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Algunos datos sobre la relevancia de
las diferencias culturales...
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Fusiones / adquisiciones internacionales

Acuerdos que —

destruyeron
valor
54 %

—— Acuerdos que

anadieron valor
16 %

Acuerdos que no
produjeron diferencia
discernible
30 %

Fuente: KPMG
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Razones de fracasos en misiones infernacionales

Incapacidad de la pareja / familia por adaptarse al entorno — 62%

fisico / cultural

Incapacidad del expatriado por adaptarse al entorno fisico / e 58%

cultural

Otros problemas relacionados con la familia _ 34%

Ausencia de habilidades precisas para dirigir negocios en la

cultura del pais anfitrién _ 34%

Personalidad o madurez emocional _ 32%

Incapacidad por integrar la experiencia laboral con mayores 0
I -/

niveles de responsabilidad

Incapacidad por adaptarse a prioridades empresariales _ 14%

cambiantes o realineamientos organizacionales
- 10%

Falta de competencia técnica

Fuente: ERC International Encuesta (162 empresas)
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Muy
intere-
sante
Habilidades Directivas

(Cata de vino)

Gestion de calidad

Logistica

Direccidn Estratégica (Alianzas)
Direccién Estratégica (Tecnologia)
Direccidn Estratégica (Crecimiento)
Direccién Estratégica (GENERAL)

Gestion de la Innovacion

Internacionalizacion (Estrategias de
internacionalizacién)

Internacionalizacion (Adquisiciones)

Internacionalizacion (Gestidn intercultural) 11
Internacionalizacién (Financiacion internacional)

Fiscalidad de Empresas (IVA)

Fiscalidad de Empresas (IRPF)

Fiscalidad de Empresas (Sociedades)

Fiscalidad de Empresas (GENERAL)

-
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Interesante

11

De interés
medio

Poco
intere-
sante

Nada
intere-
sante

Nota
Media

4,15

Fuente: Alumnos MBA 2017-2018
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? éQué son las diferencias culturales?
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? ¢Qué es la cultura?

.
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Dos significados de cultura

‘ En sentido estricto: “Civilizacién”

(Arte, Ciencia, Educacion)

‘ En sentido antropoldgico amplio:

“Programacion colectiva de la mente humana
que diferencia a los miembros de un grupo o

colectivo de otro”

!
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Los distintos niveles de la cultura

Rituales

Vs Practicas Cultura Organizacional

Cultura Nacional

*
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Well, for most Spanish speakers
there are TWO ways to say
“you"!l!

Tu & Usted

!
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Los distintos niveles de la cultura

Rituales

Cultura Organizacional

Valores Practicas El modelo Multi Focus

Cultura Nacional
El modelo 6D
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Valores

Preferencia amplia por un estado de cosas frente a otras
basada en motivaciones emocionales, esto es:

* “lo que es buenoy es malo”
* “lo que es normaly es anormal”

« efc.
{ .
e 9 :
Familia Educacion Religidon Trabajo Estado

i
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La cultura es como un iceberg

—— Percepciones
Simbolos, I 1

SOBRE EL AGUA IR | ocs,
Explicito: e "aa M Rituales.
Lo que podemos ver . A

Interpretaciones
BAJO EL AGUA
Implicito:
Lo que no podemos v
ver
Evaluaciones
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La cultura se aprende, no se hereda,
la cultura es muy estable

La cultura afecta a nuestra forma de:

* pensar.

e actuar y organizarnos.

e relacionarnos con los demas.
e relacionarnos con el entorno.

e ... percibir.
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La mente humana programada por la herencia
y la experiencia en 3 niveles

Heredada /
aprendida

Individual

Aprendida
I]I:I Cultura Colectiva por grupo

Heredada
Comun a toda la humanidad

“Grupo”: p. e]. nacidn, profesidn, organizacion, familia
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? iComo salen a relucir las diferencias
s culturales?

0
L?Fic-fs’rede
Insights




Las diferencias culturales ...

Percepcion que brasilenos y japoneses tienen sobre una
tercera nacionalidad: los estadounidenses... M

Los brasilenos dicen: @ Losjoponeses dicen:

° siempre con prisas. * relajados.

* serios, reservados. * amistosos, espontdneos.
e precavidos. e descuidados.

e contenidos. e desinhibidos.

e frios. * emocionales.

e metodicos. ° iImpulsivos.

*
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Las diferencias culturales...

Lo que es como nuestra propia
cultura es normal y bueno.

Lo que es diferente a nuestra cultura
es anormal y malo.

“La explicacion a esto la debbemos
enconftrar en nuestra ninez”
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Y como consecuencia...

Trabajar globalmente
tiene sus problemas...
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Profesor Geert Hofstede

Es considerado mundialmente :

e elinvestigador contempordneo europeo mas citado en
Ciencias Sociales.

el "autor” del Unico estudio sobre cultura validado

cientificamente.

e elfundador de la Teoria de la Gestion Intercultural.
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La influencia del trabajo de Geert Hofstede

The Top 20
The most influential business thinkers, according to a Wall Street Journal ranking
Name Distinction Name Distinction
1. Gary Hamel Consultant 11. Peter M. Senge  Author, 'The
2. Thomas L. New York Times Fifth Discipline’
Friedman columnist 13. Richard Branson  Virgin founder
3. Bill Gates Microsoft chairman 14. Michael E. Porter Harvard professor
4. Malcolm Gladwell Author, 'Blink’ 15. Mic
5. Howard Gardner  Harvard professor . Geert Hofstede  Author, 'Culture’s
6. Philip Kotler Northwestermn Consequences’ ——
professor 17. Clayton M. Harvard professor
6. Robert B.Reich  Ex-labor secretary Christensen
8. Daniel Goleman  Psychologist 18. Jack Welch Former General
9. Henry Mintzberg  McGill professor Electric CEQ
10. Stephen R. Covey Author, ‘7 Habits 18. Tom Peters Author, ‘In Search
of Highly Effective of Excellence’
People’ - 20. Myron S. Scholes Nobel laureate
11. Jeffrey Pfeffer  Stanford professor 20, Ikujiro Nonaka Hitotsubashi professor

D

Fuente: The Wall Street Journal, Mayo 2008
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Geert Hofstede reconocié y comparo lo
gue la gente piensa sobre ....

(-

- La idea de la jerarquia y el papel del “jefe

)

* Lo que uno dice y lo que los demas

entienden. La verglienza.

e La motivacion en la vida: el logro frente al

consenso.

e La incertidumbre, la actitud ante los

cambios.

e La vision de lavida: a C/P o a L/P.

.. ® El autoconcepto.
®
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Trabajar globalmente tiene sus problemas...

Diferentes aproximaciones a la idea
de jerarquia y el papel del “jefe”
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A

Primer Ministro de Tailandia Chuan Leekpai (izquierda) con el fallecido Rey Bhumibol
Adulyadej en el Palacio Real de Bangkok

Fuente: Reuters
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El rey de Tailandia con su prometida Suthida Vajiralongkorn Na Ayudhya. en Mayo
2019

Fuente: Bureau of the Royal Household / The Associated Press / Keystone.
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Sveriges statsminister pzent ventende § ko ved en pengeaulomal. (Siokkene er nodvendige efter et fald pa tennisbanen 1 denne
sommer). — Foto: Pressens Bild.
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36,000 Its

DIESEL FUEL in Arbic

NOSMOKING IN ARABIC

ATICW LAIIKCT aIT1vVEeS OI1 S1LC 111 Ydldl.
The newly appointed American Manager
tells the local supervisor to ensure that
the tanker 1s clearly labeled:
“Diesel Fuel” in Arabic and

“No Smoking™ in Arabic
This 1s what he got.
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Trabajar globalmente tiene sus problemas...

Lo que uno dice y lo que los demas
entienden. La verguenza.
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Comunicacion de alto y bajo contexto

importance

gestures

i y social status social setting

time phrasing

\L posture

history

Necesidades: Necesidades:
intercambio de informacidn conservar y reforzar las

(bajo contexto) Alto IDV relaciones personales (alto
contexto) Bajo IDV

Fuente: Edward Hall "Silent language”
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“Siento que soy parte de un gran equipo. Un
equipo donde todo el mundo se siente importante”

Fuente: Pagina web Cathay Pacific
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Trabajar globalmente tiene sus problemas...

La motivacion en la vida: el logro
frente al consenso.

La solidaridad.
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Trabajar globalmente tiene sus problemas...

La incertidumbre, la actitud ante los
cambios.
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¢COomo se reacciona ante la incertidumbre?

En Francia

En Alemania En Reino Unido
PY
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Trabajar globalmente tiene sus problemas...

La vision de lavida:aC/Poa L/P

.
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Vision pragmatica de la vida

(OGAEE By
E 3¢ Z- Rl WL A &

" “‘Mainland China

Macau‘\j Ung Song

|ﬂSightS @Hofstede Insights
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Vision normativa de la vida

B e LIKE WATER.

“In matters of style, ‘ ,
IT BECOMES THE CUP. :

swim with the current;

in matters of principlc, W BNCONERE TR NCETLR, K
stand like a rock.” . Ir BECéMES THE TEAPOT. g

FLOWEp ASH.

BE WATER, MY FRIEND.

Py
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Trabajar globalmente tiene sus problemas...

El autoconcepto.

.
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Asi que trabajar globalmente tiene sus
problemas...

....por las diferentes formas
de entender.....

)
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Distintas formas de entender....
e * il

< W
g m iENR

Relacion con la autoridad Lealtad al grupo o a uno mismo Motivacion en la vida

O

T——
7 | “ s "‘ ‘s
.0/ 2
Gestion de laincertidumbre ~ Perspectiva ante la vida Impulsos naturales

e
-
LfHofstede

Insights @Hofstede Insights




!
©-
[ Hofstede
|ﬂS|ghtS @Hofstede Insights




INDICE

1 LAS DIFERENCIAS CULTURALES

2 LOS ESTUDIOS DE GEERT HOFSTEDE

3 EL MODELO 6D

4 LOS TIPOS CULTURALES

5 ALGUNAS APLICACIONES PRACTICAS
6 CONCLUSIONES

o
Hofstede

Insights




¢Como se pueden estudiar las
diferencias culturales?
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Las investigaciones de Geert Hofstede

* Mas de 50 anos de
investigacion continuada

« Encuestas IBM 1967 a 1973

116.000 cuestionarios, 72
paises, 20 idiomas

« Chinese Value Survey 1979 -
Michael Harris Bond
- 22 paises
« Investigacion actualizada
(WVS 2013 / 2019)

« Unas 60 repeticiones por
terceros.
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Geert Hofstede

El modelo 6-D

.
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POWER DISTANCE INDEX (PDI)
Relacion con la autoridad

INDIVIDUALISM VS. COLLECTIVISM (IDV)
Lealtad con el grupo

MASCULINITY VS. FEMINITY (MAS)
Motivacion

UNCERTAINTY AVOIDANCE INDEX (UAI)
Situaciones de incertidumbre
LONG TERM ORIENTATION (LTO)

Perspectiva ante la vida

INDULGENCE VS. RESTRAINT (IVR)
Los impulsos naturales




El grado por el que los miembros menos
Dist . poderosos de las instituciones y organizaciones
1IStanciad aceptan que el poder se encuentre distribuido

Jera’ rquica desigualmente

El Modelo 6-D

0
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El Modelo 6-D INDIVIDUALISMO

Se supone que las personas cuidan de si

Invidualismo /

Colectivismo
(IDV) COLECTIVISMO

Las personas pertenecen a grupos y colectivos

mismas y de su familia nuclear exclusivamente.

gue se supone que les cuidan a cambio de su
lealtad.

0
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g MASCULINIDAD
Mascu | Tal d 3 d / Enfasis en el estatus, los logros y triunfos

Feminidad (MAS)

en la vida.

FEMINIDAD
Enfasis en la calidad de vida, el

cuidado de los demas y el consenso
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El Modelo 6-D CONTROL DE LA

Control de Ia INCERTIDUMBRE (UAI)

| nce rt|d um bre El grado en que las personas se sienten amenazadas
por situaciones ambiguas y generan creencias e

(UAI ) instituciones que tratan de evitarlas

®
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El Modelo 6-D ORIENTACION A LARGO PLAZO

Orientacién a (LT0)

El grado en que una sociedad exhibe
|argo pIazo (LTO) una perspectiva pragmatica vy
orientada al futuro frente a una
normativa o a corto plazo.
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£l Modelo 6-D INDULGENCIA VS CONTENCION
. (IVR)
Indulgencia vs . .
El grado en que una sociedad se permite un

contencion (|VR) relativo libre disfrute de los deseos naturales

y basicos relacionados con la alegria de vivir

y divertirse.
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Distribucion de los valores

Frecuencia relativa

Medida de los valores
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Las diferencias culturales entre paises
se explican por “6 dimensiones” de |la
cultura

o

50

(I
o
o

PDI

IDV

MAS

UAI

LTO

IVR
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Distribucion de puntuaciones dentro de
la UE (1/2) (27/28 paises)

PDI

IDV

MAS

UAI

100

100
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Distribucion de puntuaciones dentro de |la
UE (2/2) (27/28 paises)

0 20 40 60 80 100

LTO

IVR

13 78

*
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Con qué aspectos tienen que ver las
dimensiones

Las dimensiones PDI y UAI tienen que ver con la
forma en que las personas construyen sus
instituciones (publicas) y sus organizaciones
(privadas). Motivacion, conflictos.

Las dimensiones IDV y MAS tienen que ver con
el concepto que tienen las personas sobre si
mismas: quién soy yo y cual es mi funcion en la
vida. Relaciones, control, conflictos.
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Algunas reflexiones sobre las
puntuaciones: los vecinos

I e
27 31 99 28 33

63

57 51 42 36 48 44

68 71 43 86 63 48

70 46 53 63 14 25
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Algunas reflexiones sobre las
puntuaciones: las filiales low cost

I D

57

31

69

77

30

51

30

38

48

20

42

69

49

56

66

86

32

76

40

30

48

24

44,

51

87

IVR

44

97

59

26

24
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Algunas reflexiones sobre las
puntuaciones: los influyentes
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Los tipos culturales
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Los tipos culturales

e | @ ) | "ii ::

Concurso Red Familia Piramide

l '2;‘2 | , P

Sistema solar Maquina bien engrasada Japoén
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Los tipos culturales y las técnicas de gestion

PDI bajo
Co_n_c_urso .
[ 4.\ (3

Maquina

SN
s | 33 |
\Ze | {%)

m
(G —— — —~
E MBO Mgt by direction Mgt by expertise E
. Targets & .results Consultative Limited by o
&E Best practices Consensus competence —
= Accountability (-
—
\o Q.)
S Piramide Familia Solar =
z 3 - "‘ 3
O |
! .\ .,. Y Mgzt by politics
——— = | - Relation,
Control & Relations & power legislation,
. . . . . networks
information gives Guanxi
e PDI alto
o
v Hofstede
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Concurso

Maquina

Sistema Solar

Pirdmide

Familia

ol
\;{ |~
e
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PDI IDV MAS UAI

PDI IDV MAS UAI

PDI IDV MAS UAI

PDI IDV MAS UAI

PDI IDV MAS UAI

PDI IDV MAS UAI

PDI IDV MAS UAI

NAAN NAN S NAAA AN AN A AN SN >2>AN
USA Suecia Alemania Francia Guatemala Singapur
UK Paises Bajos Suiza (Alem.) Espafia Brasil Hong Kong
Irlanda Rep Bélticas Rep Checa Belgica Rusia China Japén
Canada Noruega Luxemburgo Suiza (Fr.) Turquia India
Nueva Zelanda Finlandia Hungria Italia (N.) Corea del Sur Malasia
Australia Dinamarca Austria Polonia Portugal Indonesia
Tailandia
Competicion Consenso Estructura Jerarquia Jerarquia Jerarquia Estructua
Autonomia Cooperacion Autonomia Normas Lealtad Lealtad Perfeccion
Descentralizacion Descentralizacion Descentralizacidn Centralizacién Centralizacion Centralizacion Armonia
Toma de riesgos Toma de riesgos Procedimientos Formalismo Formalismo Armonia Consenso
Resultados Bienestar Riesgo calculado Andlisis Procedimientos Flexibilidad Honor
Ambicidn Fiabilidad Conocimiento Honor Respeto Comunicacion Formalismo
Innovacion Etica social Necesidad de Bienestar Comunicacion indirecta Comunicacion
expertos indirecta indirecta
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Countries by Population Size

Lo Hee
» . 4 ) A
* . i w Brazil ‘7

o Pakistan \
Thanlan}* Indonesua} \n

y ¢
Turk ngena !
4 urkey I

:D.R.CY Y
>4  China India ™

fran
‘German)x . Russia ;
‘ Mexmo

4 Egypt} Unlted
!

Vietnam Ethlopl States Japan B Africa
Philippines M Americas
} 4 M Asia
,4 S
DN

‘
A A X‘X M Europe
)~ } * M Oceania
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Grupos culturales en Europa

Estonia
Letonia

o Lituania L .
Kaliningrado/ Rusia

Bielorrusia

7
} Moldavia

Eslovaquia

Eslovenia

. Grecia
Croacia

Serbia piramide
) sistema solar
Albania s | Violeta concurso
red
maquina bien engrasada
. sombreado sin puntuacién
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Aplicacion del modelo 6D
en direccion de proyectos
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Proyectos y direccion de proyectos

Proyectos desde hace siglos

Direccion de proyectos desde hace 60 afnos
- Asociaciones de profesionales

- Cuerpo de conocimiento -> procesos

- Conocimientos -> certificacion
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Direccion de proyectos: origenes BoK

Origenes ideas protestantes / puritanas:

- Reduccionismo -> WBS

- Individualismo -> iniciativa, riesgos

- Etica del trabajo -> esfuerzo

Procesos (1910s):

Liberalismo + Newtonianismo -> Taylorismo
Sistemas (1950s):

Plazos, camino critico, proceso de datos

Oxd
LfHofstede
Insights
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Direccion de proyectos: origenes asociaciones

Origenes foro de debate BoK
Inicialmente planificadores (plazos)

Mas adelante estimadores (costes) y otras
disciplinas

Triple constraint -
Alcance

Calidad

=

b
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¢Qué hace un director de proyectos?

What does a

Project Manager
do all day?

Or: "Day in the life of a PM"

Early Career I

Current Focus "

Organizstioral Design ™
Sharing the vision s
Meantorirg * .

Tearn Devlopmert

Aelatiorshp bulding

Mit management / Parformiance Revieyws

Lassons Leamaed /Retraspect ives
Timeshes Approvals

New Dusiness and proposat work
Act on Excalations

Vendor Mamagemant

Expense Reportirg

Action e tracking

Planning

STAtUS reporting and documentation

Generating und updating presentations and dashbosrds

Stakenoider angagement

M eeting facigation & notes
Bucget/Finance

Communications, emails, calls
Project Team Mottvation/Check-ins

Schedules & progress monitoring

!
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La esencia en la direccion de proyectos

e Hard skills: el factor intercultural importa
* Procedimientos
* Metodologias

 Soft skills: el factor intercultural es clave para
* Comunicar
* Motivar
* Liderar
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Las relaciones entre organizaciones con diferente PDI

PDI+

Descentralizada, Centralizada,
matricial lineal

IR
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Las relaciones entre organizaciones con diferente PDI

PDI+

Descentralizada, Centralizada, lineal
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Accion y puesta en practica: direccion de proyectos

USA

Accion

Paises Bajos

Francia

Alemania

h \\ Tiempo

5
LfHofstede

Insights @Hofstede Insights




.
ON

©
[ Hofstede
|ﬂS|ghtS @Hofstede Insights




INDICE

1 LAS DIFERENCIAS CULTURALES

2 LOS ESTUDIOS DE GEERT HOFSTEDE

3 EL MODELO 6D

4 LOS TIPOS CULTURALES

5 ALGUNAS APLICACIONES PRACTICAS
6 CONCLUSIONES

o
Hofstede

Insights




=, )

(L] §§ »
Just because you are right,
does not mean, I am wrong.
You just haven't seen life

from my side.
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Pero....ies éste el mejor
modelo de cultura El modelo de

corporativa del mundo? .
negocios anglo-
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Las reglas de oro

Respetar |la otra cultura.

Comprender la logica del comportamiento de la otra
cultura. Nos permitira comprenderla mejor y sentirnos
menos molestos con su comportamiento.

No juzgar a las personas de acuerdo con nuestras ideas
y hormas.

Demostrar interés real por la cultura y el idioma de la
otra persona.
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DEL ETNOCENTRISMO AL RELATIVISMO CULTURAL
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Conclusion: Reforzar nuestra competencia
intercultural nos hace mas eficaces cuando

trabajamos en un entorno internacional.
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