
83

j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

83

Cultura nacional y crecimiento 
internacional de la empresa: 
una revisión de la literatura1

Belén González-Díaz
Doctora en Administración y Dirección de Empresas
Universidad de Oviedo
Oviedo, España
Correo electrónico: bgonzal@uniovi.es
Enlace ORCID: http://orcid.org/0000-0001-5031-8787

Cristina López-Duarte
Doctora en Ciencias Económicas
Universidad de Oviedo
Oviedo, España
Correo electrónico: clduarte@uniovi.es
Enlace ORCID: http://orcid.org/0000-0002-4785-9176

Marta María Vidal-Suárez
Doctora en Administración y Dirección de Empresas
Universidad de Oviedo
Oviedo, España
Correo electrónico: mmvidal@uniovi.es
Enlace ORCID: http://orcid.org/0000-0002-9579-8750

RESUMEN: En este trabajo se realiza una revisión de la literatura existente sobre el papel de la 
cultura nacional y la diversidad cultural en los procesos de crecimiento internacional de la empresa 
con el objeto de sistematizar los tópicos ya abordados, los paradigmas dominantes y las conclu-
siones alcanzadas. Ello ha permitido, asimismo, identificar lagunas, así como resultados contradic-
torios y evidencias no concluyentes, apuntando a la necesidad de nuevas líneas de investigación 
al respecto. Para ello se ha llevado a cabo una revisión sistemática de los 171 trabajos publicados 
en las 26 revistas científicas internacionales de mayor impacto tanto en el ámbito general del 
management como en el campo específico de la gestión internacional. El periodo objeto de revisión 
es 2006-2011.

PALABRAS CLAVE: Cultura nacional, distancia cultural, internacionalización, gestión internacional.

Introducción

La investigación en el campo de la gestión internacional ha experimentado 
un crecimiento muy importante en las últimas décadas, tanto en volumen 
de trabajos, como en la diversidad de temas abordados. Lo cierto es que se 
trata de un campo muy amplio, dado que, tal y como apuntan Ricks, Toyne 

1	 Una versión preliminar de este artículo fue presentada en el VIII Congreso de la Iberian  
International Business Conference, celebrado en 2012 en Las Palmas de Gran Canaria (España). 
Este artículo también ha contado con el apoyo financiero proporcionado por el Ministerio de 
Economía y Competitividad (Proyecto ECO2013-41762-P).

Gestión, Finanzas Internacionales y Globalización

NATIONAL CULTURE AND INTERNATIONAL GROWTH OF COMPANIES: 
A LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: This paper reviews the literature on the role of national culture 
and cultural diversity in the process of international growth of companies, 
with the aim of systematizing discussed topics, the dominant paradigms 
and the conclusions already presented. It has also made possible to iden-
tify gaps and possible conflicting results as well as inconclusive evidence, 
pointing to the need for new lines of research. In order to do this, we have 
conducted a systematic review of 171 papers published in 26 international 
scientific journals of high impact, both on the overall level of management 
and on the specific field of international management. The period under 
study is 2006-2011.

Keywords: National culture, cultural gap, globalization, international 
management.

CULTURA NACIONAL E CRESCIMENTO INTERNACIONAL DA 
EMPRESA: UMA REVISÃO DA LITERATURA

Resumo: Neste trabalho, realiza-se uma revisão da literatura existente 
sobre o papel da cultura nacional e a diversidade cultural nos processos de 
crescimento internacional da empresa com o objetivo de sistematizar os tó-
picos já abordados, os paradigmas dominantes e as conclusões alcançadas. 
Isso permitiu, da mesma forma, identificar lacunas, assim como resul-
tados contraditórios e evidências inconclusivas, e apontar para a neces-
sidade de novas linhas de pesquisa sobre o assunto. Para isso, realizou-se  
uma revisão sistemática dos 171 trabalhos publicados nas 26 revistas 
científicas internacionais de maior impacto tanto no âmbito geral do  
management quanto no campo específico da gestão internacional. O pe-
ríodo objeto de revisão é 2006-2011.

Palavras-chave: Cultura nacional, distância cultural, internacionali-
zação, gestão internacional.

La culture nationale et la croissance internationale des 
sociétés : une recension de la littérature

Résumé : Ce document passe en revue la littérature sur le rôle de la 
culture nationale et la diversité culturelle dans le processus de croissance 
internationale des sociétés afin de systématiser les sujets déjà adressés, les 
paradigmes dominants et les conclusions atteintes. Cela a permis, égale-
ment, d’identifier les lacunes, ainsi que les résultats contradictoires et les 
preuves non concluantes, ce qui vise à montrer le besoin de développer des 
nouvelles lignes de recherche. Pour cela, nous avons procédé à un examen 
systématique de 171 articles publiés dans les 26 revues scientifiques inter-
nationales ayant le plus d’impact, à la fois dans le domaine général de 
la gestion et dans le domaine spécifique de la gestion internationale. La 
période considérée est 2006-2011.
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y Martínez (1990), todas las áreas de gestión pueden tener 
una dimensión internacional. Este incremento ha dado 
lugar, a su vez, a la realización de numerosos trabajos di-
rigidos a sistematizar las principales temáticas de estudio 
abordadas en el campo de la gestión internacional, al ob-
jeto de identificar las tendencias, modelos y escuelas2, las 
metodologías utilizadas3 o las revistas de mayor impacto 
en el área4.

El análisis del efecto de la cultura y la diversidad cultural 
se ha erigido en elemento clave y recurrente en buena 
parte de la investigación en el campo de la gestión inter-
nacional. En concreto, existe un amplio cuerpo de la lite-
ratura dedicada a analizar el papel de la distancia cultural 
(DC) entre las naciones como factor determinante de una 
amplia gama de decisiones. Un segundo grupo de trabajos 
ha abordado el papel que las dimensiones culturales de los 
países origen o destino juegan en tales decisiones de creci-
miento, mientras que una tercera corriente se ha centrado 
en abordar aspectos relacionados con la definición de la 
cultura nacional y la forma de medirla. 

En el presente trabajo se realiza una exhaustiva revisión de 
la literatura sobre el papel de la cultura nacional y la diver-
sidad cultural en los procesos de crecimiento internacional 
de la empresa con objeto de identificar los tópicos abor-
dados, las conclusiones alcanzadas, las razones que poten-
cialmente subyacen tras las contradicciones o evidencias no 
concluyentes, así como las áreas que precisan el desarrollo 
de nuevas investigaciones. El trabajo se estructura como 
sigue: en el siguiente epígrafe se detalla la metodología se-
guida en el proceso de selección y revisión de la literatura; 
a continuación, se recoge el fruto de tal revisión en torno 
a seis grandes líneas de investigación, para finalizar con 
una síntesis de las principales conclusiones alcanzadas.

Metodología y proceso de revisión 

El trabajo se centra en la revisión de artículos de investi-
gación completos publicados en revistas científicas en el 
ámbito general del management y específico de la ges-
tión internacional. Así, hemos revisado el listado de re-
vistas de management empleado, entre otros, en Pisani 
(2011) y Werner (2002) derivado, a su vez, de la investi-
gación desarrollada por Gómez-Mejía y Balkin (1992). Este 

2	 Entre otros, los trabajos de Acedo y Casillas (2005), Boddewyn (1999), 
Chan, Fung y Leung (2006), Contractor (2000), Daniels (1991), Inkpen 
y Beamish (1994), Lu (2003), Martínez y Toyne (2000), Pisani (2011), 
Ricks (1985), Ricks et al. (1990), Roth y Kostova (2003), Werner (2002), 
Werner y Brouthers (2002) y Wright y Ricks (1994).

3	 Por ejemplo, Yang, Wang y Su (2006).
4	 DuBois y Reeb (2000) e Inkpen (2001), entre otros.

incluye las 20 revistas de mayor impacto en el campo 
del management, entre las que tan solo el Journal of  
International Business Studies es específico del campo de 
la gestión internacional. Adicionalmente, se han identifi-
cado las revistas más relevantes en el campo de la gestión 
internacional. Siguiendo a Acedo y Casillas (2005), Chan 
et al. (2006) y Lu (2003) hemos considerado las cuatro 
revistas de mayor impacto en el mismo: International  
Business Review, el ya mencionado Journal of International 
Business Studies, Journal of World Business, y Management 
International Review. Asimismo, tomando en consideración 
el ranking de revistas publicado por DuBois y Reeb (2000), 
añadimos a nuestro listado: International Marketing  
Review, Journal of International Management y Journal of 
International Marketing (la Tabla 1 recoge el listado de re-
vistas consideradas).

Con el objeto de revisar la literatura más reciente, hemos 
optado por analizar el periodo 2006-2011, ambos inclu-
sive. Con el fin de identificar los artículos relevantes para 
nuestro trabajo se partió de la base de datos Scopus y se 
llevó a cabo una búsqueda en las mencionadas revistas 
utilizando una serie de palabras clave: acculturation,  
cross-country, cross-cultural, cross-national, culture5, cul-
tural distance, cultural differences y psychic distance. Ello 
nos permitió identificar un total de 703 artículos que con-
tenían alguna de estas palabras en su título, resumen o 
términos clave. El resumen/abstract de cada uno de ellos 
fue revisado por, al menos, dos investigadores con el ob-
jeto de valorar si el trabajo respondía realmente al tema 
objeto de análisis en el presente estudio (aproximada-
mente en una treintena de casos la lectura del resumen no 
resultó suficiente haciendo necesaria la revisión completa 
de los trabajos). Todo esto permitió identificar un total 
de 171 trabajos relevantes para nuestra investigación 
que fueron objeto de un proceso de lectura completa y 
posterior análisis y codificación por parte del equipo in-
vestigador (el Anexo I recoge el listado de los trabajos re-
visados). Tal como se observa en la Tabla 1, el volumen de 
trabajos publicado en las revistas generales de manage-
ment resulta extremadamente reducido. Por el contrario, 
todas las revistas de gestión internacional han publicado 
un número significativo de trabajos relativos a la temática 
de estudio analizada, en concreto, aproximadamente el 
10% del total de trabajos publicados por estas revistas en 
el periodo analizado.

5	 Al realizar la búsqueda se introdujo el término culture cuando 
se revisaron las revistas de gestión internacional y se introdujo  
“international culture” cuando la búsqueda se realizó en las revistas 
generales de management.



j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

85rev.  innovar vol.  26,  núm. 60,  abril-junio de 2016

Con el fin de clasificar los trabajos identificados, hemos 
tomado como punto de partida el listado de líneas de in-
vestigación utilizado en Pisani (2011), Werner (2002) y 
Werner y Brouthers (2002). No obstante, el mismo ha sido 
modificado para adaptarlo al objetivo concreto del pre-
sente trabajo, procediendo a la fusión de algunas de las 
categorías, así como a la introducción de una línea total-
mente nueva en la que se aglutinan los trabajos dirigidos 
a delimitar conceptualmente la cultura nacional y/o la dis-
tancia cultural, así como los que se centran en proponer 
modelos, medidas e instrumentos al objeto de cuantificar 
tales distancias. La Tabla 2 recoge el listado de líneas 
de investigación considerado. Diversos trabajos resultan  
susceptibles de clasificación en más de una de estas lí-
neas; así, solo a título de ejemplo, los estudios relativos 
a la creación de empresas conjuntas podrían ser englo-
bados tanto en la línea relativa a los procesos de inver-
sión directa en el exterior (IDE), como en la inherente a las 
alianzas o acuerdos de cooperación. Ello ha requerido la 
toma de decisiones susceptibles de ser catalogadas como 
arbitrarias, en tanto que lógicamente cada trabajo solo ha 

sido enmarcado en una de tales líneas. Más adelante se 
expondrán tales decisiones.

Cabe señalar que el grueso de los trabajos revisados se 
centra en el estudio de las diferencias culturales sobre las 
diversas decisiones, procesos y resultados del proceso de 
internacionalización, siendo muy reducido el porcentaje de 
trabajos que desarrolla tal análisis desde la perspectiva de 
la cultura nacional del país origen o destino del proceso. 

Sistematización de los trabajos identificados

Línea de investigación: Desarrollos 
teóricos, modelos y medidas 

Hemos clasificado los trabajos englobados en la primera 
de nuestras categorías de estudio en cuatro sublíneas de 
investigación (Tabla 3), a saber: 

•	 Comparación de diferentes modelos o medidas de cul-
tura nacional y distancia cultural.

•	 Reflexión crítica sobre uno de tales modelos o medidas.
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En relación con la primera de estas sublíneas, resultan par-
ticularmente frecuentes los trabajos que analizan, desde 
una perspectiva comparativa, el modelo/medida pro-
puesto inicialmente por Hofstede (1980, 2001) —y utili-
zado por excelencia en la literatura al respecto— con la 
propuesta desarrollada de forma más reciente en el marco 
del denominado proyecto GLOBE (House, Hanges, Javidan, 
Dorfman y Gupta, 2004). De hecho, los propios autores de 
los respectivos modelos proporcionan una primera apro-
ximación a las similitudes/diferencias de los mismos en 
sus trabajos publicados en 2006 en el monográfico del 
Journal of International Business Studies, sobre cultura y 
diversidad cultural. Los diversos trabajos que profundizan 
en tal comparativa identifican, además de diferencias re-
levantes de orden estrictamente metodológico —entre 
otros, momento de obtención de los datos, perfil de los 

Tabla 1. Distribución de trabajos en las revistas analizadas

Revistas generales de management
Trabajos publicados

2006-2011
Trabajos identificados

2006-2011

Academy of Management Journal 398 2

Academy of Management Review 159 2

Administrative Science Quarterly 96 0

Decision Sciences 176 1

Human Relations 399 3

Industrial & Labor Relations Review 184 0

Industrial Relations 195 0

Journal of Applied Behavioral Sciences 146 1

Journal of Applied Psychology 708 0

Journal of Management 247 2

Journal of Management Studies 384 2

Journal of Occupational and Org. Psychology 260 0

Journal of Organizational Behavior 321 1

Journal of Vocational Behavior 519 0

Management Science 947 0

Organizational Behavior & Human Decision Process 330 1

Personnel Psychology 159 1

Psychological Bulletin 270 0

Strategic Management Journal 410 2

TOTAL 6.308 18

Revistas específicas de gestión internacional
Trabajos publicados

2006-2011
Trabajos identificados

2006-2011

International Business Review 284 24

International Marketing Review 192 16

Journal of International Business Studies 400 46

Journal of International Management 185 18

Journal of International Marketing 123 10

Journal of World Business 240 21

Management International Review 187 18

TOTAL 1.611 153

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 2. Líneas de investigación identificadas

Línea de investigación
Número de 

trabajos 
identificados

Desarrollos teóricos, modelos y medidas 29

Internacionalización: proceso, secuencia y resultado 10

Inversión directa en el exterior 41

Alianzas estratégicas 29

Exportaciones y comercio internacional 15

Empresa multinacional (EMN) y subsidiarias 47

Fuente: Elaboración propia.

•	 Propuesta de un modelo propio de medida o aproxima-
ción a la cultura nacional y/o distancia cultural.

•	 Revisiones de la literatura sobre el impacto de la DC/
cultura sobre determinadas áreas.
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individuos encuestados (directivos en el caso del proyecto 
GLOBE y empleados en el modelo Hofstede) o control de la 
propia cultura organizacional de los mismos (todos los en-
cuestados en el proyecto Hofstede trabajan en una misma 
organización, frente a la heterogeneidad en el marco del 
proyecto GLOBE)—, diferencias susceptibles de condicionar 
de forma relevante tanto la propia identificación de dimen-
siones culturales, como la medida de las mismas. Así, se 
señala la menor fundamentación teórica previa y la orien-
tación un tanto etnocéntrica del primero de estos modelos 
o la separación entre prácticas y valores relativos a cada 
dimensión cultural en el segundo, al objeto de rebatir la 
denominada presunción de valores ecológicos.

Un bloque adicional de trabajos analiza el grado de con-
gruencia en torno a dimensiones individuales de cultura 
nacional identificadas en ambos modelos, como la Aver-
sión a la incertidumbre y el grado de Individualismo/Co-
lectivismo. El grueso de los mismos apunta a una falta de 
congruencia entre las dimensiones y medidas identificadas 
en estos modelos hasta el punto de sugerir la necesidad de 
alejarse de este tipo de estudios basados en encuestas y 
escalas. Una falta de congruencia similar se constata entre 
los modelos de Hofstede y Schwartz (1999). 

La segunda de las sublíneas —crítica/comentario a un mo-
delo— aparece claramente marcada por la supremacía de la 
utilización del modelo Hofstede en la literatura sobre ges-
tión internacional. Así, coexisten trabajos que reflexionan 

sobre el sesgo occidental que presenta tal modelo al iden-
tificar las dimensiones relevantes de cultura nacional, su 
potencial validez empírica, su naturaleza estática o la 
necesidad de actualización. Tan solo algunos trabajos se 
alejan de esta línea al estudiar la negativa correlación 
entre las medidas inherentes a prácticas y valores en el 
marco del proyecto GLOBE o analizar la robustez de una es-
cala de medida del grado de individualismo/colectivismo. 

Un total de 11 trabajos realizan sus propias propuestas 
relativas a la forma en que la distancia cultural debe ser 
medida o complementada con referencias adicionales 
de distancias o diferencias entre las naciones. De hecho, 
buena parte de los trabajos integrados en esta categoría 
inciden en las diferencias entre los conceptos de distancia 
cultural y distancia psíquica entre naciones, así como en la 
relación entre los mismos. Varios de estos trabajos elaboran 
una serie de modelos, escalas o índices de distancia entre 
naciones en los que se consideran diferencias en aspectos 
tales como la religión, la lengua, la estructura demográfica, 
la conectividad, el sistema educativo, el financiero, el legal 
y el político, el grado de desarrollo económico, la localiza-
ción geográfica, la zona horaria y el pasado colonial de las 
naciones, o se integran aspectos como los lazos comerciales 
e inversores entre las naciones, su integración en áreas de 
libre comercio o los flujos migratorios entre las mismas. 

Algunos de estos trabajos enfatizan el interés de consi-
derar los factores que condicionan las diferencias cultu-
rales intrapaís al objeto de alejarse de la presunción de 
homogeneidad en la cultura nacional. En última instancia, 
los valores culturales individuales y nacionales se encuen-
tran condicionados por características como la edad, el 
género, el estatus económico o el grado de educación reci-
bido. Como consecuencia de ello, estos trabajos enfatizan 
la idea de cultura como un constructo complejo en el que 
deben considerarse simultáneamente variables de diversa 
naturaleza y diferentes niveles, así como la interacción 
entre las mismas. También en el marco de esta sublínea 
se engloban investigaciones que apuntan a la necesidad 
de tratar la DC en términos relativos y no absolutos, de 
tal forma que diferencias culturales susceptibles de ser ca-
talogadas como “pequeñas”, cuando no son anticipadas 
o esperadas por las partes implicadas, pueden tener un 
efecto negativo muy superior a grandes diferencias correc-
tamente gestionadas.

Nuestra última sublínea aglutina una serie de trabajos 
en los que se realizan revisiones de la literatura sobre el 
papel de la cultura nacional o las diferencias culturales 
en determinados campos como el marketing internacional 
o los comportamientos organizativos, así como sobre los 

Tabla 3. Trabajos enmarcados en la línea de investigación 
“Desarrollos teóricos, modelos y medidas”

Sublínea Autores

Comparación de 
diferentes modelos/
medidas

Brewer y Venaik (2011), Earley (2006),  
Hofstede (2006), Javidan, House, Dorfman, 
Hanges y de Luque (2006), Magnusson, 
Wilson, Zdravkovic, Zhou y Westjohn (2008), 
Ng, Lee y Soutar (2007), Smith (2006) y  
Venaik y Brewer (2010).

Crítica/comentario a 
un modelo 

Ailon (2008), Kelley, MacNab y Worthley 
(2006), Kirkman, Lowe y Gibson (2006), 
Robert, Lee y Chan (2006), Taras, Steel y 
Kirkman (2010) y Tang y Koveos (2008).

Propuesta de modelo

Berry, Guillen y Zhou (2010), Brewer (2007), 
Chapman, Gajewska-De Mattos, Clegg y 
Buckley (2008), Child, Rodrigues y Frynas 
(2009), Dow y Karunaratna (2006), Hakånson 
y Ambos (2010), Prime, Obadia y Vida (2009), 
Steel y Taras (2010), Sousa y Bradley (2006), 
Sousa y Lages (2011) y Tung (2008).

Revisión de la 
literatura 

Taras, Rowney y Steel (2009), Tsui, Nifadkar 
y Ou (2007), Vanderstraeten y Matthyssens 
(2008) y Yaprak (2008).

Fuente: Elaboración propia.
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diferentes modos en que la cultura nacional ha sido me-
dida en el marco de las últimas décadas. 

Línea de investigación: Internacionalización: 
proceso, secuencia y resultado

Tal y como se recoge en la Tabla 4, un total de 10 trabajos 
se enmarcan en la categoría que hemos denominado de 
forma genérica Internacionalización, susceptibles de ser 
englobados, a su vez, en tres sublíneas: la identificación 
de los factores que determinan la elección del país destino 
para el proceso de internacionalización, la secuencia que 
sigue tal proceso y el resultado o performance del mismo. 

Tabla 4. Trabajos enmarcados en la línea de investigación 
“Internacionalización: proceso, secuencia y resultado”

Sublínea Autores

Factores que determinan la 
elección de país destino

Douglas y Craig (2011),  
Gaston-Breton y Martín (2011), 
Ojala y Tyrväinen (2007) y Sakarya, 
Eckman y Hyllegard (2007).

Proceso de internacionalización 
(etapas, tiempos y características)

Barkema y Drogendijk (2007), 
Hutzschenreuter, Voll y Verbeke 
(2011), Johanson y Vahlne (2009) 
y Pogrebnyakov y Maitland (2011).

Resultados/performance del 
proceso de internacionalización 

Hutzschenreuter y Voll (2008) y 
Mas, Nicolau y Ruiz (2006).

Fuente: Elaboración propia.

En el marco de la primera de estas sublíneas, los diferentes 
trabajos analizan el papel de la distancia cultural entre las 
naciones origen y potencialmente destino como uno de los 
factores determinantes de la selección de estos últimos. A 
pesar de que tanto el tipo de análisis empírico como las me-
didas de distancia cultural utilizadas son diferentes, varias 
investigaciones derivan en conclusiones similares respecto 
al papel jugado por la relación distancia cultural-grado de 
desarrollo económico: la distancia cultural entre naciones 
incrementa su importancia en contextos de elevada con-
vergencia en el grado de desarrollo económico, mientras 
que una mayor divergencia en este último vuelve práctica-
mente irrelevante el papel de la DC, en tanto que las em-
presas procedentes de naciones más desarrolladas tienden 
a englobar en una única categoría al conjunto de naciones 
emergentes, obviando las diferencias entre las mismas.

La principal aportación de los trabajos que focalizan el 
análisis en empresas de tamaño pequeño y medio radica 
en la contrastación únicamente parcial de las predicciones 
al respecto del modelo secuencial de internacionalización 
o modelo Uppsala. Así, constatan una negativa correla-
ción entre la DC respecto del país origen y la selección 
de un determinado país como receptor del proceso, si 
bien la misma se mantiene para procesos posteriores de 

internacionalización; en otras palabras, las empresas no 
desarrollan sus primeros proyectos en países cercanos cul-
turalmente para posteriormente implantarse en naciones 
que presentan una mayor DC, sino que mantienen su pro-
ceso de crecimiento circunscrito a las naciones suscepti-
bles de ser catalogadas como más cercanas.

Diversos autores centran sus estudios en el proceso de in-
ternacionalización, centrándose en las etapas y tiempos  
inherentes al mismo, entre ellos Johanson y Vahlne (2009), 
cuyo trabajo radica en una actualización de su pionero 
modelo secuencial de desarrollo internacional que ha su-
puesto un hito en la literatura sobre expansión interna-
cional. En este analizan cómo el desarrollo relacional y la 
creación de redes de empresas modifica substancialmente 
el papel jugado por la distancia psíquica y cultural entre 
las naciones potencialmente implicadas en un proceso de 
internacionalización, modificando las pautas seguidas por 
las empresas, tanto en las fórmulas elegidas para acometer 
el proceso como en la secuencia de naciones implicadas. 
No obstante, diversas investigaciones matizan esta con-
sideración contrastando empíricamente que si bien el ca-
pital relacional de la empresa derivado de su participación 
en redes y acuerdos disminuye el potencial efecto nega-
tivo de la DC sobre la expansión internacional en un deter-
minado periodo, los costes derivados de la gestión de los 
mismos pueden limitar la expansión hacia nuevas áreas en 
periodos posteriores. Otros estudios analizan la vigencia 
del modelo Uppsala, estudiando el proceso de internacio-
nalización en términos de explotación versus exploración 
de nuevos mercados, apuntando a la necesidad de compa-
ginar procesos secuenciales o incrementales que permitan 
explotar mercados menos distantes con procesos más ra-
dicales a través de los cuales la empresa se implante en 
mercados más distantes al objeto de desarrollar nuevos co-
nocimientos y experiencias. Este planteamiento se ve com-
plementado con los resultados de las investigaciones que 
muestran cómo la expansión hacia nuevos contextos cultu-
rales en un determinado periodo de tiempo puede afectar 
negativamente a posteriores desarrollos internacionales, al 
menos en el corto plazo, consecuencia del incremento en 
los costes que se derivan del ajuste cultural. Por su parte, 
las investigaciones que analizan la validez del proceso 
secuencial, en lo que a la elección de las naciones des-
tino se refiere para el caso concreto de empresas de servi-
cios, apuntan a las diferencias inherentes a la religión y la 
lengua como los principales determinantes de la secuencia 
seguida en el proceso de crecimiento internacional. 

Por último, las investigaciones que se centran en los re-
sultados/performance de los procesos de internaciona-
lización apuntan a la existencia de deseconomías de 
compresión del tiempo en la gestión de la DC, así como a 
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la existencia de un efecto positivo de la interacción entre 
la estrategia de diversificación de negocio y la DC en la 
valoración que el mercado de capitales realiza de los pro-
cesos de internacionalización.

Línea de investigación: Inversión 
directa en el exterior

Esta línea engloba un grupo muy numeroso de trabajos 
que hemos clasificado, a su vez, en cinco grandes sublíneas 
de investigación, a saber (Tabla 5):

•	 Análisis de los factores determinantes de la IDE.

•	 Elección del mercado receptor de la inversión.

•	 Elección del modo de entrada.

•	 Elección del modo de implantación.

•	 Resultados y/o rendimiento de las inversiones directas 
en el exterior.

Tabla 5. Trabajos enmarcados en la línea de investigación 
“Inversión directa en el exterior”

Sublínea Autores

Factores 
determinantes 
de la inversión 
directa en el 
exterior

Feils y Rahman (2011), Makino y Tsang (2011),  
Malhotra, Sivakumar y Zhu (2009) y Rothaermel, 
Kotha y Steensma (2006).

Elección del 
mercado 
receptor de la 
inversión

Bhardwaj, Dietz y Beamish (2007) y  
Dow y Ferencikova (2010).

Elección del 
modo de entrada

Blomstermo, Sharma y Sallis (2006), Chari y Chang 
(2009), Demirbag, Glaister y Tatoglu (2007),  
Demirbag, Tatoglu y Glaister (2009, 2010), Dow y 
Larimo (2009), Filatotchev, Strange, Piesse y Lien 
(2007), Kang y Kim (2010), Kim y Gray (2008), 
López-Duarte y Vidal-Suárez (2010), Malhotra y  
Sivakumar (2011), Malhotra, Sivakumar y Zhu 
(2011), Morschett, Schramm-Klein y Swoboda 
(2008, 2010), Quer, Claver y Andreu (2007),  
Ragozzino (2009), Slangen y Van Tulder (2009) y 
Wang y Schaan (2008).

Elección del 
modo de 
implantación

Demirbag, Tatoglu y Glaister (2008), Dow y Larimo 
(2011), Drogendijk y Slangen (2006), Slangen y 
Hennart (2008) y Zander y Zander (2010).

Resultados de 
las inversiones 
directas en el 
exterior

Aybar y Ficici (2009), Barmeyer y Mayrhofer (2008), 
Chakrabarti, Gupta-Mukherjee y  
Jayaraman (2009), Demirbag, Tatoglu y Glaister 
(2007), Dikova (2009), Dikova, Sahib y  
Van Witteloostuijn (2010), Hutzschenreuter, Lewin y 
Dresel (2011), Magnusson, Baack, Zdravkovic, Staub 
y Amine (2008), Nadolska y Barkema (2007), Reus 
y Lamont (2009), Slangen (2006) y Tong y Reuer 
(2007).

Fuente: Elaboración propia.

La sublínea relativa a los factores desencadenantes del 
proceso de IDE engloba una serie de trabajos que, abor-
dando el tema desde diferentes perspectivas, concluyen en 
el impacto negativo que la DC ejerce sobre la tendencia de 
las empresas a implicarse en procesos de internacionaliza-
ción a través de inversiones en el mercado receptor. Por su 
parte, las investigaciones que se centran en el estudio de 
los condicionantes de la elección de la nación destino de 
la IDE evidencian un impacto negativo de determinados 
estímulos de distancia psíquica (religión, lengua, desarrollo 
económico), si bien no de la DC medida a través de los 
modelos tradicionales. Uno de estos trabajos se desarrolla 
desde la perspectiva de las dimensiones culturales de la 
nación destino de la inversión, mostrando cómo las carac-
terísticas culturales de la misma condicionan su elección; 
en concreto, se aporta evidencia empírica sobre la prefe-
rencia de las empresas multinacionales por localizar sus in-
versiones en naciones que presenten un reducido grado de 
Aversión a la incertidumbre, así como del papel moderador 
que esta dimensión cultural ejerce sobre la influencia de 
otros factores condicionantes de la localización, como el 
grado de confianza en el mercado receptor.

Tal como se observa en la Tabla 5, la sublínea relacionada 
con los modos de entrada agrupa un muy elevado número 
de trabajos que, desde diferentes perspectivas teóricas 
entre las que predominan la Teoría de Costes de Transac-
ción y la Teoría Institucional, se ha centrado en el análisis 
que la cultura o DC ejerce sobre la elección del modo de 
entrada en el mercado receptor, entendido como la elec-
ción entre la inversión en dicho mercado a través de una 
filial de plena propiedad y la formulación de un acuerdo 
de colaboración con un socio local. Tanto las propuestas 
teóricas como la evidencia empírica resultan abiertamente 
contradictorias, contribuyendo a alimentar la denominada 
“paradoja de la DC” (Brouthers y Brouthers, 2001). Así, 
junto a trabajos que apuntan a la necesidad de optar por 
filiales de plena propiedad en contextos de elevada DC 
al objeto de evitar compartir la propiedad y gestión del 
proyecto inversor con un socio cuyas pautas culturales no 
se conocen y/o comparten, coexisten las investigaciones 
que aportan evidencia empírica sobre los beneficios de 
compartir tal proyecto con un socio local cuya principal 
aportación radica en el conocimiento específico del mer-
cado receptor.

En todo caso, el impacto de la DC parece reducirse si se 
toman en consideración medidas adicionales de distancia 
entre las naciones como las inherentes a la lengua, la re-
ligión o el grado de desarrollo económico de las naciones 
implicadas. En esta línea se enmarcan los diversos trabajos 
que se han centrado en el estudio de los denominados 
moderadores/potenciadores del efecto de la DC sobre la 
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elección del modo de entrada, entre ellos, el riesgo país 
de la nación receptora y las diferencias lingüísticas. Por lo 
que respecta al impacto que las dimensiones culturales de 
la nación origen ejercen sobre la elección del modo de en-
trada, la evidencia respecto al papel de dimensión Distancia 
al poder es concluyente, de tal forma que un superior valor 
en la misma incrementa la tendencia a invertir en solitario. 

A medio camino entre esta sublínea y la siguiente se en-
cuentran una serie de trabajos que analizan la influencia 
de la distancia cultural en la estructura de propiedad de 
la inversión realizada en el mercado receptor para el caso 
particular de proyectos materializados mediante adqui-
siciones. Nuevamente, los resultados distan de ser con-
cluyentes: mientras algunos de estos estudios evidencian 
que la DC ejerce una positiva influencia sobre la proba-
bilidad de optar por adquisiciones totales al objeto de 
evitar mantener una gestión compartida con un socio con 
el que no se comparten valores culturales, otros eviden-
cian exactamente lo contrario, argumentando que la rea-
lización de una adquisición parcial constituye una forma 
de inversión que permite a la empresa controlar su ex-
posición al riesgo en entornos distantes culturalmente. 
De nuevo las variables susceptibles de jugar un papel 
moderador/potenciador en esta relación arrojan cierta 
luz en esta contradicción; en concreto, la distancia geo-
gráfica modera el impacto de la DC, de tal forma que 
en entornos culturalmente distantes, si bien geográfica-
mente próximos, las empresas optan en mayor medida 
por adquisiciones compartidas. Por el contrario, cuando 
aumenta la distancia geográfica, las empresas prefieren 
realizar adquisiciones totales.

La siguiente sublínea hace referencia al modo de implan-
tación en el mercado receptor entendido en términos de 
la elección entre la creación de una nueva empresa en el 
mercado receptor o la adquisición de una entidad previa-
mente localizada en el mismo. El grueso de los trabajos 
apunta a que en contextos de elevada distancia cultural 
las empresas optan por la creación de nuevas empresas 
consecuencia del incremento que experimentan los costes 
inherentes a la gestión de adquisiciones, derivados de la 
asimetría de información en el proceso de valoración de 
la empresa objetivo, la necesidad de adquirir la empresa 
local como un todo y el proceso de integración de ac-
tivos y personas en una sola organización. No obstante, 
tal preferencia puede verse moderada (e incluso total-
mente compensada) por la experiencia acumulada por la 
empresa en el mercado local o el grado de autonomía 
en las áreas de comercialización de la filial. Al igual que 
ocurría en el caso de la elección del modo de entrada, al-
gunas investigaciones constatan un menor impacto de la 
DC sobre la elección del modo de implantación cuando se 

incluyen en los análisis medidas adicionales de distancia 
entre las naciones.

Una última sublínea hace referencia al papel de la cultura 
y/o de la DC en los resultados de las inversiones directas 
en el exterior. La heterogeneidad en la propia forma de 
medición de tales resultados puede ser uno de los factores 
subyacentes tras la evidencia empírica no concluyente (por 
ejemplo, cuando el resultado se mide en términos de ren-
tabilidad o de supervivencia de la empresa localizada en 
el mercado receptor). De nuevo se hace relevante consi-
derar el papel de terceras variables que ejerzan un papel 
moderador sobre tal relación, siendo la experiencia de la 
empresa inversora en el mercado receptor o en mercados 
susceptibles de ser catalogados como similares una de las 
que juega un papel claramente determinante.

Cuando se analizan los resultados de los procesos de in-
versión en términos del grado de exposición al riesgo que 
tales procesos implican para la empresa, la literatura sí 
aporta evidencia concluyente respecto a una superior ex-
posición en entornos distantes culturalmente. De igual 
forma, cuando se mide el valor que los procesos de inver-
sión generan para los accionistas de las empresas inver-
soras (reacción del mercado de capitales), se constata una 
superior creación de valor en el caso de las inversiones 
realizadas en entornos de elevada DC; por el contrario, el 
mercado no parece reaccionar de forma positiva ante las 
inversiones realizadas en entornos susceptibles de ser ca-
talogados como culturalmente próximos.

Línea de investigación: Alianzas estratégicas 

Esta línea de investigación engloba todos aquellos tra-
bajos que han analizado de forma específica el papel e/o 
influencia de la cultura/distancia cultural en la forma-
ción, rendimiento, gestión y estructura de tales alianzas, 
con independencia del tipo concreto de alianza conside-
rado. Se engloban, por tanto trabajos relativos a acuerdos 
contractuales y no contractuales, horizontales y verticales. 
En concreto, dentro de esta categoría hemos identificado 
las siguientes sublíneas de investigación: proceso de for-
mación de las alianzas, estructura de propiedad de los 
acuerdos, gobierno de los mismos y rendimiento de las 
alianzas (Tabla 6).

En relación con el proceso de formación de las alianzas, 
se constata la influencia de la distancia cultural en la de-
terminación de los objetivos estratégicos de la alianza, 
siendo más frecuentes las alianzas de naturaleza co-
mercial frente a las alianzas cuyo principal objetivo es 
la innovación, en contextos de elevada distancia cul-
tural. Adicionalmente, la formación de tales alianzas de 
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carácter comercial se ve favorecida por la experiencia 
previa de la empresa en la realización de acuerdos con 
socios culturalmente distantes.

Una segunda sublínea de investigación dentro de esta ca-
tegoría está relacionada con la estructura de propiedad de 
las alianzas y, en concreto, con la elección entre alianzas 
con participación de capital frente a alianzas sin partici-
pación de capital. Si bien la evidencia empírica respecto 
al papel que la DC juega sobre tal elección resulta abier-
tamente contradictoria, algunas investigaciones aportan 
cierta luz al respecto analizando cómo la DC entre los 
socios implicados en un acuerdo ejerce un impacto cla-
ramente diferenciado en función de la localización de 
los mismos —es decir, el impacto de tal distancia no es el 
mismo para el socio que se localiza en el mercado en el 
que se desarrolla el proyecto conjunto que para el que pro-
cede de un tercer país—. Por lo que respecta a las investi-
gaciones que se centran en el estudio de la influencia que 
las dimensiones individuales de la cultura del país origen 
juegan en la elección de la estructura de propiedad de la 
alianza, las conclusiones apuntan a que reducidos niveles 
de Aversión a la incertidumbre y elevados grados de Dis-
tancia al poder se asocian con la tendencia por parte de 
la empresa a formar alianzas que impliquen participación 
de capital.

Un total de nueve trabajos se centran en el estudio del 
gobierno de la alianza, analizando la influencia de la dis-
tancia cultural entre los socios en la elección de los me-
canismos de control y gobierno de la alianza. Entre otros 
aspectos estos trabajos analizan el papel de la confianza 
entre los socios como mecanismo de gobierno que permite 
reducir el comportamiento oportunista de los socios. La 
confianza facilita la gestión y el control de la relación coo-
perativa sin necesidad de recurrir a mecanismos formales 
que aumentan los costes de gestión de la alianza. El papel 

de la diversidad cultural entre los socios como moderador 
de los mecanismos de comunicación entre ellos y del go-
bierno de las relaciones interoganizativas se revela como 
un factor determinante en la gestión de las alianzas.

La última de las sublíneas engloba un amplio número de 
trabajos que han tratado de analizar, desde diferentes 
perspectivas, el papel de la cultura/distancia cultural 
entre los socios en el rendimiento de tales alianzas. El 
grueso apunta a una negativa influencia de la DC sobre 
tal rendimiento; así, la DC parece reducir notablemente 
la estabilidad del acuerdo: en particular, una vez su-
peradas las primeras etapas de su ciclo de vida, la DC 
incrementa los problemas y costes inherentes a la trans-
ferencia de conocimientos entre los socios e incrementa 
los conflictos entre los mismos, todo lo cual repercute ne-
gativamente en el rendimiento de la alianza. También se 
constata empíricamente que las empresas conjuntas par-
ticipadas por socios de la misma nacionalidad obtienen 
superiores resultados que las participadas por socios pro-
cedentes de diferentes naciones. El efecto negativo de la 
DC se evidencia, igualmente, cuando se analiza el ren-
dimiento de las alianzas en términos de la exposición al 
riesgo o en términos del aprendizaje/acceso a recursos y 
capacidades experimentado por los socios. Esta sublínea 
se complementa con las investigaciones que analizan el 
proceso de formación de la alianza, así como los meca-
nismos formales e informales que se utilizan para reducir 
los conflictos culturales y la falta de confianza entre los 
socios al objeto de facilitar la gestión de las alianzas y 
aumentar su rendimiento.

Línea de investigación: Exportaciones 
y comercio internacional 

Los trabajos que conforman la categoría Exportaciones y 
comercio internacional han sido englobados, a su vez, en 

Tabla 6. Trabajos enmarcados en la línea de investigación “Alianzas estratégicas”

Sublínea Autores

Proceso de formación de las alianzas Kaufmann y O’Neill (2007) y Yeniyurt, Townsend, Cavusgil y Ghauri (2009).

Estructura de propiedad de las alianzas 
Ang y Michailova (2008), Cuypers y Martin (2010), Lee, Shenkar y Li (2008), Richards y Yang (2007) 
y Yamin y Golesorkhi (2010).

Gobierno de las alianzas
Beugré y Acar (2008), Bstieler y Hemmert (2008), Griffith, Harmancioglu y Droge (2009), Homburg, 
Cannon, Krohmer y Kiedaisch (2009), Jean, Sinkovics y Cavusgil (2010), Luo (2006, 2007a, 2007b) 
y Zaheer y Zaheer (2006).

Rendimiento de las alianzas

Brouthers y Bamossy (2006), Chiao, Yu y Peng (2009), Delerue y Simon (2009), Evangelista y Hau 
(2009), Hsieh, Rodrigues y Child (2010), Jean, Sinkovics y Kim (2010), Lin y Wang (2008), Meschi y 
Riccio (2008), Ng, Lau y Nyaw (2007), Nielsen (2007), Pak, Ra y Park (2009), Reus y Rottig (2009) y 
Voss, Johnson, Cullen, Sakano y Takenouchi (2006).

Fuente: Elaboración propia.
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tres grandes sublíneas: pauta y performance de las expor-
taciones, desarrollo de relaciones importador/exportador y 
potencial del país para el comercio internacional (Tabla 7).

En la primera de ellas hemos agrupado una serie de tra-
bajos que analizan la influencia de la distancia cultural 
sobre la elección de los mercados objeto de exportación, 
el ritmo y la secuencia de acceso a los mismos. La litera-
tura al respecto evidencia no solo un impacto directo de la 
DC y la distancia psíquica sobre las decisiones inherentes 
a la elección de las naciones receptoras y a la secuencia y 
ritmo de entrada en tales naciones, sino también un efecto 
indirecto, en tanto que la DC modera la relación entre el 
tamaño del mercado receptor y la probabilidad y secuencia 
de entrada en el mismo. Adicionalmente, diversos estudios 
aportan evidencia empírica sobre el superior efecto nega-
tivo que la DC entre las naciones origen y destino ejerce 
sobre la exportación vertical —en la que se implican mate-
rias primas o productos en curso— frente a la exportación 
horizontal —en la que se implican productos/servicios ter-
minados—, así como sobre el hecho de que tal distancia 
incrementa el volumen de exportaciones en términos abso-
lutos, si bien disminuye las realizadas a través de filiales en 
favor de la elección de otras fórmulas de exportación. Los 
trabajos que analizan el impacto de la DC en la elección 
entre dos fórmulas de implantación concretas —la venta 
directa y la utilización de agentes independientes— cons-
tatan la existencia de una relación no lineal entre tal DC 
y la probabilidad de optar por ventas directas. En relación 
con el resultado del proceso exportador de las empresas, 
la literatura apunta a la necesidad del desarrollo de habili-
dades culturales por parte de directivos y empleados de la 
empresa exportadora al objeto de neutralizar el potencial 
efecto negativo de tal distancia sobre el resultado. Adicio-
nalmente, se contrasta empíricamente la existencia de un 
efecto positivo de tal distancia sobre el performance ex-
portador de la empresa justificado en términos del superior 
proceso de preparación y aprendizaje que acometen las 

empresas que se dirigen a países más distantes y en los que 
perciben superiores niveles de desconocimiento y riesgo.

La DC parece influir negativamente en factores clave para 
el exitoso desarrollo de las relaciones importador/ex-
portador, como la confianza e incluso la propia comuni-
cación entre ambas partes, el desarrollo de expectativas 
positivas respecto al comportamiento del interlocutor, el 
compromiso con la relación, la disposición a compartir co-
nocimientos y el interés en desarrollar conocimientos, ex-
periencia y recursos específicos a la relación. Una última 
sublínea aglutina los trabajos que analizan desde una pers-
pectiva macro el atractivo que presentan para la exporta-
ción diferentes naciones considerando un amplio abanico 
de factores entre los que se encuentra la DC respeto a las 
potenciales naciones origen.

Línea de investigación: Empresa 
multinacional y subsidiarias 	

Un total de cuatro sublíneas han sido identificadas en el 
marco de esta categoría (Tabla 8): los trabajos que ana-
lizan decisiones de estrategia y/o resultados de las em-
presas multinacionales o de sus subsidiarias, los que hacen 
referencia a la estructura de tales empresas, así como a 
aspectos relacionados al diseño de la organización y del 
patrón de relaciones entre las diferentes unidades que 
conforman la EMN, trabajos relativos a la gestión de los 
recursos humanos y, por último, los que analizan la trans-
ferencia de conocimiento entre la diferentes unidades de 
la EMN.

En relación con la primera de estas sublíneas, diversos trabajos 
se centran en el impacto que los factores culturales de las 
naciones origen y destino, respectivamente, ejercen sobre 
la estrategia o resultados de la EMN o de sus subsidiarias. 
En primer lugar, se analiza cómo la cultura del país receptor 
condiciona las capacidades de explotación/exploración  

Tabla 7. Trabajos enmarcados en la línea de investigación “Exportaciones y comercio internacional”

Sublínea Autores

Pauta y performance de las exportaciones
Ellis (2007, 2008), Parente, Choi, Slangen y Ketkar (2010), Sitchmann y Von Selasinsky (2010), 
Slangen y Beugelsdijk (2010), Slangen, Beugelsdijk y Hennart (2011) y Sousa, Ruzo y Losada 
(2010).

Relación importador/exportador
Griffith, Myers y Harvey (2006), Lee, Lee y Suh (2007), Nes, Solbert y Silkoset (2007), Sharma, 
Young y Wilkinson (2006), Wu, Sinkovics, Cavusgil y Roath (2007) y Zaheer y Kamal (2011).

Potencial del país para el comercio internacional Katsikeas, Skarmeas y Bello (2009) y Sheng y Mullen (2011).

Fuente: Elaboración propia.
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incide directamente sobre el grado de formalización en el 
proceso de toma de decisiones. Por el contrario, el grado 
de distancia cultural entre la matriz y las subsidiarias no 
parece incidir significativamente sobre el grado de cen-
tralización en la toma de decisiones, aunque sí ejerce un 
efecto potenciador sobre el papel que la confianza y la 
integración tecnológica juegan sobre la utilización de me-
canismos de control por parte de la EMN: cuánto mayor es 
la DC más fuerte es la negativa relación entre confianza y 
utilización de mecanismos de control y más fuerte la po-
sitiva relación entre la integración tecnológica y el uso de 
tales mecanismos. 

Los trabajos que analizan el papel de las diferencias cultu-
rales en la aplicación de diversas prácticas organizativas 
y en la potencial resistencia al cambio por parte de los 
individuos enfatizan el papel de la denominada “cultura 
del lugar de trabajo”, fruto de la combinación de la cultura 
de la propia empresa y la cultura nacional de la filial. En 
una línea similar, se enmarcan los trabajos que desarrollan 
el concepto de identificación organizacional dual para los 
directivos de las filiales de las EMN, haciendo referencia 
al doble proceso de identificación que estos directivos ex-
perimentan al formar parte simultáneamente de la orga-
nización de la EMN y de la filial. Por último, se enmarcan 
en esta sublínea los trabajos que desarrollan el concepto, 
medida y gestión de lo que denominan “fricción cultural” 
en los procesos de internacionalización. Tal fricción es es-
pecífica al contexto en la que se toman las decisiones y 
depende, por tanto, de los factores organizacionales que 
caracterizan tal contexto. Consideran que es la potencial 

de las subsidiarias localizadas internacionalmente —cons-
tatando que las subsidiarias cuyo objetivo es la explo-
tación de capacidades obtienen mejores resultados en 
contextos culturales susceptibles de ser catalogados como 
favorables— y se reflexiona sobre cómo las dimensiones 
culturales de la nación origen de un directivo condicionan 
las actividades y relaciones políticas que el mismo intenta 
desarrollar en la nación receptora —por ejemplo, intento 
de desarrollo de nuevos marcos regulatorios, desarrollo de 
una red relacional con los actores político-institucionales 
o utilización de incentivos financieros como donaciones 
a determinados partidos—, así como el impacto de las 
mismas en la estrategia de la EMN. Por lo que respecta 
al papel de la DC, la literatura aporta evidencia empírica 
sobre el positivo impacto que la DC ejerce sobre el grado 
de agresividad de la subsidiaria en su mercado local (me-
dido a través del número y tipo de acciones competitivas 
desarrolladas por la misma).

Numerosos trabajos enmarcados en esta categoría ana-
lizan el efecto de la cultura nacional o la distancia cul-
tural sobre aspectos relativos al diseño organizativo y la 
estructura de la EMN (grado de centralización en la toma 
de decisiones, mecanismos de control utilizados, etc.). Así, 
diversos trabajos analizan el grado de centralización en 
la toma de decisiones en el marco de una EMN. En rela-
ción con la cultura de la nación origen, parece constatarse 
que las multinacionales que proceden de naciones con ele-
vados valores en la dimensión Distancia al poder tienden 
a una menor descentralización en la toma de decisiones, 
mientras que una superior Aversión a la incertidumbre 

Tabla 8. Trabajos enmarcados en la línea de investigación “Empresa multinacional y subsidiarias”

Sublínea Autores

Estrategia y/o resultados de las 
empresas multinacionales o de sus 
subsidiarias

Ambos y Schlegelmilch (2008), Barron (2011) y Yu Subramaniam y Cannella (2009).

Estructura y diseño/desarrollo 
organizativo

Cohen y El-Sawad (2007), Dimitratos, Petrou y Plakoyiannaki (2011), Luo y Shenkar (2011), Raz (2009), 
Shenkar, Luo y Yeheskel (2008), Sinkovics, Jean, Roath y Cavusgil (2011), Vora y Kostova (2007) y Williams y 
Van Triest (2009).

Gestión de recursos humanos

Barinaga (2007), Brock, Shenkar, Shoham y Siscovick (2008), Buck, Liu y Ott (2010), Caprar (2011), Chen, 
Kirkman, Kim, Farh y Tangirala (2010), Cheng y Lin (2009), Chung, Enderwick y Naruemitmongkonsuk (2010), 
Crossland y Hambrick (2011), Demir y Söderman (2007), Gamble (2006), Hartmann, Feisel y Schober (2010), 
Heikkilä y Smale (2011), Janssens, Cappellen y Zanoni (2006), Johnson, Lenartowicz y Apud (2006), Kim 
y Slocum (2008), Maertz, Hassan y Magnusson (2009), Mäkelä, Björkman y Ehrnrooth (2010), Maloney y 
Zellmer-Bruhn (2006), Mense-Petermann (2006), Peltokorpi (2007), Roth, Kostova y Dakhli (2011), Shimoni 
(2011), Soltani y Wilkilson (2011), Stahl, Maznevski, Voigt y Jonsen (2010), Takeuchi, Lepak, Marinova y Yun 
(2007), Thang, Rowley, Quang y Warner (2007), Waldman (2006), Wang y Nayir (2006), Wilkinson, Peng, 
Brouthers y Beamish (2008), Wu, Lawler y Yi (2008) y Zander, Mockaitis y Harzing (2011).

Transferencia de conocimiento 
Ambos y Ambos (2009), Björkman, Stahl y Vaara (2007), Cui, Griffith, Cavusgil y Dabi (2006), Dinur, 
Hamilton III y Inkpen (2009) y Sarala y Vaara (2010).

Fuente: Elaboración propia.
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fricción o conflicto cultural y no la distancia per se la que 
condiciona las decisiones, acciones y resultados de las em-
presas que se expanden hacia nuevos mercados. 

La tercera de las sublíneas identificadas en esta categoría 
hace referencia a la gestión de los recursos humanos en 
el marco de las EMN y sus subsidiarias. Un importante 
volumen de trabajos enmarcados en la misma hace re-
ferencia a la utilización, selección, gestión y resultados 
de los empleados expatriados que desarrollan su acti-
vidad fuera de su país de origen. Una primera conclu-
sión al respecto radica en que las EMN procedentes de 
países con superiores niveles de Distancia al poder (mo-
delo Hofstede) y Asertividad (modelo GLOBE) presentan 
una superior tendencia a delegar en expatriados (frente a 
empleados locales) la gestión de sus subsidiarias. Si bien 
también la DC entre las naciones implicadas ejerce una 
influencia positiva sobre tal tendencia, la misma se ve mo-
derada por la edad de la subsidiaria; es decir, la expe-
riencia acumulada en el mercado receptor disminuye la 
necesidad de emplear expatriados para la gestión de las 
subsidiarias, incluso en entornos distantes culturalmente. 
Adicionalmente, los trabajos enmarcados en esta sublínea 
aportan evidencia empírica relativa al hecho de que los 
empleados locales de una EMN (en oposición a los ex-
patriados) desarrollan diferentes perfiles culturales en los 
que se reflejan tanto la cultura nacional de su país origen, 
como la del país de procedencia de la EMN. Es por ello 
que estos empleados constituyen un grupo diferenciado 
de población en el marco del país receptor cuyos patrones 
culturales difieren de los del resto de la población. Tam-
bién las personas inmigrantes localizadas en las naciones 
en las que se ubican las subsidiarias pueden ejercer como 
instrumento para superar las barreras culturales e idiomá-
ticas entre estas y la matriz.

Un segundo grupo de trabajos focalizan sus estudios en 
los factores que condicionan el grado de efectividad y 
potencial performance de los expatriados. La literatura 
apunta a que el proceso de adaptación intercultural de un 
expatriado depende de tres elementos fundamentales: la 
adaptación al puesto de trabajo —en términos de respon-
sabilidades, tareas, capacitación técnica, etc.—, el proceso 
de interacción con las personas locales —socialización y 
comunicación con las mismas— y la adaptación en la vida 
personal o general al margen del trabajo —alimentación, 
alojamiento, etc.—. Una de las principales conclusiones al 
respecto radica en el efecto moderador que las diferen-
cias culturales ejercen sobre el papel que la experiencia 
y las capacidades técnicas de los expatriados juegan en 
el grado de efectividad de su gestión. En este sentido, el 
esfuerzo y la habilidad del expatriado por encajar en la 
cultura local se erigen en determinantes del éxito de su 

gestión de la subsidiaria; la gestión de las disonancias cul-
turales —adopción de pautas culturales propias de la na-
ción destino que difieren e, incluso, contradicen las propias 
de su país origen— debe lograrse a través de un proceso 
gradual de acomodación dual. El proceso a través del cual 
las diferentes culturas interactúan desarrollando un nuevo 
sistema de gestión es denominado hibridación en la litera-
tura al respecto.

Uno de los principales retos del expatriado radica en la  
correcta gestión de los procesos y patrones de comunica-
ción, por lo que las diferencias y capacidades lingüísticas 
constituyen un factor clave de su potencial performance. 
También la propia motivación intercultural de los ex-
patriados —es decir, el grado de motivación con que los 
mismos se enfrentan a retos en contextos culturales di-
versos— condiciona su grado de efectividad y adaptación 
al puesto de trabajo, si bien la relación se ve moderada por 
la distancia cultural, de tal forma que esta limita de forma 
significativa el efecto de la motivación sobre el resultado 
final. En relación con la adaptación profesional, las dimen-
siones culturales propias de la nación receptora juegan un 
papel fundamental al condicionar el grado de discreciona-
lidad de que gozan los directivos para la toma de decisiones 
—se constata un efecto positivo del grado de Individua-
lismo y negativo de la Distancia al poder y la Aversión a 
la incertidumbre sobre tal discrecionalidad o capacidad 
de decisión al margen de normas y estructuras formales.

Los trabajos que se centran en el estudio de la ya mencio-
nada adaptación intercultural general de los expatriados 
o adaptación ajena al entorno estrictamente profesional 
enfatizan el potencial papel negativo que los aspectos de 
índole familiar juegan en el proceso de adaptación del ex-
patriado —potenciales dificultades o conflictos laborales 
para los restantes miembros de la familia, presencia de 
hijos susceptibles de ser escolarizados, etc.—, el cual se ve 
acrecentado con las diferencias o distancias entre la cul-
tura origen y la del país destino. En este sentido, cuánto 
mayor sea la DC más importante se vuelve la creación de 
redes en el entorno social susceptibles de moderar tal im-
pacto negativo. 

La gestión de equipos globales o interculturales consti-
tuye otro de los temas de interés dentro de esta línea abor-
dado por numerosos trabajos. En los mismos se apunta a 
la necesidad de lo que se denomina mentalidad global 
como punto de partida para participar en un equipo in-
tercultural: los individuos deben tener conciencia de la di-
versidad cultural, ser sensibles a la existencia de valores 
y pautas de comportamiento diferentes de los propios y 
permanecer abiertos a la opción de desarrollar nuevos va-
lores y pautas a través de la experiencia y los procesos de 
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aprendizaje. Si bien las diferencias culturales pueden de-
rivar efectos negativos en términos de dificultades de inte-
gración e incluso conflictos entre los miembros del equipo, 
también constituyen la fuente de importantes beneficios 
en términos de incrementos de la creatividad conjunta, la 
satisfacción de los individuos con la relación e incluso eri-
giéndose como el principal valor del proyecto conjunto. 

La distancia cultural parece erigirse como moderador del 
desarrollo por parte de los individuos de las denominadas 
competencias interculturales necesarias para trabajar con 
personas procedentes de otros contextos culturales. El de-
sarrollo de estas competencias requiere la integración y 
combinación por parte del individuo de una serie de atri-
butos personales —flexibilidad, perseverancia, valores y 
creencias, entre otros—, capacidades —habilidades y apti-
tudes— y conocimientos —relativos a la propia existencia 
de diferencias culturales e inherentes a las culturas propias 
de las personas con las que se interactúa—. El desarrollo de 
estas competencias limita el choque cultural, mitiga sus 
consecuencias y condiciona los procesos de gestión de 
conflictos entre los individuos. 

También el impacto de la cultura/diversidad cultural sobre 
la potencial transferibilidad de las políticas inherentes a la 
gestión de recursos humanos constituye un tema amplia-
mente analizado por la literatura, si bien existe un fuerte 
sesgo al respecto, de tal forma que la misma se analiza 
casi exclusivamente desde la perspectiva de empresas oc-
cidentales. La literatura apunta a una necesidad de adap-
tación de las prácticas a la cultura local; especialmente 
en el caso de transferencia hacia naciones asiáticas (por 
ejemplo, China), en las que la dimensión cultural Orienta-
ción al largo plazo (Hofstede) muestra un peso particu-
larmente relevante. También se constata la necesidad de 
abordar este tema desde una perspectiva dinámica, aten-
diendo al carácter no estático de los valores/pautas de 
comportamiento del personal local. En este sentido, re-
sultan particularmente interesantes los análisis del pro-
ceso de acomodación cultural en clave de la diversidad 
lingüística, constatando que los individuos piensan y ac-
túan de forma diferente en función de la lengua que uti-
lizan para sus interacciones, de tal forma que la correcta 
elección de la lengua funcional y la gestión de la estanda-
rización lingüística en el marco de la EMN pueden erigirse 
en claves en tal proceso.

Una última sublínea en esta ecléctica categoría hace re-
ferencia a la transferencia de conocimiento entre las 
diferentes unidades de la EMN, evidenciando que las di-
ferencias culturales dificultan la correcta transferencia y 
aplicación del conocimiento a través de las fronteras. No 
obstante, la DC interacciona con el tipo de mecanismo de 

transferencia de conocimiento utilizado, condicionando el 
resultado de la misma; de tal forma que una superior dis-
tancia cultural limita la efectividad de los mecanismos per-
sonales y tecnológicos de transferencia del conocimiento, 
mientras una superior distancia lingüística limita única-
mente la efectividad de los primeros. 

Un último grupo de trabajos enmarcados en esta sublínea 
hacen referencia a la transferencia de conocimiento entre 
subsidiarias y filiales integradas en la EMN a través de 
procesos de adquisición, reflexionando sobre cómo las di-
ferencias culturales pueden afectar positiva o negativa-
mente a la transferencia de capacidades entre la matriz 
y la unidad adquirida. La evidencia empírica muestra un 
positivo efecto de la DC sobre tal transferencia; así, cuanto 
más distantes culturalmente sean la matriz y la empresa 
adquirida, mayor será el potencial para la complemen-
tariedad de conocimientos, rutinas y pautas de trabajo 
y menor para la duplicación. Adicionalmente, se analiza 
el proceso de integración cultural entre ambas unidades, 
el cual puede ser realizado mediante procesos de conver-
gencia y/o crossvergencia cultural. Mientras el primero im-
plica que las diferencias culturales entre ambas unidades 
se matizan, produciéndose una aproximación cultural 
entre ambas, el segundo implica el desarrollo de un sis-
tema nuevo.

Principales conclusiones

La sistematización realizada nos ha permitido clasificar los 
artículos que analizan el impacto de la cultura nacional/
diversidad cultural sobre las diferentes decisiones de in-
ternacionalización empresarial en seis grandes líneas de 
investigación: 1) Desarrollos teóricos, modelos y medidas, 
2) Internacionalización: proceso, secuencia y resultados, 3) 
Inversiones directas en el exterior, 4) Alianzas estratégicas, 
5) Exportaciones y comercio internacional y 6) Empresa 
multinacional y subsidiarias. La línea relativa a los procesos 
de crecimiento mediante la realización de inversiones di-
rectas en el exterior y la que integra los trabajos relativos 
a las relaciones entre la EMN y sus subsidiarias son las 
que aglutinan un mayor número de trabajos. La elección 
del modo de entrada inherente a la inversión y la gestión 
de los recursos humanos (y en particular los expatriados) 
constituyen, a su vez, los temas/sublíneas concretos sobre 
los que la investigación se ha centrado en mayor medida.

El grueso de la literatura analizada se centra en el impacto 
de la distancia cultural sobre las diferentes decisiones inhe-
rentes al proceso de internacionalización, resultando muy 
reducido el volumen de trabajos que analiza el impacto 
de las dimensiones culturales de las naciones origen y/o 
destino. Ello emerge como una primera oportunidad de 
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investigación; así, la identificación de los valores y prác-
ticas culturales que inciden sobre la tendencia a implicarse 
en procesos de internacionalización (emprendimiento inter-
nacional) y/o a tomar determinadas decisiones inherentes 
a los mismos (elección del mercado receptor, secuencia del 
proceso, tendencia a participar en alianzas, etc.) consti-
tuye un tema de particular relevancia para el ámbito aca-
démico y empresarial. Adicionalmente, la consideración de 
las diferencias culturales intrapaís emerge como un campo 
apenas explorado en la literatura al respecto: si bien di-
versos trabajos apuntan desde una perspectiva teórica 
a la existencia de tales diferencias y a su potencial im-
pacto sobre las decisiones de internacionalización, apenas 
existen trabajos empíricos que se centren en este tema.

También se ha constatado la existencia de un importante 
sesgo occidental en la literatura analizada, de tal forma 
que la mayor parte de los trabajos centran sus estudios 
en empresas estadounidenses y/o europeas. Se hace ne-
cesario, por tanto, el desarrollo de un mayor volumen de 
trabajos que analicen las diferentes decisiones inherentes 
al proceso desde la perspectiva de otras naciones y, en 
particular, de las naciones asiáticas cuyas pautas cultu-
rales relativas a determinadas dimensiones —por ejemplo, 
la orientación al largo plazo— parecen diferir substancial-
mente de las pautas occidentales. Asimismo, la literatura 
apunta a que buena parte de las decisiones de interna-
cionalización están condicionadas por la interacción entre 
los valores culturales y el grado de desarrollo económico, 
lo que deriva en la necesidad de realizar nuevos estudios 
desde la perspectiva de naciones emergentes.

También el estudio de los factores susceptibles de mo-
derar/potenciar el impacto de la DC requiere una mayor 
atención. Tales moderadores parecen jugar un papel indis-
cutible en las decisiones inherentes a la estructura de pro-
piedad y modo de implantación de las inversiones directas 
en el exterior; no obstante, su potencial influencia sobre 
otras decisiones inherentes al proceso de internacionaliza-
ción permanece apenas explorada en la literatura.

En relación con aspectos de índole metodológica, la inves-
tigación realizada nos permite apuntar dos importantes 
conclusiones: en primer lugar, el grueso de la literatura 
empírica se centra en análisis de naturaleza cuantitativa 
o en estudios de casos, resultando extremadamente es-
casos los trabajos que se desarrollan desde una perspec-
tiva cualitativa ajena al estudio de un caso particular 
(análisis comparativo cualitativo, perspectiva fenomeno-
gráfica, aproximación etnográfica, etc.). Entendemos que 
el desarrollo de estudios de naturaleza cualitativa puede 
contribuir de forma relevante al desarrollo del campo y, en 
particular, a la resolución de contradicciones o paradojas. 

En segundo lugar, se hace necesaria la replicación de es-
tudios que utilicen las mismas medias/escalas de cultura 
nacional y distancia cultural, en tanto que la diversidad de 
medidas utilizadas parece ser uno de los elementos sub-
yacentes tras la evidencia empírica abiertamente contra-
dictoria en torno a determinadas decisiones inherentes al 
proceso de internacionalización. En este sentido, resulta 
particularmente interesante el desarrollo de estudios em-
píricos que consideren las nuevas medidas “enriquecidas” 
de DC referenciadas en el primero de los epígrafes de este 
trabajo que permiten superar algunas limitaciones del tra-
dicional modelo Hofstede utilizado por excelencia en la li-
teratura sobre gestión internacional.
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