que utiliza son insuficientes o que el estudio no es objetivo.

S Posterior al estudio deddsTEDE AbLER (1997) analiza en su trabajo aspectos de las culturas nacionales que van a ejer-
cer su influencia sobre las empresas que han llevado a cabo estrategias de internacionalizacion, lo hace principalmente
desde el punto de vista de la empresa norteamericana. Llega a hablar de seis dimensiones que diferencian unas cultura
de otras, dimensiones que por las caracteristicas enunciadas se enmarcarian ertsne por lo que no vamos a
hacer hincapié en las mismas.
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mal, el grado de centralizacién y la cantidad de participacion en la toma de decisién. De este modo,
las empresas con un alto grado de distancia al poder tienden a una mayor centralizacion, asi como
una menor participacion de los empleados en la toma de decision, ademéas de no ser adecuado €
estos casos el que trabajen en equipo miembros de distintos niveles en la jerarquia, ya que no trabe
jarian bien juntos.

En segundo lugacolectivismoversusindividualismo. HorsTEDE(1991) sefiala que el indi-
vidualismo pertenece a sociedades en las cuales los vinculos entre los individuos son débiles: se
espera de cualquier persona que cuide de si mismay de su familia inmediata. El colectivismo como
su opuesto, pertenece a sociedades en las cuales la gente desde que nace esta integrada en gru
fuertes, unidos, los cuales contindan durante toda la vida de las personas para protegerlas a cambi
de una lealtad incuestionable.

El individuo es, en algunas sociedades, la base de la interaccion humana, en cambio en otras
se da un profundo sentimiento de identidad colectiga®&&N 1987), donde los miembros del grupo
se apoyan y sustentan unos a otros. Esta dimension afecta a aspectos tales como la importancia dau
a las relaciones asi como a los equipos de trabege{S\sy GReer 1995). Esto es, en las organi-
zaciones el individualismo se manifiesta por la autonomia, la responsabilidad individual por los resul-
tados y por las recompensas a nivel individual; en cambio, el colectivismo enfatiza la solidaridad de
la unidad de trabajo y las recompensas basadas en el equipRofEK y HIRsCH, 1994; NewMAN
y NOLLEN, 1996).

En tercer lugar, feminidadersus masculinidad: para krsTeEDE(1991) la masculinidad per-
tenece a sociedades en las cuales los roles de género social son claramente distintos (esto es, I
hombres se supone que son duros y centrados en el éxito material, mientras que las mujeres se sup
ne que son mas modestas, sensibles e interesadas por la calidad de vida). En cambio, la feminida
pertenece a sociedades en las cuales los roles de género social se superponen (esto es, ambos hc
bres y mujeres se supone que son modestos, tiernos e interesados por la calida# de vida)

Al respecto, MwmAN y NoLLEN (1996) indican que la masculinidad se refleja en las oportu-
nidades basadas en el mérito para conseguir altas ganancias, reconocimiento y recompensas por |
que la direccidn por objetivos es mas adecuada en culturas masculinas, mientras la feminidad enfa:
tiza la calidad de las relaciones interpersonales. Rasr&EK y HirRscH (1994) la dicotomia se
centra entre lo racional, el logro, la agresividad, la orientacién de la tarea hacia el éxito (masculini-
dad) y lo emocional, la afiliacion, la orientacién hacia la relacion (feminidad).

En cuarto lugarversion a la incertidumbre dimensién definida como el grado en que los
miembros de una cultura se sienten amenazados por la incertidumbre o por las situaciones desco
nocidas (KrsTeDE 1991). Al respecto, ERTseN(1987) indica que se describe en esta dimension el

6 ADLER (1997) considera que el nombre dado porstepea esta dimensién no corresponde con lo que se entiende actual-
mente por masculinidad y feminidad por lo que la denomina éxito de carrera y calidad de vida. Se podria incluso hablar
de sociedades cuantitativas y cualitativas.
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problema humano fundamental y universal de la incertidumbre del futuro, mieotrasHg y
CervINO (1997) se refieren a la comodidad de los miembros respecto a situaciones ambiguas o poco
estructuradas.

Esta dimension, como indicame»HENSY GREER (1995), puede afectar a aspectos en la
empresa como serian los procedimientos de contratacion de personal, la confianza y confidencia
interpersonal, a la extension de las obligaciones y a los contratos, controles y expectativas. La aver-
sion a la incertidumbre se manifiesta en la organizacion por la claridad de los planes y procedi-
mientos. La confianza en los procedimientos claros, en las estrategias bien conocidas y las funcio-
nes bien comprendidas ayuda a los empleados a reducir su incertidumbre y a sentirse, por lo tanto
mas cémodos (BwmAN y NOLLEN, 1996). Esta dimensidn esta relacionada organizativamente con
la formalizacién y la estandarizacion, asi como con el horizonte temporal de la organizacion
(SwWIERCZEK Y HIRSCH, 1994).

En quinto y dltimo lugamrientacion a largo plazoversus orientacion a corto plazo: Esta
dimension que aparece en su segunda obra, también es conocida como «dinamismo confuciano»
HorsTeDE(1991) caracteriza la orientacién a largo plazo como aquella en la que prevalecen los
siguientes valores: persistencia o perseverancia frente a resultados lentos, orden de las relacione
por rangos o categorias y observacion de este orden dentro de un limite, amplias cuotas de ahorre
con fondos para invertir, predisposicién a la subordinacién de uno mismo por un fin. En el polo
opuesto sitla la orientacion a corto plazo, caracterizada como: respeto por las obligaciones sociales
y de statusndependientemente del coste, proteccion de la imagen (preocupacion por la apariencia)
e impaciencia por los resultados rapidoswMaN y NoLLEN (1996) sefialan al respecto que en las
culturas con una orientacion a largo plazo las préacticas de direccion incluyen el empleo a largo plazo,
asi como la resolucion de los problemas también a largo plazo.

Estas cinco dimensiones, como sefalabamos, son laogseeBEindica que diferencian las
culturas nacionales de los distintos paises. Dichas culturas nacionales van a ejercer una gran influen
cia sobre la cultura de la empresa, asi como sobre todas las acciones que ésta emprenda. De es
modo, la influencia de la cultura nacional queda puesta principalmente de manifiesto cuando las
empresas emprenden estrategias de internacionalizacion, cooperacion internacional (tanto por moti-
vos de internacionalizacion o no) y estrategias de fusion o adquisicion entre empresas de diferentes
paises, ya que interaccionan distintas culturas nacionales. Asi vamos a centrarnos en su incidencit
en los acuerdos de cooperacion internacionales.

3. LACULTURA NACIONAL Y LA PROBLEMATICA CULTURAL EN LOS ACUERDOS
DE COOPERACION INTERNACIONALES

El grado de dificultad en la coordinacién de las actividades de la alianza proviene, entre otros
factores, de diferentes culturas nacionalesN@y Garcia, 1996). En este sentido podemos indicar
gue la influencia de la cultura nacional en los acuerdos de cooperacion internacionales es elevada.
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La distancia entre las culturas nacionales de los socios en las alianzas internacionales, es ur
factor critico de complementariedad, y la estabilidad de dichos acuerdos depende de la misma, sien-
do mas probable su disolucidon cuando los socios son de paises distanciados culturalmente. La enor
me influencia ejercida por la cultura del pais sobre sus empresas esta muy arraigada, y los choque
culturales que se pueden producir en un acuerdo de cooperacién internacional, pueden llegar a se
insalvables (Brk y UnGson 1997). labo y KEDIA (1992) indican que cuanto mayor sea la distan-
cia cultural entre la cultural nacional de una empresa y la de su socio, mayor es el riesgo asociado ¢
la direccion y las actividades de la alianza.

Cuando cooperan empresas de distintos paises, es relativamente frecuente que aparezca
«nacionalismos», con sus estereotipos y prejuicios acerca del comportamiento delsaiazo,
1992) empeorando aun mas la relaciomcsis (1994) indica al respecto que si la cooperacion es
internacional, los nacionalismos y las diferencias culturales, incrementan los inconvenientes o cos-
tes propios de la cooperacion. Esto es, las alianzas internacionales cuentan con un factor adiciona
que dificulta su gestién: el mayor desconocimiento de los socikBE3CANAL,, 1996).

HARRIGAN (1988) en su trabajo realizado sobre 895 alianzas pertenecientes a distintos secto-
res durante los afios 1974 a 1985, en el que pretende demostrar la influencia de ciertas asimetrias €
la duracion de la alianza asi como en su éxito, una de las hipétesis que se plantea se refiere a com
las asimetrias de los socios afectangelformance’ de la alianza. Entre estas asimetrias que ella
analiza se encuentra la del origen nacional y después de realizado su estudio concluye que la cultu
ra nacional es negativamente sefialada y estadisticamente significativa en la prediccion del éxito de
la alianza.

Asimismo, MescHly RoGER(1994) quienes analizan fint venturegara estudiar el impac-
to de la cultura corporativa, tanto nacional como organizativa, sobre el grado de implicacién orga-
nizativa y sobre el tipo de clima de trabajo, concluyen que cuanto mayor es la distancia cultural entre
las empresas socio, mayores son los conflictos culturales. Ademas afirman que la cultura nacional
es la causa de muchos de los problemas encontradoga@ntlaenturesnternacionales.

Aunque la probleméatica que se da en la negociacion del acuerdo es acusada, en el present
trabajo vamos a centrarnos en la generada en el desarrollo de la alianza.

Para llevar a cabo el andlisis de la cultura nacional como factor determinante de la problemé-
tica cultural en los acuerdos de cooperacion internacionales nos vamos a apoyar en el estudio reali
zado por hbrsTEDE(1980, 1991, 2001). Asi, vamos a estudiar la influencia de la cultura nacional en
funcion de las dimensiones propuestas por este autor, partiendo de su premisa de que estas dimel
siones son las que diferencian las culturas nacionales de los distintos paises.

7 No hemos realizado la traduccion de este vocablo porque no consideramos que exista en espafiol un término que englo-
be todo el significado del mismo. Ademas hemos de sefialar que su utilizacién es generalizada en el ambito académico.

ESTUDIOS FINANCIEROS niim. 236 -123 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| CULTURA NACIONAL EN LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS | Sonia Dast Rodriguez

Sin embargo, no todas las dimensiones inciden de la misma forma sobre la problemética cul-
tural en los acuerdos de cooperacion internacionales. Mientras es la diferencia en el grado que posee
las empresas socio de determinadas dimensiones desencadenante de la problemética cultural, en
caso de otras dimensiones es la posesion de la respectiva dimension por parte de una o de mas de u
de las empresas, la que va a originar la problemaética cultural. En este segundo caso, se va a dar t:
problematica porque estas dimensiones afectan a la predisposicion de las empresas al comportamient
cooperativo, y cuanto menor sea éste, mayores seran los problemas origiseries, (E999).

Por ello, nosotros hemos realizado el andlisis de la problemética cultural distinguiendo estos
aspectos, aunque hemos de sefialar que en el caso de la diraeaisi@m a la incertidumbrésta
incide de las dos formas, mientras el resto de dimensiones inciden sélo de una.

Son tres las dimensiones que consideramos van a ocasionar problemas culturales cuando sea
poseidas por las empresas socio en distinto grado. Se tratdistariaia al poderde laaversiéon a
la incertidumbrey de laorientacion a corto plazo biena largo plazo.

En lo que respecta a la dimensibstancia al podesi ésta se manifiesta en un alto grado, va
a ejercer su influencia sobre el sistema de comunicacién, sobre todo en sentido vertical, dificultan-
do su fluidez. Asimismo influird en el sistema de toma de decisiones de la empresa, ya que cuanto
mayor sea la distancia al poder, mas jerarquizada sera la toma de decisiones, se dara una mayor ce
tralizacion, un mayor control, asi como una menor participacion del persemet ($992; SEPHENS
y GREER 1995; NewmAN y NOLLEN, 1996), como también una mayor planificacion y formalizacion.
De este modo, si las empresas participantes en el acuerdo de cooperacion internacional poseen dife
rente grado en lo que se refiere a la distancia al poder, se daran mayores problemas. Podriamos entol
ces establecer la siguiente proposicion:

Proposicién 1: Cuanto mayor sea la diferencia entre las empresas socio en su grado de distancia al poder,
mayores seran los problemas culturales surgidos en el acuerdo de cooperacion interna-
cional.

La dimensioraversion a la incertidumbreuando se da de forma acusada en una empresa, se
va a manifestar en la claridad en los planes y procedimientasN y NoLLEN, 1996), asi como
en la formalizacion y estandarizaciom{Skrczexk y HiRscH, 1994) todo ello con el objetivo de dis-
minuir todo lo posible la incertidumbre de los empleados. Asimismo esta dimension va a influir en
la toma de decisiones, ya que no se realiza de la misma forma cuando en la empresa se posee ur
fuerte aversién a la incertidumbre, ya que se evitaran las situaciones que conlleven mas incerti-
dumbre. Por ello, cuando empresas con diferente nivel de aversion a la incertidumbre llevan a cabo
un acuerdo de cooperacion internacional, mayores seran los problemas que acaeceran. Establecemc
de este modo la siguiente proposicion:

Proposicién 2: Cuanto mas difieran las empresas respecto a su aversion a la incertidumbre, mayores
seran los problemas culturales surgidos en el acuerdo de cooperacion internacional.
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La diferencia entre las empresas en lo que respecta a la dimemsidacion a largo plazo
y orientacién a corto plaztambién va a ser fuente de problemas. La toma de decisiones de las empre-
sas vendra determinada por esta dimension. Si las empresas poseen una orientacion diferente se pu
den producir conflictos. La empresa con una orientacion a corto plazo esperara resultados en un brev
espacio de tiempo, al contrario de lo que le ocurrira a la empresa que posea una orientacion a largc
plazo, incrementandose los problemas por el conflicto de objetivos.

Podemos enunciar asi la siguiente proposicion:

Proposicion 3: Cuanto mas difieran las empresas respecto a su orientacién a corto plazo o a largo plazo,
mayores seran los problemas culturales surgidos en el acuerdo de cooperacion interna-
cional.

Tal y como ya hemos indicado, las dimensiones no influyen de la misma forma sobre la pro-
blematica cultural en los acuerdos de cooperacion internacionales. De este modo, una vez analiza
das aquellas cuya influencia es debida al distinto grado en el que son poseidas por las empresa:
vamos a analizar aquellas en las que es su presencia o ausencia la que va a ser el origen de la pr
blemética cultural, incidiendo a través de la predisposicion al comportamiento cooperativo por parte
de los socios.

Cultura nacional y predisposicion al comportamiento cooperativo.

El que determinadas culturas nacionales estén caracterizadas por ciertas dimensiones va a se
fuente de problemas culturales de modo indirecto, ejerciendo su influencia de modo directo sobre la
predisposicion al comportamiento cooperativo.

De este modo, empresas con culturas nacionalesateigivas estaran mas predispuestas a
un comportamiento cooperativo y al trabajo en equipo de sus miembros, porque el colectivismo da
mucha importancia a las relaciones, asi como a los equipos de tratnafc{gk y HirRscH, 1994;
STEPHENSY GREER 1995; NewMAN Y NOLLEN, 1996; FarrISON et al, 2000).

Asimismo, refiriéndose a la feminidadgwmaN y NoLLEN (1996) indican que ésta enfatiza
la importancia y la calidad de las relaciones interpersonales. En las culturas femeninas se da une
orientacion hacia la relacionW&Rrczek y HirscH, 1994). Por ello, también podemos sefialar que
en las culturas femeninas se dara una mayor predisposicion al comportamiento cooperativo. Ademas
el hecho de que exista una mayor predisposicion al comportamiento cooperativo, hara que se desen
cadenen menos problemas culturales. Al respectokiBY y Casson(1988) indican que el éxito
de la cooperacion va a depender de lo receptivas que sean las empresas hacia la cultura de las otr
empresas.
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Por consiguiente, ya que las dos dimensiones inciden en el mismo sentido sobre la predispo-
sicién al comportamiento cooperativo, podemos enunciar la siguiente proposicion:

Proposicién 4: Cuanto mas colectivas y/o femeninas sean las culturas nacionales de las empresas socio
en el acuerdo de cooperacion internacional, mayor seréa su predisposicién al comporta-
miento cooperativo.

En lo que respecta a la dimensaersion a la incertidumbrdiemos de sefialar que la misma
afecta a la confianza de forma positivag8iEnsy GReer 1995). En empresas donde se da una
fuerte aversién a la incertidumbre, serd més necesario instaurar un buen clima de confianza para dis
minuir esa incertidumbre. Las empresas necesitan confiar unas en las otras, prestarse ayuda, coopg
rar, por lo que se prevé que se dard un mayor comportamiento cooperativo.

Asi podemos sefialar:

Proposicién 5: Cuanto mayor sea la aversién a la incertidumbre por parte de las empresas socio en el
acuerdo de cooperacién internacional, mayor sera su predisposicion al comportamiento
cooperativo.

Podemos representar comoaamtinuumlas relaciones de las que estamos hablando:

PREDISPOSICION AL

BAJA COMPORTAMIENTO ALTA
COOPERATIVO

INDIVIDUALISMO COLECTIVISMO

MASCULINIDAD FEMINIDAD

BAJA AVERSION A FUERTE AVERSION A

LA INCERTIDUMBRE LA INCERTIDUMBRE

Figura 2. Predisposicién al comportamiento cooperativo en funcién de las dimensio-
nes de lérFsTEDE(1980, 1991, 2001).
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En relacién a esta predisposicién al comportamiento cooperativo de los distintos paises pode-
mos sefialar que en lo que respecta a nuestro pais, la adopcién de las estrategias de cooperacion suj
ne una revision de esquemas mentales eminentemente individualistas, poco cooperativos, que esta
muy arraigados en nuestra cultur&yescA 1995). Mientras, en paises como Japon existe una mayor
tendencia a la cooperacion ya que poseen un alto grado de aversion a la incertidumpTegtP
1997).

Dentro del &mbito de la cooperacion internacional han sido diversos los autores que, basan-
dose en las aportaciones derdTEDE(1980, 1991), han realizado diferentes trabajos sobre el
tema, tal es el caso de®emA y VERMEULEN (1997), quienes sefalan el impacto negativo que
originan las diferencias entre las culturas nacionales en los resultadofoéte keenturesnter-
nacionales incidiendo sobre su supervivencia a través de un estudigoan28nturesnter-
nacionales llevadas a cabo durante el periodo de 1966 a 1994. Su analisis lo realizaron utili-
zando las cinco dimensiones derdTeDE concluyendo que las diferencias entre las empresas
en cuanto a las dimensiones aversion a la incertidumbre y orientacion a largo plazo tienen un
significativo impacto negativo en la supervivencia de las joint veninteshacionales. En el
caso de la masculinidad también concluyeron que el impacto era negativo, aunque con un efec-
to menor.

4. METODOLOGIA

En este trabajo optamos por la metodologia cualitativa, llevando a cabo el andlisis a través de
un estudio de casos. Elegimos el andlisis de casos, concretamente de tipo explicativo, por dos razo
nes. Por una parte, por la naturaleza de la problematica estudiada donde es mas adecuado este ti|
de estudio: problemas culturales en acuerdos de cooperacién internacionales; y por otra parte, por
gue las preguntas planteadas son del tipo: «¢ Por qué?» y «¢,Como?», siendo nuestro objetivo prin
cipal, construir un marco tedérico ausente en la literatura existente sobre el tema concreto que nos
proponemos abordar en este trabajo.

Seguimos el método de estudio de casos propuestap(t994). Asi, partiendo de la pro-
posicién tedrica planteada en el marco tedrico preliminar, procuramos analizarla comprobando el
cumplimiento de los patrones de relacion esperados entre las diferentes variables obsargadas (M
y HuBERMAN, 1984). Pretendemos verificar la teoria, aunque no realizando una generalizacién esta-
distica, sino analitica (¥, 1994).

Una vez realizado, en el marco de una investigacion mas amplia, un analisis exploratorio de
casos, seleccionamos seis acuerdos realizados por cinco empresas. Se realizaron diversas entrevi
tas a distintos miembros de las empresas, y se consulté documentacién de la empresa y de los acue
dos en varias visitas realizadas a dichas empresas, a fin de confrontar la informacién proporcionada
por los entrevistados, siempre que ello fuera posible.
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Ademas, para evitar los inconvenientes planteados por este tipo de estudios —el sesgo intro-
ducido por el propio investigador durante la recogida y el analisis de datos, asi como la reactividad
o0 su influencia sobre los participantes en el estudioc(MLL, 1996), se ha procedido a una poste-
rior revision de los casos elaborados, por parte de las personas entrevistadas.

5. ANALISIS DE CASOS

Los acuerdos que vamos a analizar son seis, llevados a cabo por las siguientes #mpresas
Espa S.A.; Grupo Gonzélez S.A.; Truca Films S.L.; Farma-Com S.A. y Ceplds S.A.

Caso 1: Espa S.A.-Alem S.A.-ltal S.A.-Brita S.A.: Aeroca

Son cuatro las empresas que llevan a cabo el consorcio Aeroca: Espa S.A., espafiola; Alem S.A,,
alemana; Ital S.A., italiana; y Brita S.A., britanica. El objetivo del acuerdo es el desarrollo de
un proyecto europeo de gran envergadura en el sector aeronautico, que pueda competir con
su empresa homologa en Estados Unidos. Las empresas fueron seleccionadas por los Gobierno
de los paises participantes en el programa. La participacion de las empresas en el consorcio
es diferente: la empresa britanica posee el 37,5%, la empresa alemana el 30%, la empresa ita:
liana el 20% y la espafiola el 13%.

La gestidn del proyecto a nivel internacional lo realiza una organizacion que actia como érga-
no supremo de direccién en la que participan miembros de los distintos paises y que cuenta a
Su vez con una agencia que dirige, gestiona y coordina el programa para la ejecucion del desa-
rrollo, produccion y apoyo logistico.

De acuerdo con el porcentaje poseido, cada una de las empresas disefia y fabrica unas detel
minadas partes del prototipo, que después son ensambladas. Posteriormente, una vez sea aprt
bado el disefio final, cada una de las empresas se encargara de la fabricacién y venta de las
unidades del proyecto asignadas previamente.

La relacion entre los trabajadores de las empresas socio era muy estrecha siendo necesaria |
coordinacion continua entre ellos, y esta labor se desarrollaba a diferentes niveles mediante
equipos de trabajo configurados por representantes de cada una de las empresas socio. La
reuniones de estos equipos eran frecuentes ya que también lo era la necesidad de tomar deci
siones acerca de modificaciones en el disefio de las diferentes piezas del prototipo.

Surgen problemas culturales entre las empresas, sobre todo por parte de las empresas esps
fiola e italiana con la alemana y la britanica. La mayor participacion de dos de las empresas
(la alemana y la britanica), tanto por su tamafio como por causas politicas, asi como su situa-

8 Sus caracteristicas principales quedan claramente detalladas en los cuadros explicativos del anexo.

9 Los nombres de las empresas son ficticios, asf como algunos de los datos enmascarados, con el fin de preservar el ana
nimato de las mismas.
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cion en la estructura jerarquica —poseen mejor situacion en puestos estratégicos— ha ocasio:
nado la creacién de cierto malestar en las otras empresas siendo fuente de conflictos, ya que
les son impuestas muchas de las condiciones y formas de trabajo de estas dos empresas, ad
mas eran mas reacias a cambios propuestos por el resto de los componentes.

Tras su andlisis empirico,ddsTEDEL0 (1980, 1991, 2001) establece una clasificacion de los
paises con respecto a la dimensién distancia al poder. En esta clasificacion sitlia a Espafia ¢
Italia muy cerca y por debajo se encuentran al mismo nivel y con menor grado Alemania y Gran
Bretafia. Segun nuestra proposicién planteada al poseer las empresas distinto grado de distan
cia al poder se van a dar mayores problemas culturales. Efectivamente, surgen problemas cul-
turales entre las empresas, sobre todo por parte de las empresas espafiola e italiana con la al
mana y la britanica. La empresa alemana sobre todo, aunque también la britanica, no entiender
la forma de trabajar de las empresas espafiola e italiana, las primeras desean que aparezca toc
por escrito, hasta aspectos que son totalmente rutinarios, exigen una planificacién exhaustiva
de todo lo que vaya a suceder, incluso la realizacién de un encuentro informal. Esto se enfren-
ta con la cultura de italianos y espafioles, que estdn menos dispuestos a la formalizacién y pla-
nificacién (proposicion 1). Aungque tenemos que sefalar que esto no se corresponde con lo que
planteabamos en nuestro andlisis tedrico sobre la distancia al poder, ya que segin lo que indi-
cabamos se tendria que dar una mayor planificacién y formalizacién por parte de las empresas
espafiola e italiana, ya que poseen un mayor grado de distancia al poder.

En lo que respecta a la aversién a la incertidumbre, tamluiésrEbeestablece una clasifi-

cacion con los distintos paises en funcién de esta dimension. En este caso Espafia se distan
cia en gran medida sobre todo de Alemania y Gran Bretafia, en especial de este Ultimo pais,
no siendo grande la distancia con Italia. Asi podemos indicar que los problemas culturales son
grandes, en parte, por esta causa (proposicion 2). Pero, como sefialdbamos para la proposicio
anterior, las consecuencias de la mayor aversioén a la incertidumbre se dan en sentido contra-
rio al que esperabamos.

En el caso de la orientacion a largo plazo o a corto plazo hemos de sefialargeEptho

realiza el estudio para el caso espafiol, ni tampoco para el italiano por lo que no los podemos
comparar con los otros paises. Si lo realiza para el caso aleman y el britanico, no existiendo
apenas diferencia entre los mismos. Por ello, para este caso no podemos considerar las dife:
rencias en esta dimensién como desencadenantes de problemas culturales (proposicién 3).

Los continuos choques culturales provocados por las distintas nacionalidades llegaron a tal
punto, que la direccién general del proyecto tuvo que enviar a todos los miembros partici-
pantes en el mismo, circulares marcando las pautas de comportamiento que se debian desa
rrollar para trabajar con sus diferentes socios.

En lo que respecta a la predisposicion al comportamiento cooperativo analizaremos las pro-
posiciones 4y 5.

10 vamos a suponer para todo nuestro andlisis, que todas las empresas poseen el indice correspondiente asigrrade por H
(1980, 1991, 2001) por su pertenencia al pais respectivo.
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Las culturas nacionales de las empresas socio son mas individualistas que colectivistas, sobre
todo la cultura nacional britanica, asi como la italiana. La alemana es bastante individualista
y la més colectiva es la espafiola. Por ello, y asi lo observamos en este caso, la predisposicion
al comportamiento cooperativo sobre todo de la empresa britanica es muy bajo, como asi lo
demuestra ocultando informacion siempre que puede.

La cultura nacional italiana, alemanay britanica poseen un alto grado de masculinidad, la espa-
fiola es mas femenina que masculina pero no lo es en un nivel elevado. Es por esta causa qut
podemos indicar que la predisposicién al comportamiento cooperativo de estas empresas espe-
ramos que sea bajo. Aspecto que podemos comprobar, ya que es esto lo que ocurre, como Yz
hemos sefialado. Se dan nacionalismos en gran medida y existe muy poca predisposicion por
parte de los socios a trabajar en comUn asi como a prestarse ayuda mutua (proposicion 4). Estc
también se agudiza por la naturaleza del proyecto.

Como en el caso del colectivismo y la feminidad, la cultura nacional que se caracteriza por
una mayor aversion a la incertidumbre es la espafiola, le sigue la italiana, la alemanay en ulti-
mo lugar, la briténica, por lo que segin nuestra proposicion 5 esperamos que la predisposi-
cion al comportamiento cooperativo sera decreciente por parte de las empresas en ese orden
Este aspecto en el caso de la empresa britanica lo podemos confirmar porque es la que meno:
esta dispuesta a tener un comportamiento cooperativo (proposicion 5). Para las otras empre-
sas nuestro estudio no nos permite comprobarlo de forma gradual aunque si podemos apre-
ciar que el comportamiento de las empresas no es cooperativo, aunque como hemos sefialadc
en el caso de la proposicién anterior, la naturaleza del proyecto también es la causa de la poca
predisposicion al comportamiento cooperativo por parte de las empresas.

El ambiente reinante era de desconfianza, lo cual empeoraba alin més las relaciones, ya que
determinada informacién que se tenia que dar, no era proporcionada. Un caso significativo
fue el hecho de que una de las empresas desarrollé de forma oculta al mismo tiempo que la
empresa espafiola una parte del proyecto que le habia sido asignada a esta Ultima, con el fir
de que le fuese asignado, ya que consideraban que ellos lo podian hacer mejor.

La figura del lider como mediador entre las partes ha jugado un papel destacado. En este
caso han ejercido una funcién como mediadores entre las partes las personas pertene-
cientes a la direccion del proyecto, ya que al originarse la probleméatica cultural plantea-
da, decidieron enviar unas circulares que marcaban las pautas de comportamiento y de
utilizacion del idioma, que también era objeto de problemas, para mejorar las relaciones
entre las partes.

Respecto a la forma de trabajar en las diferentes empresas, se superpone la forma de trabaj
de las empresas alemana y britanica, lo que conduce con el paso del tiempo a un mejor y mas
fluido desarrollo del acuerdo porque desaparecen las disputas al respecto. Las empresas espe
fiola e italiana han realizado un mayor esfuerzo para llegar a esta situacion (se han vuelto
mucho mas planificadoras y ahora todo lo detallan por escrito). Es por ello que podemos sefia-
lar que se ha originado una cultura hibrida que esta ayudando al cumplimiento de los objeti-
vos del acuerdo paliando muchos de los problemas culturales.
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Caso 2: Gonzalez S.A. - R.D.: Gonzalez Polimeros S.A.

El acuerdo analizado en este caso egainaventurecomercial, Gonzalez Polimeros S.A.,

participada al 50% por Gonzalez S.A., empresa familiar espafiola y R.D., sede holandesa de
una multinacional norteamericana. El objeto del acuerdo es la distribucion en el mercado espa-
fiol, tanto de materia prima plastica como de plasticos técnicos. Antes del acuerdo, R.D. era
proveedora de Gonzalez S.A. Con la alianza, R.D. pasa a encargarse de la distribucion a los
clientes mas importantes, mientras Gonzéalez S.A. se encarga de los clientes mas pequefios.

Gonzalez se dedica a la importacion de materia prima de diversa naturaleza para la industria.
En esta empresa la mayoria de empleados son contratados entre y a través de conocidos, co
el fin de no alterar sus valores. La seguridad en el puesto es elevada, esto se aprecia en que |
mayoria de los trabajadores llevan muchos afios trabajando en la empresa. Con esta politice
se pretende que todos los miembros se sientan vinculados a la empresa, todo ello en conso
nancia con su estilo paternalista. Asi, en ocasiones la empresa llega a adelantar dinero por
cuestiones personales a miembros de la empresa, —incluso los no familiares—, estando los sala
rios por encima de la media del mercado.

Se fomenta una alta participacién del personal, teniendo en cuenta su opinion, gracias al fun-
cionamiento de circulos de calidad, y grupos de mejora. La informacioén fluye facilmente en
la empresal, procurandose que el personal esté informado de todo lo que ocurre en la empre-
sa, y no solo de lo estrictamente necesario para su trabajo.

R.D. es una multinacional enormemente diversificada que realiza actividades de todo tipo. En
esta empresa lo que importa es cumplir con los objetivos, pase lo que pase, independiente-
mente de las personas y de sus circunstancias, conforme a un elaborado sistema de planifica
cion a largo plazo y a la utilizaciéon de la direccidon por objetivos. La informacién no es muy
fluida y existe una enorme rotacién del personal.

En este caso, las dos empresas que llevan a cabo el acuerdo poseen diferentes nacionalidade
R.D., aun siendo una empresa con sede en Holanda, destaca por el hecho de poseer fuerte
caracteristicas de la cultura americana, originarias y propias de la compafiia multinacional a
la que pertenece esta filial. Siguiendo las dimensionesodsTEbeen o que se refiere a la
distancia al poder, difieren las dos culturas, aunque no en gran medida, por lo que no consi-
deramos que sea ésta la causa de los problemas culturales. Ademas, la empresa espafiola es
gue tendria que poseer una mayor planificacion y formalizacién y no es éste el caso. La empre-
sa espafiola se preocupa del dia a dia actuando como «apagafuegos», mientras la empresa arr
ricana es mucho mas planificadora, aspecto que consideramos es debido al tamafio de la empre
sa americana (proposicion 1).

11 Aspecto que pudimos apreciar claramente, ya que incluso la recepcionista era conocedora de los acuerdos llevados ¢
cabo por la empresa. Es también de destacar el hecho de que los archivos donde se encontraba la informacion rele
vante no estaban cerrados, ni los despachos donde se encontraban, por lo que se comprueba que el personal tenia acc
S0 a los mismos.
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En lo que respecta a la aversion a la incertidumbre, la diferencia entre las empresas es muy
acusada, por lo que segun la proposicion 2 planteada, los problemas culturales deberian set
elevados como asi ocurre. Pero no consideramos tampoco que sea ésta la causa de los mis
mos, ya que si lo fuera se deberia a que en la empresa espariola existia una gran planificacior
y formalizacién, y como sefialabamos para la proposicidn anterior, no es éste el caso.

La orientacién a largo plazo no ha sido analizada para el caso espafiol, por lo que no podemos
establecer si existen o no diferencias respecto a la empresa americana, no pudiendo por tanto
llevar a cabo el andlisis de la proposicion 3.

Aun existiendo diferencias respecto a las culturas nacionales, no consideramos a ésta como la
causa de los problemas surgidos en el acuerdo, destacando principalmente en este caso i
influencia de otra variable que si ha sido determinante como es la diferencia de tamafios entre
las empresas. También el hecho de que una de las empresas sea una multinacional y la otr:
una empresa familiar es causa de desavenencias.

El tamafio superior de R.D. les lleva a una actitud de superioridad y prepotencia frente a
Gonzélez S.A., Asi, por ejemplo, para la implantacién del sistema de calidad impuesto por
R.D. a pesar de tener Gonzalez S.A. su propio sistema que estaba certificado por el Club de
Calidad, se emple6 mucho tiempo en continuas reuniones, requiriéndose muchos mas pasos
gue el sistema de calidad que Gonzalez S.A. apl#akon el transcurso del tiempo, R.D.

se dio cuenta de que no era el sistema mas adecuado y se dejo de aplicar, con el consiguient:
malestar en la empresa espafiola. Algo similar ocurrié en el caso de la empresa de auditoria.
Gonzalez S.A. tiene que aceptar la empresa auditora impuesta por R.D., renunciando a aque-
lla con la que venia trabajando y que, a su entender, le prestaba mas ayuda al tener un con-
tacto mas directo y ser mas conocedora de sus caracteristicas.

Por otra parte, los valores imperantes en Gonzalez S.A. chocan con los que subyacen en el
funcionamiento de R.D. La primera, como hemos indicado, es una empresa paternalista en la
que se preocupan mucho de las personas, mientras la segunda es una multinacional en la qu
lo que les preocupa principalmente es cumplir los objetivos. Ademéas hemos de afiadir otro
factor que dificulta la relacion y es el hecho de que la informacion en R.D. no se da de modo
fluido. Asi, por ejemplo, cuando un miembro de Gonzalez S.A. necesita acudir a R.D. para
resolver alguna cuestién, muchas veces el propio personal de R.D., no sabe hacia quién diri-
girle. La enorme rotacion del personal hace que, en mas de una ocasion, alguna de las perso
nas de contacto en R.D. haya desaparecido. Estas dificultades de comunicacion entre las dos
empresas, entorpecian la buena marcha del acuerdo, ya que se tenian que volver a constitui
relaciones de confianza con los nuevos miembros.

Contrasta el caracter individualista de la empresa americana con el caracter mucho mas colec-
tivista de la empresa espafiola, asi como el hecho de que la empresa americana posee un mayt
grado de masculinidad que el de la empresa espafiola. Pero aun dandose esta diferencia, €

12 Como pudimos observar en la documentacién a la que tuvimos acceso.
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grado de colectivismo asi como el de feminidad por parte de la empresa espafiola no es exce-
sivamente elevado. A pesar de ello, la predisposicion al comportamiento cooperativo de esta
Ultima empresa es muy elevado (proposicion 4).

El nivel de aversidn a la incertidumbre por parte de la empresa espafiola es muy alto, no sien-
do asi por parte de la empresa americana. Consideramos que ésta es una de las causas de g
la empresa espafiola posea una gran predisposicion al comportamiento cooperativo (proposi-
cion 5).

Es de destacar particularmente esta predisposicion al comportamiento cooperativo por parte
de Gonzélez S.A., ya que esta empresa lleva a cabo un elevado nimero de acuerdos de coc
peracion con proveedores, eligiendo como forma de cooperagaint lzenture ya que este

tipo de acuerdo supone un mayor compromiso por parte de las empresas, ademas de una mayc
implicacion, aspectos que esta empresa destaca de su forma de trabajar.

Aun existiendo diferencias respecto a las culturas nacionales, no consideramos a éstas cau-
santes de los problemas surgidos en el acuerdo, destacando principalmente en este caso |
influencia de otra variable que si ha sido determinante como es la diferencia de tamafios entre
las empresas.

La confianza desempefia un papel esencial. Continuamente se estaban realizando reunione:
con R.D. lo que entorpecia el correcto desarrollo del acuerdo, pero poco a poco muchos asun-
tos van resolviéndose a través del correo electrénico y, ademas R.D. con el paso del tiempo,
refuerza su confianza en Gonzalez S.A., otorgandole poder de decision en las decisiones dia-
rias, siempre y cuando éstas no afecten a sus intereses, y no se refieran a politicas de inver
siones asi como de reparto de los beneficios. De ese modo las decisiones se agilizan, las dife-
rencias se reducen y con ello el acuerdo se desarrolla de una forma mas fluida. Existia una
predisposicion por parte de las empresas al comportamiento cooperativo.

Asi como la confianza ha jugado un papel destacado en el correcto desarrollo del acuerdo,
también lo ha hecho el lider como mediador entre las partes, siendo en este caso el gerente di
Gonzalez, S.A. el que ha actuado como tal, aprovechando la confianza que tenia en su perso-
na R.D.

Se va dando lentamente un cambio en el modo de trabajar de Gonzalez S.A., y en sus valores
gue se van adaptando —a veces a pesardyymlos de la empresa americana. Asi, Gonzélez
S.A. va cambiando una direccion enfocada a solucionar solamente los problemas diarios como
«apagafuegos», por una mas rigurosa y mas orientada al largo plazo similar a la de R.D. La
empresa se dirige hacia un sistema de direccion por objetivos, se llevan a cabo un mayor nime-
ro de reuniones para la toma de decisiones, etc. Por todo ello podemos indicar que se crea un:
cultura hibrida con una mayor superposicién de la cultura de R.D. Este acercamiento cultural
entre ambas empresas ha llevado a una mejora en la relacién, a través de una mayor com:
prension entre las mismas en cuanto a los métodos de trabajo utilizados por R.D. y que eran
objeto de problematica, conduciendo de este modo a un mas facil desarrollo del acuerdo.

13 para esta empresa son muy importantes sus valores e intenta preservarlos.

ESTUDIOS FINANCIEROS niim. 236 -133 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| CULTURA NACIONAL EN LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS | Sonia Dast Rodriguez

-134 -

Caso 3: Gonzalez S.A. - Arale: Arcillas S.A.

Gonzélez S.A. también desarrolla un acuerdo con la empresa alemana Arale, se trata de una
joint venture Arcillas S.A., participada al 50% por cada una de las empresas. El objeto del
acuerdo es la molturacion y venta de arcillas.

Las culturas organizativas de las dos empresas difieren principalmente por la cultura nacio-
nal. Las empresas alemanas y espafiolas seggsT#beEpOseen distinto grado de distancia

al poder, por lo que segun la proposicion 1 esperamos que se den problemas culturales como
asi ocurre. Aunque hemos de destacar, como ya hemos hecho para los otros casos, que las dife
rencias no se dan en este caso en el sentido que esperabamos, ya que la mayor formalizacioi
y planificacion asociada a una mayor distancia al poder sucede al contrario, es mayor en la
empresa alemana. Por ello consideramos que los posibles problemas culturales no son debi-
dos a la diferencia respecto a esta dimension (proposicion 1).

Se da una mayor aversion a la incertidumbre por parte de la empresa espafiola, respecto a I
empresa alemana, por lo que podria ser la causa de los conflictos culturales originados, pero
como en el caso anterior, las diferencias no se dan en el sentido que esperamos. Es por elic
que los problemas acaecidos no consideramos tampoco que se deban a la diferencia respect
a esta dimension (proposicion 2).

Como hemos indicado, al no ser analizada la dimension orientacion a largo plazo para el caso
espafiol no podemos analizar la proposicion 3.

En principio, ninguna de las empresas se planteo la existencia de diferencias culturales debi-
das al pais de origen de la empresa socio, ya que Gonzalez desde sus inicios opera a hive
internacional de forma continua en paises de todo el mundo. Al tratarse de una cooperacién

con una empresa europea, creian que se trataba de una cultura muy similar a la espafiola, \
que no se apreciarian las diferencias. Sin embargo, fueron percibidas ciertas reticencias por
parte de la empresa espafiola hacia la otra empresa, al igual que por parte de esta compafii
hacia la de nacionalidad espafiola por el hecho de poseer diferentes nacionalidades. La empre-
sa alemana, tenia en principio un sentimiento de superioridad sobre la empresa espafiola (la
consideraba inferior en todos los sentidos). Una vez puesto en marcha el acuerdo, dichos nacio-
nalismos se minimizaron enormemente, ya que se trataba de prejuicios que poseian especial-
mente a nivel de supremacia y que comprobaron que no tenian justificacion, ayud6 también

la confianza previa existente entre las empresas para afrontar tales prejuicios.

Ambas culturas nacionales son mas individualistas que colectivistas, aunque en menor grado
en el caso de la empresa espafiola. Asimismo ocurre en el caso de la masculinidad, dandose
en mayor medida en la empresa alemana. Es por ello que esperamos, segln nuestra proposi
cion 4, que se dé una mayor predisposicién al comportamiento cooperativo por parte de la

empresa espafiola, aspecto que pudimos comprobar, ya que es la empresa alemana la que m:
problemas ocasionaba intentando imponerse a la empresa espafiola, causando la ruptura de
acuerdo, aungque la empresa espafiola también hemos de decir que no accedio a las peticione
de la empresa alemana (la empresa alemana exigia la rescision del acuerdo que manteni
Gonzalez con un proveedor y la empresa espafiola no estaba dispuesta a hacerlo).
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La aversion a la incertidumbre también es mayor en el caso espafiol, por lo que podemos lle-
gar a la misma conclusién que en la proposicién anterior (proposicién 5).

La confianza previa existente entre las mismas, jug6 un papel esencial cuando fueron sur-
giendo desacuerdos, como en el caso del establecimiento de los plazos de suministro donde
surgieron desavenencias.

Hemos podido apreciar en este caso como la confianza existente entre las empresas ha sido |
principal causa que les ha llevado a las empresas a cooperar, ya que partian con una relaciéi
previa de veinte afios. Las dos habian trabajado juntas y cada una sabia lo que buscaban la un
de la otra, poseian, en principio, un comportamiento cooperativo.

Al surgir problemas originados por la existencia de nacionalismos, la confianza jugé un impor-
tante papel para paliar inicialmente los mismos. El acuerdo se llevé a cabo de forma bastan-
te fluida. Aunque hemos de destacar que la confianza no fue suficiente para continuar el acuer-
do, cuando Arale intent6 imponer otro tipo de condiciones.

En lo que respecta a la figura del lider, aunque ha intervenido como tal el gerente de Gonzalez,
hemos de indicar que no ha sido de destacar su actuacion en este acuerdo, ya que la confian
za existente ha servido para paliar los problemas y el acuerdo se ha producido de forma bas-
tante fluida sin ser necesaria su actuacion.

Se va dando lentamente un cierto cambio en el modo de trabajar de ambas empresas adop
tando cada una valores propios de la otra. La nueva empresa creada posee asi valores propic
de las empresas «padre». Esto hace que el desarrollo del acuerdo se realice de forma mas flui
da ya que las dos empresas poseen de este modo perspectivas similares.

Caso 4: Truca-La Cinquieéme

La Cinquieme (television publica francesa) subcontrata a Truca (empresa espafiola del sector
audiovisual) la produccién de una serie de animacion con personajes de plastilina dirigida a
nifios de preescolar.

En Truca se respira un ambiente familiar, todos los miembros son conscientes de los objeti-
vos de la empresa, siendo fluida la comunicacién entre los mismos. No se oculta ningun tipo
de informacion en la empresa, teniendo todo el personal acceso a la misma.

La Cinquiéme posee una estructura burocratica. La cultura que le caracteriza es propia de su
dimension, con un alto grado de formalizacién existente, asi como con un elevado nimero de
niveles jerarquicos, lo que le conduce a una gran lentitud en la toma de decisiones por los
excesivos pasos que se han de dar a la hora de ponerlas en practica. Ademas, es de destacar
hecho de que sea una empresa publica, donde el personal se siente menos motivado por €
logro de los objetivos de la empresa.

Se da una gran dificultad a la hora de contactar con la Cinquiéme, pues hay una excesiva buro-
cracia, y también poco interés por su parte debido a su tamafio, ya que el acuerdo supone par:
ella una actividad marginal. Poseen diferentes sistemas de comunicacion e informacion, asi
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como de toma de decisiones, ademas de estructuras organizativas distintas, el idioma que uti-
lizan también es distinto constituyendo su uso parte de los problemas acaecidos. Ademas, la
empresa francesa se consideraba superior a la espafiola creyendo que tenian mas derecho
imponer sus criterios, creandose cierta problematica al principio del desarrollo del acuerdo.

Las dos empresas socio poseen un elevado grado de distancia al poder, mayor ain en el cas
de la empresa francesa. La diferencia respecto a esta dimensidn puede ser en parte la causa ¢
los problemas culturales ocasionados, ya que en la empresa francesa se da una mayor plani
ficacion y formalizacién, aunque ésta también se debe a su gran tamafio (proposicion 1).

Las dos empresas poseen el mismo grado de aversion a la incertidumbre por lo que no pode-
mos analizar la proposicién 2. Aunque hemos de indicar que si se dan problemas culturales,
pero que no seran debidos a la diferencia respecto a esta dimension porgque es inexistente.

Estos dos paises no son analizados respecto a la orientacion a largo plazo por lo que no ana
lizamos la proposicion 3.

Aun tratandose de paises muy proximos y con culturas bastante similares, se da en el acuer-
do un cierto rechazo entre ambas empresas debido precisamente a sus diferentes nacionalida
des, apareciendo ciertos nacionalismos. La empresa francesa se consideraba superior a la esp:
fiola creyendo que tenian mas derecho a imponer sus criterios, creandose cierta problematica
al principio del desarrollo del acuerdo, pero que con el paso del tiempo ha sido reducida y los
nacionalismos han desaparecido.

La empresa francesa es mas individualista que la empresa espafiola, por lo que puede ser ést
la causa de su menor predisposicion al comportamiento cooperativo. En cuanto a la masculi-
nidad poseen un grado similar y éste no es muy alto, aunque esto no hace que la empresa fran
cesa muestre un comportamiento cooperativo en un principio, aunque pueden ser otras las cau-
sas de que no se dé el mismo, como es la desconfianza que posee hacia Truca. La empres
espafiola si muestra una gran predisposicion al comportamiento cooperativo desde el princi-
pio (proposicién 4).

La aversion a la incertidumbre por parte de las dos empresas es elevada, por lo que como sefia
labamos en la proposicién anterior se deberia dar una gran predisposicion hacia el comporta-
miento cooperativo. Hemos de indicar que ésta se da desde el principio, como ya hemos indi-
cado, por parte de Truca. En el caso de la Cinquiéme su predisposicién al comportamiento
cooperativo surge cuando se crea un clima de confianza entre las empresas (proposicion 5).

Durante un tiempo del acuerdo, la desconfianza por parte de la Cinquieme era total, impo-
niendo en todo momento sus condiciones de trabajo, y exigiendo participar en todas las deci-
siones referentes a la producciénSin embargo, tardaban mucho en contestar a las cuestio-
nes planteadas por Truca debido al gran niUmero de pasos que se tenian que dar en esta empre
para la adopcién de decisiones, por lo que se perdia flexibilidad.

14 gys especificaciones técnicas para las copias eran diferentes a las del resto de empresas con las que Truca trabajaba.
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De este modo, las relaciones con la Cinquiéme fueron marcadamente problematicas, por lo
menos al principio, por una relacién totalmente desequilibrada y reflejando cierta incompati-
bilidad organizativa y cultural, de tal forma que si no hubiera sido por la necesidad de recur-
sos financieros de Truca, y del prestigio que les podia aportar la cooperacion con una empre-
sa de la categoria de la Cinquieme, Truca hubiera estado dispuesta a romper el acuerdo. Per:
el acuerdo seguia principalmente por la disposicion de Truca a la cooperacion, cediendo en
muchos aspectos.

En este caso, los problemas no se salvaron gracias a la confianza existente, ya que ésta n
existia entre Truca y la Cinquiéme, no habia una relacion ya creada antes del acuerdo, y de
hecho los problemas persistieron durante largo tiempo mientras se desarrollaba el proyecto.
Solo al final de la produccién, se consiguié crear un clima de confianza mutua ya que Truca

demostrd que era capaz de cumplir y responder a las expectativas de la Cinquiéme. Entonces
la actitud de los responsables de la Cinquiéme cambié y todo fueron facilidades a todos los
niveles, siendo el papel de la gerente de Truca fundamental para el establecimiento de ese
clima de confianza.

Los problemas comenzaron a minimizarse y el acuerdo a llevarse a cabo de una forma mucho
mas fluida, dejando la Cinquiéme a Truca actuar en todo momento con mayor libertad.

La gerente de Truca adopt6 un papel de liderazgo que fue fundamental para transmitir la con-
fianza necesaria a su empresa socio. Su buena capacidad negociadora influyé de modo deter
minante en la resolucién de diversos problemas planteados que hacian peligrar el acuerdo,
como la consecucion de una flexibilizacion en los plazos de entrega prefijados.

Con el transcurso del tiempo se va dando un cambio en la forma de trabajar de Truca origi-
nado por el acuerdo desarrollado, adoptandose ciertas caracteristicas procedentes de la Cinquiem
se da una mayor formalizacion, una mayor planificacion. Se va creando una cultura hibrida
con una mayor superposicion de la cultura de la Cinquiéme, aspecto que ha llevado a una
mejora en la relacion, al adaptarse a su forma de trabajo y al llevar esta circunstancia a una
mayor confianza por parte de esta empresa.

Caso 5: Farma-Com-Itaquima

Farma-Com, empresa farmacéutica multinacional britAnica que posee filiales en diferentes
lugares del mundo, concretamente el presente acuerdo lo lleva a cabo la filial que esta empre-
sa posee en Espafia, lleva a cabo un acuerdo de I+D con Itaquima, una empresa quimica fami
liar italiana con un alto nivel de calidad. El objetivo del acuerdo consiste en la obtencién de
la materia prima para un antibiético. La empresa italiana estaba muy especializada en el pro-
ducto que le interesaba a Farma-Com.

La nacionalidad de Farma-Com es britanica, sin embargo, las personas que estan llevando el
presente acuerdo pertenecen a la filial espafola. Estos hechos marcan la cultura de la filial,
como una cultura nacional hibrida en la cual se aprecian aspectos caracteristicos de la nacio-
nalidad britanica origen de la empresa, aunque imperan aspectos caracteristicos de la nacio-
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nalidad espafiola inherentes al personal que trabaja en la filial. Por su parte, ltaquima posee
las caracteristicas de su cultura nacional italiana. Si nos basamos en las dimensioresoe H

(1980, 1991, 2001), podemos indicar que los indices que otorga este autor a la cultura nacio-
nal italiana respecto a las distintas dimensiones se encuentran entre el de la cultura nacional
britanica y el de la cultura nacional espafiola, aunque mas cerca de esta Ultima, por lo que no
consideramos que se vayan a dar muchos problemas culturales originados por las diferencias
entre las culturas nacionales de las empresas, ya que no creemos que éstas sean muy acus
das (proposiciones 1y 2).

En cuanto a la proposicion 3 no la podemos analizar porque el estudiestebitno se hizo
para el caso espafiol ni tampoco para el caso italiano.

Ahora bien, hemos de indicar que en este caso se ha apreciado cierto grado de nacionalismc
por parte de Farma-Com hacia Itaquima por el hecho de ser italianos, llegando a no confiar

en que los italianos cumplan lo que pactan, no produciéndose tal nacionalismo en sentido con-
trario. Estas reticencias ayudan a impedir el desarrollo de un clima de confianza entre las par-

tes y fomenta la produccion de roces entre las mismas, roces que se han puesto de manifies:
to en este acuerdo y que han influido en su desarrollo.

La cultura nacional britanica asi como la italiana poseen un elevado grado de individualismo
asi como de masculinidad, mientras en la empresa espafiola se da en menor grado aunque n
se podria caracterizar su cultura nacional como femenina ni colectiva. Es por ello que espe-
ramos que en este acuerdo, segun la proposicion 4 planteada no se dé una gran predisposicié
al comportamiento cooperativo, como asi ocurre. Como sefialabamos en el caso anterior,
Farma-Com mds que un comportamiento cooperativo muestra un comportamiento impositi-
vo. Por su parte Itaquima, no cumpliendo con los compromisos de la manera acordada, tam-
poco consideramos que muestre un comportamiento cooperativo.

En lo que respecta a la dimensién aversion a la incertidumbre, en la cultura nacional espafio-
la, asi como en la italiana se da un alto nivel, no en la cultura nacional britanica, por lo que
podriamos esperar una mayor predisposicién al comportamiento cooperativo por parte de la
empresa italiana segun la proposicion 5, pero no se da en este caso. Como acabamos de sefii
lar, la actuacion de la empresa italiana no demuestra predisposicion al comportamiento coo-
perativo.

Existieron reticencias por parte de Itaquima debido a la imposicién de Farma-Com, por un
lado de su cultura —aspecto que para ella es muy importante— pretendiendo que sus principa-
les valores prevalecieran también en el proyecto conjunto y por otra parte, de su forma de tra-
bajar, muy diferente de la de Itaquima en tanto que en Farma-Com se realiza una mayor pla-
nificacion y se exige un mayor control, etc., todo ello debido en gran medida a su tamafio.

También se dieron desacuerdos relacionados con el establecimiento de los precios, pero sur-
gen problemas mucho mas graves derivados en gran parte por la forma de trabajar de Itaquima,
que no cumple los compromisos de la forma acordada, poniendo en peligro la alianza, que si
no hubiera sido por lo imprescindible de la aportacion de la empresa italiana, Farma-Com se
hubiera planteado la disolucion del acuerdo.
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Conscientes del peligro que constituia para el acuerdo los problemas surgidos, y con el fin de
paliarlos en la medida que fuera posible, se acordaron reuniones en equipos de trabajo en las
cuales la persona encargada del proyecto por parte de Farma-Com, adoptando un papel de lidel
actué como mediador en los conflictos. Tenia experiencia en acuerdos de cooperacion y poseia
las caracteristicas personales adecuadas para actuar como mediador y persona de consenso.

La confianza entre las dos empresas era practicamente inexistente, las reticencias de Farma-Cor
por tratarse de una empresa italiana impedian aun mas que se diera tal confianza y ademas, ¢
incumplimiento por parte de ltaquima de los compromisos establecidos empeoraron aiin mas la
relacion, aunque el acuerdo siguié adelante debido al interés hacia el objetivo perseguido.

Caso 6: Ceplas-Aleplas

Ceplas S.A. empresa espafiola del sector plastico lleva a cajmntine@ntureal 50% con

Aleplas, empresa alemana perteneciente al mismo sector, cuyo objeto es la elaboracion de ur
nuevo producto. Ambas empresas buscaban con el acuerdo conseguir activos complementarios
a fin de poder incorporar mayor valor afiadido a sus productos, y ademas, Ceplas pretendia alcan
zar un tamafio minimo eficiente que no poseia, asi como la internacionalizacién de la empresa.

Aunque entre estas empresas existen diferencias en su grado de distancia al poder asi comi
de aversion a la incertidumbre por sus origenes nacionales no se llegan a apreciar practica-
mente, no ocasionandose problemas culturales por este motivo. Las empresas creen que e
principalmente el sector al que pertenecen el que esta determinando su cultura. Es por ello que
en este caso no vamos a desarrollar el andlisis de las proposiciones (la Ultima porque no se
estudia la dimensién orientacién a corto o largo plazo para el caso espafiol).

Por el individualismo de ambas empresas, aunque no muy elevado, asi como por su masculi-
nidad en el caso aleméan y poca feminidad en el caso espafiol, podriamos prever segln la pro-
posicion 4, poca predisposicion al comportamiento cooperativo. Aunque en este caso hemos
de sefialar que ambas empresas se muestran muy dispuestas a cooperar. Este comportamie
to puede ser debido a que el grado de aversién a la incertidumbre por parte de las dos empre:
sas es elevado, sobre todo en el caso espariol (proposicion 5).

En el desarrollo del acuerdo, no hubo mayores problemas, en parte gracias a la claridad de los
acuerdos alcanzados tras la negociacion, y en parte debido al trato directo y comodo entre los
miembros de las dos empresas, al encontrar siempre éstos, el equivalente jerarquico en la otre
empresa por poseer ambas estructuras organizativas muy similares, y por ser el sistema de tom
de decision y el de informacion muy parecidos. También la confianza ejerce un importante papel
asi como la predisposicion por parte de las empresas aliadas al comportamiento cooperativo.

Con el tiempo, la cultura de ambas empresas ha ido evolucionando. El hecho de trabajar jun-
tas hace converger ambas culturas, cada una enriqueciéndose de la otra y cada empresa apre
diendo de su socio y adoptando alguno de sus valores. Asi, por ejemplo, Ceplas cuida mas la
planificacion, se ha vuelto mucho mas formalizada. Esto ayuda a que las posiciones de las
empresas se acerquen y se alcancen los objetivos més facilmente.
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6. ESTABLECIMIENTO DE UN MARCO TEORICO INDUCIDO

Siguiendo el modelo propuesto panY1994), una vez se han analizado los casos objeto de
estudio de manera individualizada, nos disponemos a analizar los mismos de forma conjunta a par-
tir de las proposiciones planteadas en nuestro marco tedrico preliminar.

Una de las ventajas de esta metodologia es que gracias a la combinacién de la informacion
obtenida en los diferentes casos, donde se daban caracteristicas diferenciales de las empresas par
cipantes en los acuerdos, podemos realizar un informe conjunto mas completo en cuanto a que dis
ponemos de una mayor variedad de datos sobre las proposiciones planteadas. De este modo, podr:
mos observar si en los casos analizados acontecen los hechos seglin las proposiciones propuestas
si no ocurre asi, intentaremos sefialar por qué esto ha sucedido, para poder llegar a matizar las prc
posiciones planteadas, permitiéndonos elaborar un marco teérico inducido respecto del anterior.

De entre los principales factores que ejercen su influencia sobre la problemética cultural en
los acuerdos de cooperacion internacionales destaca la diferencia entre las culturas nacionales qu
se plasma en distintos valores, distinto comportamiento organizativo, distintos sistemas de decision,
de informacion, de comunicacion, de planificacién, de control,...

Las diferencias entre las empresas socio en su grado de distancia al poder son distintas par
cada uno de los casos, ya que se trata de empresas de diferentes nacionalidades. Segun la propo:
cion 1, cuanto mayor sea la diferencia entre las empresas respecto a esta dimension, mayores prc
blemas culturales se generaran. Asi en los casos 1 (Aeroca) y 4 (Truca-La Cinquieme) se dan dife-
rencias entre las empresas respecto a la distancia al poder, pudiéndose ser ésta la causa de los problen
culturales que se dan en estos acuerdos. Ademas, hemos de resefiar que en el caso 1 los mayores p
blemas surgen entre las empresas con mayores diferencias en su grado de distancia al poder.

Las empresas aliadas en el caso 3 (Gonzalez-Arale), poseen muy diferente grado de distancia
al poder, dandose Unicamente ciertos roces por los nacionalismos, sobre todo por parte de la empre
sa alemana, que pronto son paliados por la confianza generada entre las mismas.

Ahora bien, en el caso 6 (Ceplas-Aleplas), aunque existe diferencia respecto a esta dimension
no podemos hablar de los problemas originados por esta causa, porque no se dan. En este caso !
trata de empresas pertenecientes al mismo sector y que poseen tamafios similares, ademas la co
fianza entre ellas es elevada, lo que ayuda a paliar los problemas que pudieran surgir. Ademas, le
negociacion se ha realizado de la forma mas rigurosa posible para evitar problemas posteriores, nc
apreciandose en dicha negociacion problemas derivados del distinto origen nacional.

La diferencia en el grado de distancia al poder no es elevada en los casos 2 (Gonzéalez-R.D.)
y 5 (Farma-Com-ltaquima), por lo que no consideramos a ésta como la fuente de conflictos cultu-
rales, aunque destacamos que en el caso 5 la cultura nacional de Farma-Com posee caracteristice
tanto de la cultura nacional britanica como de la espafiola por ser una empresa de origen britanico

- 140 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 236

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| CULTURA NACIONAL EN LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS | Sonia Dast Rodriguez

pero con sede en Espafia y personal espafiol. Se ha intentado inculcar al personal los valores y co:
tumbres propios de la central impregnados de la cultura nacional britanica, mientras el personal posee
los valores y costumbres de la cultura nacional espafiola.

En lo que respecta a la dimension aversion a la incertidumbre, también para cada caso puede
apreciarse distinto grado de diferencia entre las empresas socio. En el caso 1 (Aeroca), ocurre lo mism¢
gue para la dimension anterior, la diferencia por parte de la empresa espafiola es acusada sobre toc
con dos paises y es precisamente con éstos con los que se originan mayores problemas culturales. E
los casos 2 (Gonzalez-R.D.) y 3 (Gonzalez-Arale) también se dan diferencias, pudiendo ser ésta tam-
bién en parte la causa de conflictos. Las diferencias no son muy acusadas en el caso 3, en el que ad
mas los conflictos son paliados principalmente por la confianza generada entre las empresas.

Aunque existe diferencia respecto a esta dimension en el caso 6 (Ceplas-Aleplas), no se puede
apreciar en este caso problemas culturales derivados de esta causa, considerando como motivos los mi
mos que sefialdbamos para estos casos en la proposicion anterior (mismo sector, tamafio similar, ...).

En el caso 4 (Truca-La Cinquieme), se dan problemas culturales, aunque éstos no podemos
esperar que sean debidos a la diferencia respecto a la dimensién aversion a la incertidumbre, porqu
no existe diferencia entre ambas culturas nacionales respecto a esta dimensién. El caso 5 (Farma
Com - Itaquima) como hemos sefialado, es particular por la cultura de Farma-Com, no dandose pot
tanto, una diferencia acusada respecto a esta dimension, por lo que tampoco vamos a analizar est
dimension para este caso.

No podemos realizar ninguna aportacion a la proposicion 3, porque en todos los casos parti-
cipa una empresa espafiola, cuandediepeno ha medido esta dimension para el caso espafiol.

Las matizaciones gue estimamos conveniente realizar respecto a las proposiciones 1y 2 (no sobrt
la 3, ya que no hemos llevado a cabo su andlisis), las vamos a realizar de forma conjunta ya que ambe
se refieren a la cultura nacional y ademas, cabe realizar sobre ellas el mismo tipo de apreciaciones.

De este modo, podemos sefialar que las diferencias entre las empresas respecto a las dimer
siones establecidas pooksTEDEEN relacion a la cultura nacional, concretamente en lo que se refie-
re a la distancia al poder y la aversion a la incertidumbre, han dado lugar a conflictos culturales, aun-
gue no en el sentido que esperabamos, ya que las empresas estudiadas en los casos poseen caracteris
contrarias a las que les corresponderian respecto a las distintas dimensiones, segun lo sefialado ¢
nuestro marco tedrico previo. En base al estudio realizado, los motivos que creemos pueden ser le
causa son los siguientes:

« Aparicién de otros factores mas influyentes que contrarrestan los efectos de las dimensiones

de la cultura nacional, como es el tamafio de las empresas. Asi ha ocurrido en los casos 1y 2

 Influencia de la cultura del sector que ha contrarrestado la influencia de la cultura nacio-
nal en gran medida (caso 6).
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Tanto el sector como el tamafio de determinadas empresas ha llevado a que tuvieran una estruc
tura y un funcionamiento mucho mas burocratico que el que les corresponderia segln las caracte-
risticas vinculadas a las distintas dimensiones de su cultura nacional. La influencia del tamafio y del
sector sobre la estructura organizativa es muy elevada, como sabemos.

Ademas, también tenemos que incidir sobre el hecho de que los problemas derivados de las
diferencias en las culturas nacionales tampoco han sido todo lo importantes que se podria esperar
los causas de que esto suceda creemos que son las siguientes:

« Consideracion en la negociacion del acuerdo de los posibles problemas que se podian gene-
rar, evitandolos en gran medida (casos 2 y 6).

» Creacion de un clima de confianza entre las empresas que palia los problemas culturales
(casos 2, 3,4y 6).

< Mediacion de un lider que atenua los roces que se generan (casos 1, 2,4, 5y 6).

« Intervencion de un érgano superior para establecer las pautas de comportamiento mas ade-
cuadas en funcién de las distintas nacionalidades de los socios en el caso 1.

« Formacion de una cultura hibrida que hace que las diferencias se reduzcan (casos 1, 2, 3,
4y 6).

< Adopcion de un comportamiento cooperativo por parte de las empresas aliadas (casos 2, 3,
4y 6).

« Influencia de la cultura profesional que ha facilitado la relacion entre los miembros que lle-
vaban a cabo el acuerdo (caso 6).

« Experiencia previa de las empresas en otras cooperaciones, que les ha llevado a actuar de
forma correcta para evitar una mayor problematica (casos 1, 2, 3,5y 6).

< Los propios objetivos del acuerdo en los que subyacia la importancia del trabajo en comun
de empresas de diferentes nacionalidades (caso 1).

Sin cefirnos a las dimensiones deriTEDE en lo que se refiere a la cultura nacional en
general, podemos observar como en el caso 1 (Aeroca) se han dado serios problemas, sobre tod
por parte de las empresas britanica y alemana hacia las empresas espafiola e italiana, ya que n
entendian su forma de trabajar; se da un alto grado de nacionalismos por parte de las empresas
teniendo la direccién del proyecto que tomar medidas. El otro de los acuerdos donde se han mani-
festado también problemas relacionados con las diferentes culturas nacionales ha sido en el cas¢
5 (Farma-Com-Itaquima). Farma-Com posee cierto grado de nacionalismo hacia la empresa ita-
liana, ya que consideran que los italianos no cumplen lo que pactan, lo que impide la creacién
de confianza entre ellas, asi como dificulta la buena marcha del acuerdo. En los casos 3 (Gonzalez:
Arale) y 4 (Truca-La Cinquiéme) se dieron problemas en principio, también originados por los
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nacionalismos. En ambos casos se puede apreciar un sentimiento de superioridad motivado poil
la cultura nacional de las empresas socio hacia las empresas espafiolas. Esto ocasiona ciertos co
flictos entre las empresas, pero que conforme se va desarrollando el acuerdo desaparecen, ya qt
las empresas espafiolas demuestran lo contrario que suponian las otras empresas, ademas de hak
se creado una mayor confianza entre las mismas. En los casos 2 (Gonzalez-R.D.) y 6 (Ceplas-
Aleplas), aun tratdndose de empresas con diferentes nacionalidades y con caracteristicas bastant
desiguales, como en el caso de Gonzélez con R.D., no se han apreciado problemas en el des:
rrollo del acuerdo principalmente por la confianza existente, por la predisposicién al comporta-
miento cooperativo de las empresas aliadas, por la formacién de equipos de trabajo y por la
creacion de la cultura hibrida.

Por tanto, hemos de destacar la aparicion de una serie de problemas no relacionados con la:
dimensiones de &FsTEDE derivados de la existencia de prejuicios nacionalistas. Las empresas
poseian estereotipos sobre las culturas nacionales de las diferentes empresas lo que les llevaba a de
confiar de ellas 0 a mostrar su supremacia, constituyendo una fuente importante de conflictos por el
malestar creado (casos 1, 2, 3, 4y 5). Tales prejuicios fueron desapareciendo durante el desarrollc
del acuerdo, mejorandose la relaciéon entre las empresas (casos 2, 3y 4).

Por otra parte, en lo que respecta a la cultura nacional y haciendo referencia a la predisposi-
cion al comportamiento cooperativo, analizaremos las proposiciones 4 y 5. Para estas dos proposi-
ciones, como hemos hecho previamente, expondremos de forma conjunta las matizaciones que
creamos oportunas.

En préacticamente todos los casos, la predisposicidn al comportamiento cooperativo por parte
de las empresas espafiolas es mayor al de sus empresas socio, siendo mayor el grado de feminidi
y colectivismo de dichas empresas espafiolas. Es de destacar ademas, la escasa predisposicion
comportamiento cooperativo de la empresa britanica en el caso 1 (Aeroca), llegando a ocultar infor-
macion sobre temas del acuerdo, coincidiendo precisamente su cultura nacional con un elevado nive
de masculinidad e individualismo. Asimismo, la empresa italiana Itaquima en el caso 5 (Farma-Com-
Itaguima), muestra poca predisposicion al comportamiento cooperativo, no cumpliendo sus com-
promisos y poniendo en peligro la alianza, cuando también coincide su cultura nacional con un grado
elevado de individualismo y masculinidad.

Sin embargo, en el caso 6 (Ceplas-Aleplas), a pesar de poseer un elevado grado de indivi-
dualismo y masculinidad, la empresa alemana muestra una elevada predisposicién al comporta-
miento cooperativo. Consideramos que ésta puede ser debida al elevado interés que tiene en ¢
acuerdo por sus objetivos particulares. No podemos observar que la cultura nacional influya en
gran medida.

En lo que respecta al nivel de aversion a la incertidumbre, también se da el caso de ser mas
elevado el indice otorgado popoksTEDEpara las empresas espafiolas que para el resto de empresas
(excepto para la empresa francesa que posee el mismo indice), y como hemos sefialado para la prt
posicién anterior, son las empresas espafiolas las que muestran una mayor predisposicién al com
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portamiento cooperativo. Destaca, como ocurria con las otras dos dimensiones, el bajo nivel de aver-
sion a la incertidumbre de la empresa britanica en el caso 1 (Aeroca) y por consiguiente, su poca
predisposicion al comportamiento cooperativo. En cambio, en lo que respecta a la empresa Itaquima
en el caso 5 (Farma-Com — Itaquima), su cultura nacional muestra un elevado nivel de aversion a la
incertidumbre, mientras su comportamiento es poco cooperativo. La razén suponemos que se debe
al poco interés que muestra esta empresa en el acuerdo, ademas de que con respecto a las otras ¢
dimensiones que hemos relacionado con el comportamiento cooperativo, el nivel que poseia indi-
caba poca predisposicion.

A pesar de tener un elevado grado de aversion a la incertidumbre, la predisposicion al com-
portamiento cooperativo al principio del acuerdo fue baja, aunque con el paso del tiempo, el desa-
rrollo de la confianza entre las empresas, hace que La Cinquiéme muestre un comportamiento muchc
mas cooperativo.

El hecho de que la cultura nacional de la empresa alemana Aleplas en el caso 6 (Ceplas-
Aleplas), posea un elevado nivel de aversion a la incertidumbre, podria explicar en parte el que esta
empresa muestre una gran predisposicion al comportamiento cooperativo.

Hemos de destacar que en el caso 1 (Aeroca) la predisposicion al comportamiento cooperati-
Vo es baja por parte de todas las empresas en el acuerdo, incluida la espafiola, y creemos que es del
da a las caracteristicas particulares de este acuerdo. Se trata de un acuerdo con un fuerte cariz pol
tico impuesto por las circunstancias, ademas de realizarse entre empresas que mantienen una fuer
rivalidad en todo lo que no esté relacionado con el acuerdo y existiendo entre las empresas aliadas
muchas diferencias culturales y organizativas que se manifiestan continuamente, dificultando la rela-
cion entre ellas.

La predisposicion hacia un comportamiento cooperativo es muy importante para el correcto
desarrollo del acuerdo de cooperacién y la misma viene determinada entre otros, por los valores exis-
tentes en la empresa, ejerciendo una influencia significativa el grado que posean las empresas res
pecto a las dimensiones colectivismo, feminidad asi como aversion a la incertidumbre, como hemos
podido constatar en nuestro estudio en todos los casos analizados.

Sin embargo, en ocasiones, el andlisis de las tres dimensiones que ejercen su influencia sobre
el comportamiento cooperativo origina resultados contrapuestos. Asi, mientras unas dimensiones
determinan poca predisposicion al comportamiento cooperativo, otras sefialan lo contrario. En estos
casos es de destacar que hemos podido observar que la dimension aversién a la incertidumbre h
tenido mas peso que las otras dos en dos de los casos (casos 4 y 6), mientras en uno de los casos,
el caso 5 (Farma-Com-Itaquima) la balanza se ha inclinado en la otra direccion, ejerciendo una
mayor influencia las dimensiones colectivismo y feminidad. Esto nos lleva a indicar que son
muchos los factores que inciden sobre el comportamiento cooperativo, no siendo determinante la
influencia de la cultura nacional sobre la predisposicién hacia dicho comportamiento, a pesar de
gue ejerce influencia.
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Por lo tanto, con objeto de matizar nuestras proposiciones respecto a la predisposicién hacia
el comportamiento cooperativo, podriamos formularnos la siguiente pregunta. ¢ Por qué se produ-
cen resultados contrapuestos en la predisposicion al comportamiento cooperativo de las empresa
respecto a las dimensiones feminidad/colectivismo y aversion a la incertidumbre? Sugerimos las
siguientes respuestas:

» Porque el interés que las empresas posean en el acuerdo es uno de los factores que cons
deramos va a ejercer mayor influencia sobre la predisposicion de las empresas al compor-
tamiento cooperativo. Asi en el caso 5 (Farma-Com-ltaquima), la poca predisposicion por
parte de la empresa italiana, consideramos que se debe ademas de a su elevado grado ¢
masculinidad e individualismo, a su falta de interés en el acuerdo que hace que se con-
trarreste efecto de su elevada aversion a la incertidumbre. En el caso 6 (Ceplas-Aleplas),
Aleplas también posee un elevado interés por la consecucion de los objetivos, asi como un
alto nivel de aversion a la incertidumbre, quedando en este caso compensado su bajo nivel
de feminidad y colectivismo, generandose por tanto gran predisposicion al comportamien-
to cooperativo por parte de esta empresa.

» Porque la confianza generada en el transcurso de tiempo del acuerdo, unido a un elevado
grado de aversion a la incertidumbre, ha hecho que se compensase el efecto del individua-
lismo y la masculinidad, dandose una mayor predisposicion al comportamiento cooperati-
vo por parte de la empresa francesa en el caso 4 (Truca- La Cinquiéme).

7. CONCLUSIONES

La elaboracién del presente trabajo nos ha permitido alcanzar los objetivos marcados ini-
cialmente y que se cristalizan en la obtencién de una serie de conclusiones. Hemos podido lle-
gar a entender por qué y como la cultura nacional genera problemas a nivel organizativo-cultu-
ral en las alianzas, dificultando significativamente su funcionamiento y por qué y cémo los
referidos problemas culturales pueden ser evitados o minimizadas sus implicaciones negativas
en aras al éxito de la alianza.

La cultura nacional y concretamente la diferencia entre algunas de las dimensiones de cultu-
ra nacional establecidas poo#k$TEDE(1980, 1991), como son la distancia al poder, la aversién a la
incertidumbre y la orientacion a corto plazo o a largo plazo son fuente de problemas culturales. Ahora
bien, hemos de destacar el hecho de que las caracteristicas asociadas a tales dimensiones no se ¢
en la direccion que marcan las investigaciones tedricas en nuestro estudio empirico, sino que se da
de forma inversa. Esto ocurre porque tanto la cultura asociada al tamafio de la empresa, como la cul
tura sectorial han ejercido mas peso que la cultura nacional. A pesar de ello, al existir diferencia entre
las empresas, se generan igualmente problemas culturales, aunque ciertas circunstancias como |
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existencia de confianza, la experiencia previa en otras cooperaciones, etc., llevan a que éstos no s
den de forma acusada. Ademas la influencia de la cultura profesional que facilita la relacién entre
los miembros que llevan a cabo el acuerdo a pesar de su distinta cultura nacional y los propios obje-
tivos del acuerdo que pueden dirigir el comportamiento por el camino adecuado para evitar la pro-
blematica cultural, hacen que ésta pueda ser paliada.

Los estereotipos sobre las culturas de los diferentes paises pueden generar una serie d¢
prejuicios nacionalistas asi como desconfianza hacia las empresas por el hecho de poseer es
cultura, ocasionando gran malestar entre ellas y poniendo en peligro el acuerdo. Esto puede
ser paliado por la creacién de confianza entre las empresas, asi como por la mediacién de un
lider.

La posesion de las dimensiones colectivismo, feminidad y/o aversion a la incertidumbre inci-
den sobre la predisposicion hacia el comportamiento cooperativo. De este modo, cuanto mayor grado
posean las empresas respecto a estas dimensiones mayor sera su predisposicion hacia el comport
miento cooperativo. Puede ocurrir que para las empresas de determinados paises la posesion de est
dimensiones sefale direcciones opuestas, asi, mientras unas se dirigen hacia un mayor comporta
miento cooperativo, otras lo hacen a la inversa. En estos casos, los resultados obtenidos han sid«
contrapuestos, mientras unos sefialan la mayor influencia del colectivismo y la feminidad, otros lo
hacen para la aversion a la incertidumbre. Es por ello que creemos que existen muchos factores qu
inciden sobre el comportamiento cooperativo, no siendo la cultura nacional determinante del mismo.
Podemos sefalar como tales el interés que posean las empresas en el acuerdo, asi como la confia
za generada entre las empresas.

Consideramos importante la aportacién realizada por el presente trabajo para la comunidad
investigadora ya que en el mismo se ha estudiado en profundidad la cultura nacional en su relacion
con las estrategias de cooperacion empresarial que no habia sido practicamente considerada has
ahora en la literatura. Ademas, nuestra aportacion tedrica ha sido acompafiada de un trabajo empi
rico que nos ha permitido desarrollar la teoria inicial que habiamos elaborado.

Este trabajo también tiene implicaciones para el mundo empresarial. Las empresas, al empren-
der este tipo de acuerdos se encuentran con toda una serie de problemas culturales a los que debt
hacer frente y sobre los que no disponen de la informacién necesaria para poderlos abordar. En est
ambito, este trabajo no debe entenderse como una busqueda de una receta magica, sino como el co
junto de una serie de herramientas que aplicadas de modo personalizado para cada caso, puede
paliar o incluso evitar los problemas culturales de origen nacional que frecuentemente surgen en los
acuerdos de cooperacion internacionales.

Por ultimo, sélo nos resta mencionar que este estudio no es un fin en si mismo, sino que su
elaboracién nos ha permitido alcanzar una privilegiada posicion desde la cual llegamos a observar
y plantearnos nuevas vias de estudio acerca de la problematica analizada.
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