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Resumen

La creciente globalizacién ha acelerado los vinculos entre paises y regiones, lo que
impulsa a las empresas a explorar mercados extranjeros para fortalecer sus operaciones
y mejorar su rentabilidad. No obstante, este proceso puede verse obstaculizado por
factores como la diversidad cultural o las condiciones especificas del mercado,
generando inestabilidad que podria reducir las utilidades o incluso poner en riesgo las
operaciones productivas.

Esta investigacién propone una hoja de ruta en seis pasos, basada en entrevistas con
lideres empresariales, que ofrece estrategias clave para superar estos desafios. La hoja
de ruta enfatiza la importancia de fortalecer competencias como la adaptabilidad,
aprovechar la multiculturalidad en los mercados internacionales y promover la
sostenibilidad, impactando no solo en los aspectos econdémicos, sino también en los
sociales y ambientales, tanto en el pais de origen como en el de destino. Ademas, se
destaca que el desempefio empresarial no debe limitarse a indicadores financieros, sino
gue debe incluir el desarrollo de habilidades fundamentales para la competitividad. Este
enfoque busca brindar herramientas practicas para que las empresas colombianas
mejoren su desempefio en el mercado global, evaluando el impacto de cada variable

dentro de la organizacion.

Palabras clave: Liderazgo; Multiculturalidad; Mercado Internacional; Sostenibilidad,;

Empresas Multinacionales (EMN); Globalizacion.
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Abstract

Growing globalization has accelerated links between countries and regions, prompting
companies to explore foreign markets to strengthen their operations and improve their
profitability. However, this process can be hampered by factors such as cultural diversity
or specific market conditions, generating instability that could reduce profits or even
jeopardize productive operations.

This research proposes a six-step roadmap, based on interviews with business
leaders, which offers key strategies to overcome these challenges. The roadmap
emphasizes the importance of strengthening competencies such as adaptability, taking
advantage of multiculturalism in international markets, and promoting sustainability,
impacting not only economic aspects, but also social and environmental aspects, both in
the country of origin and the destination country. In addition, it is highlighted that business
performance should not be limited to financial indicators but should include the
development of fundamental skills for competitiveness. This approach seeks to provide
practical tools for Colombian companies to improve their performance in the global

market, evaluating the impact of each variable within the organization.

Keywords: Leadership; International market; Sustainability; Multinational enterprises

(MNE); Globalization.
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1. Introduccién

La globalizacién ha traido consigo una mayor apertura en los mercados
internacionales a empresas que buscan crecer, establecerse y perdurar en entornos mas
competitivos. Frecuentemente, este deseo de crecimiento viene acompafado de
acciones aceleradas como resultado de una falta de planeacién y direccion por parte de
sus lideres que desencadenan fallas en el momento de empezar operaciones en
diferentes paises o regiones. Esto se debe a que errbneamente se presenta el supuesto
de que todas las empresas y estrategias funcionan a la perfeccién, independientemente
del lugar donde se implementen. Esto ocurre como resultado de un estudio superficial de
condiciones relacionadas principalmente con la cultura, lo cual es un punto fundamental,
puesto que de estas percepciones se construye la reputacion y el bienestar generado
desde la empresa a sus grupos de interés.

Es igualmente crucial considerar la inestabilidad actual de los mercados como
resultado de diferentes variables externas que llevan a tomar decisiones por parte de los
lideres que se adapten a las condiciones actuales del mercado. Muchas veces, estas
decisiones no son consideradas, ya que perciben estas situaciones como irrelevantes o
de bajo riesgo y que pueden concluir con la finalizacién de las operaciones en un pais o
incluso de toda la empresa.

Es importante mencionar el alto impacto que tienen los lideres de las organizaciones
y, por lo tanto, en sus operaciones y resultados. Por ende, cuando un lider no cuenta con
las competencias pertinentes para el desarrollo de su funcién o las mismas, no son
desarrolladas hacia el mejoramiento continuo, se desencadena un inminente fracaso o el
no alcance de los objetivos propuestos. Este tipo de competencias, en el contexto de

esta investigacion, puede ser la falta de un buen manejo del multiculturalismo.
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Ahora, teniendo en cuenta la fluctuante economia de los diferentes paises, que se ve
afectada de manera significativa por la inflacion, el desempleo y las politicas publicas, las
empresas y sus lideres buscan internacionalizar sus operaciones con el fin de estabilizar
e incrementar su rentabilidad. Al hacerlo, se ven enfrentados a diferentes retos, barreras
y desafios que deben ser enfrentados con las mejores estrategias para tener éxito en sus
objetivos. Lo anteriormente mencionado lleva a la siguiente pregunta de investigacion:
¢, Como ejercer liderazgo en entornos multiculturales para asegurar la correcta
participacién de las empresas colombianas en el mercado internacional sin afectar su
crecimiento sostenible?

Partiendo de esta pregunta, se inicia el desarrollo de la investigacién con la
construccion del marco tedrico, realizando una revision de literatura para definir las
tematicas de globalizacion y mercado internacional, empresas multinacionales, cultura,
liderazgo y sostenibilidad empresarial. Adicionalmente, se mencionan y definen algunos
de los estilos de liderazgo propuestos en los Ultimos afios. Posteriormente, se expone y
describe la metodologia de investigacion basada en una indagacién cuantitativa, no
experimental y transversal a través de un estudio descriptivo. De esta manera se realiza
la recoleccion de opiniones de diferentes lideres de empresas multinacionales en cuanto
a temas de liderazgo, multiculturalidad, sostenibilidad y desempefio empresarial.

Se prosigue con el andlisis de la informacién obtenida por medio de los instrumentos
de investigacién, para continuar con la construccion de la propuesta de estrategias para
los lideres pertenecientes a empresas colombianas que cuentan con participacion en el
mercado internacional. Finalmente, se presentan las conclusiones, incluyendo las
propuestas como base para la continuacién de la investigacion a futuro.

De esta forma, el presente trabajo se organiza en diez secciones. La seccién 1

introduce la tematica de investigacion, mientras que en la seccion 2 se exponen los
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objetivos del estudio. La seccién 3 esta dedicada a la justificacion de la investigacion. En
la seccion 4 se realiza una revision de la literatura que fundamenta el desarrollo del
estudio. La seccién 5 se enfoca en el planteamiento de las hipétesis, y la seccion 6
describe la definicion de las variables identificadas. En la seccion 7, se detalla la
metodologia empleada, incluyendo enfoques, poblacion, muestra, instrumentos y
técnicas para el analisis de la informacién. La seccién 8 aborda el trabajo de campo, la
aplicacion de los instrumentos y el andlisis de resultados, junto con la propuesta de
solucion a la problematica identificada. La seccién 9 presenta la discusion de los
resultados obtenidos. Finalmente, la seccion 10 contiene las conclusiones y las
propuestas para trabajos futuros derivados de la investigacién.

Este proyecto de investigacion se fundamenta en los conocimientos obtenidos durante
la maestria en Negocios Internacionales y la experiencia profesional acumulada. Su
objetivo es crear una hoja de ruta para los lideres de empresas multinacionales
colombianas, enfocandose en la adaptabilidad y considerando elementos clave como la
cultura y la sostenibilidad, los cuales son afectados por la globalizacion creciente. Esta
hoja de ruta tiene el fin de ayudar a lograr un mejor desemperfio y eficiencia en las
empresas colombianas que participan en el mercado internacional e impactar
paralelamente de forma positiva a los grupos de interés que hacen parte de estas
organizaciones.

De igual manera, se espera aportar al desarrollo tedrico en el campo de liderazgo y
gerencia de la Universidad Ean, dentro de la linea de investigacién de liderazgo
organizacional, abriendo la posibilidad de generacién de debates en cuanto a estrategias
y comportamientos que puedan posibilidad el desarrollo del liderazgo, como competencia

organizacional.
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Finalmente, con el planteamiento de esta hoja de ruta se busca ayudar a los lideres
de organizaciones multinacionales colombianas o que se encuentren en los procesos de
apertura internacional a pensar modelos 6ptimos. Esto para llevar a cabo sus tareas y
procesos con el fin de consumir el menor ndmero de recursos posibles, dandole la

posibilidad a futuras generaciones de tener acceso a ellos.
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2. Objetivos

2.1. Objetivo general

Proponer una hoja de ruta para promover la sostenibilidad de empresas colombianas
con participacion en el mercado internacional a través del analisis de practicas de
liderazgo en entornos multiculturales.

2.2. Objetivos especificos

1. Conceptualizar los tipos de liderazgo, la multiculturalidad y la sostenibilidad
empresarial, con el fin de determinar los elementos que contribuyan a lograr el buen
desempefio ante entornos cambiantes.

2. ldentificar las estrategias y habilidades de liderazgo idéneas que puedan influir en
los colaboradores para promover el buen desempefio de las empresas colombianas en el
mercado internacional.

3. Establecer los elementos clave del liderazgo en entornos multiculturales que
permitan construir una hoja de ruta para promover el mejoramiento de las operaciones de

las empresas colombianas en el ambito internacional.
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3. Justificacion

A lo largo del tiempo, el concepto de globalizacién ha tenido diferentes definiciones,
conceptos, defensores y opositores que expresan una manifestacioén estrecha entre
paises y personas donde puede fomentarse la desigualdad y el dafio ambiental. Sin
embargo, aunque es una realidad, no es una practica que se haya generado en las
Ultimas décadas. Desde la prehistoria, el intercambio de diferentes factores entre
naciones ha sido un comin denominador y, por lo tanto, una inevitable apertura
internacional donde no solo hay un flujo de bienes y servicios sino también de cultura,
conocimiento, capital y personas entre las naciones (Peng, 2018; Izurieta, 2014).

Esta inevitable apertura ha fomentado el multiculturalismo en el desarrollo de los
negocios internacionales, donde se busca el intercambio, respeto y adaptacion de
protocolos culturales entre los individuos y la riqgueza que hay en las diferencias de raza,
creencias religion, nacionalidad, costumbres, entre otros, como se puede evidenciar en el
antecedente del caso de Cultura organizacional: estudio de caso en una multinacional
China en Colombia, donde se plantean estrategias de desarrollo humano, creatividad,
innovacion y sentido de pertenencia en el marco de la multiculturalidad entre las dos
naciones (Benavides & Camacho, 2022).

Por otro lado, se debe tener en cuenta que el crecimiento de las empresas a nivel
internacional no necesariamente se traduce en el éxito de la empresa, ya que, si no se
llevan a cabo bajo un buen proceso de liderazgo, puede haber claros fracasos o grandes
dificultades. Un ejemplo de esto es la inauguracion del parque tematico de Walt Disney
en Francia en 1992, donde una empresa tan exitosa confié en su estructura bajo el
modelo americano en un entorno europeo. Sin embargo, las diferencias culturales,
variacion en los husos horarios y habitos alimenticios provocaron millones de dolares en

pérdidas hasta que la empresa logré adaptarse a la nacion local y a sus habitantes, y
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poco a poco recuperar la credibilidad de su organizacion y, por lo tanto, empezar a
generar rentabilidad sobre la inversion realizada (Gitlin, 2001).

Adicionalmente, es evidente considerar que afio a afio el desarrollo ha hecho que el
entorno y, en consecuencia, las organizaciones, sufran fluctuaciones y cambios que
llevan a la necesidad de desarrollar dinamismo dentro de los procesos internos de las
organizaciones multinacionales. Se requiere de un liderazgo que tenga un enfoque en ser
el respaldo del equipo, donde potencie a los colaboradores de los que esta a cargo y de
esta manera alcanzar las metas propuestas con innovacion y creatividad, herramientas
indispensables para el crecimiento empresarial actual (Prada, 2013).

Es asi como, a partir de los resultados que se esperan obtener de la investigacion, se
busca plantear una serie de estrategias que les permitan a los lideres empresariales
colombianos que participan en el mercado internacional, actuar de manera eficiente y
dinamica frente a diversas situaciones particulares que pueden traer consigo las
operaciones. Esto con el fin de ofrecerles herramientas que contribuyan a adaptarse a las
diferentes caracteristicas, procesos, costumbres e incluso legislaciones de cada regién
en general.

Por otro lado, a través de las habilidades y estrategias propuestas para los lideres, se
espera realizar una contribucion significativa, entendida como el impacto positivo que
facilite la optimizacién de los recursos, la mejora en la toma de decisiones y la reduccion
de riesgos en las empresas gue estén introduciéndose a nuevos mercados. Esta
contribucién se traduce en una disminucién de la complejidad en los procesos de
internacionalizacion, permitiendo a los lideres tomar decisiones mas oportunas y
efectivas.

Como resultado, se espera que las empresas obtengan resultados favorables en

plazos mas breves sin comprometer sus operaciones, lo que reducird el nimero de
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fracasos o errores en su posicionamiento internacional. Esto contribuira a la
sostenibilidad tanto de los grupos de interés como del entorno general. Paralelamente, se
espera una mejora en el bienestar de los colaboradores y comunidades vinculadas,
promovida por un liderazgo responsable encaminado a alcanzar estabilidad y
prosperidad en el mercado internacional.

Finalmente, se considera la oportunidad de aportar al contenido académico existente
relacionado con las ciencias administrativas, y especialmente a la Maestria en Negocios
Internacionales, un mayor nivel de profundidad en cuanto a temas afines al liderazgo y la
diversidad cultural que vayan enfocados en el logro de una sostenibilidad empresarial

internacional.
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4. Marco Teorico

4.1. Globalizacion y mercado internacional

La globalizacion en una definicibn amplia hace referencia al continuo cambio dirigido
en una economia mundial integrada e interdependiente, donde no solo hay intercambio
de productos y mercancias, sino también conocimiento, insumos, cultura, entre
otros. Para impulsar la globalizacion, es crucial considerar dos factores clave: en primer
lugar, la disminucién de barreras comerciales y de inversién para facilitar el libre
movimiento de bienes, servicios y capital, lo cual es supervisado por organismos
internacionales como el Banco Mundial, la Organizacién Mundial del Comercio, las
Naciones Unidas y el Fondo Monetario Internacional; y en segundo lugar, la evolucion
tecnoldgica, que fomenta el avance de las tecnologias de informacién y comunicacion,
asi como su procesamiento y transporte.(Szabd, 2021).

Bajo este panorama se puede identificar que la globalizacién se ejecuta en entornos y
dinamicas cambiantes, que se pueden ver reflejadas a lo largo de los afios. Un ejemplo
de esto es el caso de Estados Unidos, en donde, a inicios de los afios sesenta, era el
principal productor mundial junto con grandes potencias como Alemania y Francia. Sin
embargo, con el paso de los afios, paises como Corea del Sur, India, Brasil y China han
empezado a incrementar su participacion en el mercado internacional y, de manera
proporcional, las grandes potencias anteriormente mencionadas han perdido parte de su
participacion en la produccion global. (Hill, 2021)

Es de esta forma que se puede evidenciar como las dinamicas del mercado tienden a
provocar una alta competitividad tanto entre naciones, en una escala internacional, como
de manera interna, donde se presenta entre empresas pertenecientes al mismo pais.
Ahora bien, es importante considerar que esta competitividad local es quien al fin y al

cabo lleva a que las empresas busquen ofertar sus productos fuera de sus fronteras.



LIDERAZGO EN ENTORNOS MULTICULTURALES DE 21
EMPRESAS COLOMBIANAS CON PARTICIPACION EN EL
MERCADO INTERNACIONAL

Esto les permite acceder a un mercado méas extenso, ademas de envolverse en un
ambito en el que puede encontrar materias primas o0 insumos mas baratos para producir
y de esta manera alcanzar una mayor rentabilidad respecto a su participacién en
mercados netamente locales.

La misma competitividad que se genera en este mercado, ocasiona inevitablemente
gue las naciones y empresas en todo el mundo busquen una constante innovacion en los
productos y servicios ofrecidos, puesto que el mercado internacional ofrece diferentes
respuestas a la demanda de un publico en constante evolucién. Esta innovacién se
alinea con teorias como la ventaja comparativa de David Ricardo, que sugiere que un
pais debe especializarse en la produccion de bienes donde posee una ventaja frente a
otras naciones, y la teoria de Heckscher-Ohlin, que indica que la competitividad de un
pais proviene de factores como la tierra, el trabajo y el capital. Cuando una empresa o
nacioén logra identificar aquellos elementos que son ventaja frente a los demas, como lo
son la innovacion y la capacidad productiva, los resultados, inevitablemente, se veran
reflejados en el incremento de ingresos y, por lo tanto, la oportunidad de apertura en
nuevos mercados (Daniels, Radebaugh & Sullivan, 2018).

Ahora, para llevar a cabo el comercio en el mercado internacional es importante
identificar el factor vital que juegan las empresas multinacionales, quienes son las que
ejecutaran las actividades productivas en diferentes paises para generar esa oferta 'y

demanda para el mercado.

4.2. Empresas multinacionales y su participacion en el mercado
Las Empresas Multinacionales (EMN) son aquellas organizaciones que tienen
presencia productiva en dos 0 mas paises a través de subsidiarias, sucursales o filiales

en operacion localizadas en otros paises, de manera que se promueva la importacion y
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exportacion de productos, insumos, componentes y servicios en el mundo, enfrentando
retos de alta competitividad entre naciones (Peng, 2015).

Para que las EMN alcancen la competitividad requerida es necesario que estas
tengan la capacidad de crear valor y para ello se requiere de tres elementos importantes:
1. Mercado abierto, el cual le permita a la empresa que permita el movimiento y
competencia del de mano de obra, capital, tecnologia, innovacion y emprendimiento. 2.
Administracién estratégica de alta calidad, donde la empresa se permita disefar,
desarrollar y ejecutar una estrategia corporativa que se identifique en el estudio de
mercado y pueda verse reflejada en la calidad de los productos ofrecidos, medidos a
través de la satisfaccién del cliente, y 3. Acceso al capital, el cual permitira que a través
de los recursos se pueda ejecutar el mercado y la administracion estratégica, es asi que
las EMN deben tener la capacidad de buscar y adquirir recursos para cumplir su vision y
crear valor en sus operaciones (Eiteman et al., 2011).

En medio de los factores que las EMN requieren para la competitividad y participacion
del mercado, se han formado de manera inevitable algunos modelos de
internacionalizacion. Estos reflejan la manera de comercio internacional de acuerdo con
la estrategia, los recursos, la cultura y el entorno de cada pais y region, lo que reflejara la
ventaja comparativa de cada uno de acuerdo con sus capacidades. Algunos modelos de
internacionalizacion son el modelo surcoreano Chaebol, los modelos japoneses Kaizen y
Teoria Z, modelo americano, modelo espafiol y modelo multilatino (Chan y Nahm, 1994;

Tamimi et al., 2023).

4.3. Culturay multiculturalidad en las empresas
La cultura no puede definirse como algo limitado a la etnia, nacionalidad y religion. La

cultura incluye temas mas profundos como los éticos y de raza, ademas de un conjunto
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de experiencias compartidas con un sistema de valores de una comunidad especifica.
(Racism, Multiculturalism, Culture and Identity, 2004). Asimismo, Mironenko & Sorokin
(2018) definen la cultura como un fendmeno multidimensional que comprende procesos,
productos y resultados de las actividades humanas, tanto materiales como espirituales,
gue se transmiten de generacidn en generacién, pero no de una manera biolégica sino
social. Es de esta forma que la cultura no puede apreciarse como caracteristicas
individuales, sino que debe visualizarse como un todo, al que hacen parte ciertos
comportamientos en un contexto determinado (Mironenko & Sorokin, 2018).

La globalizacién ha impulsado las relaciones y transacciones entre personas, por lo
gue la percepcion de diversas culturas se une en una vision, en un mismo tiempo y
espacio, y esto es lo que genera la multiculturalidad (Chiu, 2007). Este concepto implica
el reconocimiento de la diversidad cultural que se da como resultado del desarrollo y de
diferentes conflictos histéricos donde se ha dado cabida a la resistencia, acomodacion,
integracion y transformacion de caracteristicas y contextos culturales previamente
definidos (Racism, Multiculturalism, Culture and Identity, 2004).

En mercados internacionales y con la existencia de una creciente diversidad cultural,
resulta fundamental contemplar y priorizar una serie de protocolos que permitan
desarrollar de la mejor manera las relaciones y negociaciones. De esta manera, se
pueden visualizar protocolos generales de negociacién por cada continente. A
continuacioén, se describen algunos de estos protocolos.

Para el caso del continente americano, es posible destacar que predomina el contacto
visual en las relaciones empresariales, lo que permite generar confiabilidad al momento
de entablar negociaciones. Su vestimenta suele ser formal independientemente de las
diferencias climaticas con las que cuenta cada region, y de igual manera, son

reconocidos por apreciar el espiritu emprendedor y la iniciativa, ya que culturalmente los
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americanos suelen estar motivados a esforzarse para perseguir sus metas en cualquier
ambito de la vida (Romero, 2023). Para el caso del continente americano, es importante
mencionar que predominan la cultura estadounidense y la latina, de las cuales pueden
presentarse diferencias significativas frente al tema del relacionamiento. Es asi que para
la primera, suelen centrarse en acercamientos mas directos, en donde prima lograr el
objetivo de las reuniones y las negociaciones, mientras que para los segundos es mas
relevante forjar buenas relaciones interpersonales que los lleven a generar acuerdos
duraderos y confiables (Ogliastri, 2000).

Los protocolos europeos se caracterizan por apreciar en gran media las distancias de
acuerdo con el tipo de interaccién y de confianza que se tenga entre los interlocutores,
siendo asi que para el caso de relaciones formales y empresariales prime el hecho de no
contar con tanto contacto fisico. Por otro lado, destaca su vestimenta clasica que tiende a
ser formal, aunque aceptan cualquier tipo de vestimenta de acuerdo con la temperatura o
la estacion por la que estén atravesando. Asimismo, aunque existen diferencias entre
cada pais y region, en la cultura europea predomina el aprecio por la puntualidad, asi
como el hecho de visualizar a la mujer al mismo nivel social que el hombre (Romero,
2023).

Por el contrario, las practicas asiaticas se basan en relaciones formales, cuando de
negociaciones se trata. El respeto y la jerarquia son elementos esenciales en estas
culturas, donde por ejemplo, la edad de las personas es un factor que afecta el tipo de
comunicacion (entre mas edad tenga una persona o su nivel jerarquico sea mas alto, se
requerira de un tipo comunicacion mas formal) es importante destacar que el contacto
fisico no hace parte de sus protocolos de relaciones interpersonales, por lo que su saludo
suele ser una inclinaciéon hacia la otra persona; la vestimenta suele ser formal; la

puntualidad es un asunto esencial en sus protocolos, pues es una manera de demostrar
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respeto por el otro; la forma de negociacion de los asiaticos se basa en la construccién
de la confianza (Caldevilla, 2009).

En el caso del continente africano, se puede destacar que es una cultura donde es
importante la jerarquia, la edad y el sexo de la persona para relacionarse. Se basan en
relaciones de confianza, que se estrechan con varias reuniones, su percepcién del
tiempo hace més referencia a usar el tiempo que sea necesario, por lo que las reuniones
pueden extenderse; los regalos son una muestra de buena voluntad, pero los mismos no
pueden ser costosos u ostentosos para que no se malinterpreten, y, en cuanto a la
vestimenta, es importante el uso de trajes formales y conservadores (Barrantes, 2018).

Por ultimo, en cuanto a Oceania se contemplan protocolos como la reserva en el
espacio personal de cada persona, de manera que aunque en algunos paises de este
continente se aprecian las relaciones interpersonales, en los ambientes de negocios es
preferible tener el espacio personal de cada persona. De la misma manera, sucede con
los saludos, pues un apretén de manos refleja respeto por el otro y por la relacion de
negociaciéon entre ambas personas; en cuanto a la vestimenta, por la ubicacion
geografica del continente, es comun que las personas usen atuendos frescos y comodos,
sin perder la formalidad, por ultimo dentro de las negociaciones es importante la
puntualidad y el nivel jerarquico de las personas de la organizacién para llevar a cabo
una negociacion adecuada (Romero, 2023).

Sin embargo, ante contextos tan diversos, Sebenius (2009), propone evaluar y no
asumir. No por el que una persona tenga rasgos de cierto lugar o sea de una region o
compaiiia en especifico significa que va a tener siempre un comportamiento frecuente y
generalizado, es posible que sus comportamientos se rijan por diferentes aspectos que
se han construido a través de diferentes esferas culturales. El asumir puede llevar a que

se generen conflictos, ya sea dentro de la organizacion como en las relaciones que se
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establecen internacionalmente. Es asi, que resulta fundamental el hecho de evaluar, para
determinar qué comportamientos pueden ser vistos como positivos o0 incluso negativos
para la contraparte.

El contar con un diverso numero de culturas dentro de las organizaciones lleva a que
se genere la multiculturalidad entre los mismos colaboradores. Por lo que es importante
no ver las culturas como actores independientes, sino identificar en qué se
complementan unas con otras para crear un perfil cultural conformado por varias
caracteristicas (Chiu, 2007) que finalmente lleven a la consecucion de los objetivos
organizacionales.

Dentro del concepto de multiculturalidad, es crucial aclarar dos nociones clave: la
transculturalidad y la interculturalidad. Madrigal (2017), define la transculturalidad como el
proceso de establecerse en otro lugar, ya sea temporal o permanentemente, y este
proceso puede tomar dos formas segun la motivacién del individuo. Si la persona busca
activamente trasladarse al nuevo destino, hablamos de insercién, mientras que, si es
invitada por alguna entidad o empresa, el proceso se denomina asimilacion. En el
contexto empresarial, ambos enfoques requieren una planificacion estratégica,
asegurando que la transicidén sea exitosa tanto para el individuo como para la
organizacion.

La interculturalidad, por otro lado, se refiere al intercambio y convivencia entre
personas de distintas culturas, sin que ninguna intente imponerse sobre la otra. Por el
contrario, se busca reconocer y aprovechar la rigueza de cada cultura para alcanzar
objetivos comunes. En las organizaciones multinacionales, es fundamental que este
concepto se integre como parte esencial de la cultura corporativa, promoviendo el
respeto mutuo y una comunicacion efectiva, lo que contribuye al crecimiento tanto de los

colaboradores como de la empresa (Madrigal, 2017).
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4.4. Sostenibilidad empresarial

La sostenibilidad tiene como principio fundamental el satisfacer las necesidades
actuales sin comprometer la posibilidad de satisfacer las necesidades futuras, por lo que
busca generar la equidad social entre diferentes generaciones (United Nations, 1987).
Aunque ser sostenible es uno de los adjetivos que mas se utiliza en la actualidad, el
concepto es originado realmente como la evolucion del término desarrollo, donde se pasa
de un enfoque netamente econdmico a contemplar mas dimensiones humanas, trayendo
consigo temas como los valores y objetivos comunes para la subsistencia de la
humanidad. (de Oliveira et al., 2023). Asimismo, la sostenibilidad esta relacionada
estrechamente al desarrollo de las dimensiones social, politica y ambiental de una region
en particular, donde la cultura es quien resulta como mediador de ellas (de Oliveira et al.,
2023).

Las empresas, tanto locales como internacionales, deben ser organizaciones
encaminadas a maximizar su valor para asi permanecer en el largo plazo, y esto se logra
a través de la sostenibilidad, la cual en el corto plazo requiere de una inversion adicional
de recursos que pueda permitir la construccion del mejor futuro posible (Gémez-Bezares,
Madariaga & Santibafiez, 2023). Sin embargo, resulta fundamental buscar en esa
prosperidad empresarial un menor consumo de recursos, permitiendo de esta forma a las
comunidades y organizaciones del futuro contar con las herramientas necesarias para
poder subsistir. De igual manera, GOmez-Bezares, Madariaga, & Santibafez, (2023),
proponen la importancia de lograr un balance entre lo financiero, social y ambiental, lo
cual finalmente se convierte en una exigencia ética en los mercados actuales que

impacta directamente en la construccién de una buena reputacion. Al no lograr este
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balance, se est4 generando un contexto de insostenibilidad, que puede llevar a la
desaparicion de grandes organizaciones que han decidido no transformarse.

Asimismo, el constante cambio por el que atraviesan las empresas genera una serie
de riesgos que pueden afectar las operaciones tanto en el corto como el largo plazo. Es
asi como, los lideres tienen la responsabilidad de actuar y tomar decisiones que estén
encaminadas en lograr que las operaciones perduren, generando impactos positivos para
los grupos de interés y el entorno en general. Ahora bien, teniendo en cuenta esto, es
necesario desarrollar la adaptabilidad, tanto a nivel individual como organizacional, ya
gue es esta quien ayuda a plantear estrategias que impulsan la competitividad y la
sostenibilidad empresarial ante entornos cambiantes que se enfrentan a diferencias
culturales, sociales, econémicas e incluso politicas (Villalobos et al., 2022). De esta
forma, recae en los lideres la responsabilidad de implementar conceptos y practicas
encaminadas a la sostenibilidad empresarial, esto ya que se convierte en uno de los
mayores desafios y necesidades de las organizaciones actuales para de esta forma
poder desempefiarse en una realidad que va mas alla de lograr una rentabilidad

financiera (|de Mello, 2015).

4.5. Liderazgo empresarial

El liderazgo se define como la capacidad de generar una vision comun que los
individuos, conocidos como seguidores, adoptan como propia, por lo que finalmente se
ven persuadidos en la obtencion de un objetivo colectivo el cual se logra a través de
alineacion, inspiracion y motivacion a las personas (Dimov, 2004). Es asi como Moosa,
M., Moosa, V. & Faheem (2023) afirman que el liderazgo se basa en una serie de
normas, valores y creencias que impactan el desempefio de las personas que estan a su

cargo.
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Sin embargo, los lideres tienen que ser conscientes de los recursos y capacidades
que tienen las organizaciones con el fin de definir la hoja de ruta en los multiples caminos
y contextos que la organizacién puede atravesar, no enfocandose en soluciones a corto
plazo, sino en la supervivencia futura; también tienen que ser colaborativos, el cambio no
se logra con una sola persona, requiere de un grupo completo de personas con
diferentes habilidades que finalmente sean transversales entre su equipo de trabajo
(Katsamba, 2023). De igual manera, los lideres no son aquellos en quienes recae toda la
responsabilidad de la eficiencia operacional. Para esto es necesario un esfuerzo
compartido por parte de todos sus seguidores para poder alcanzar las metas propuestas
(Moosa, M., Moosa, V & Faheem, 2023), esto sin importar que tan diferentes sean cada
uno de los integrantes de los equipos, habitualmente va a prevalecer el alcanzar el
objetivo coman.

Ahora bien, los comportamientos de los lideres se rigen a través de una serie de
habilidades, las cuales moldean su forma de actuar y el modo en el que toman
decisiones. Estas habilidades se pueden agrupar en dos categorias: duras o blandas. Es
asi como, el éxito de los lideres en general depende de la adquisicion, desarrollo y
mantenimiento de estas habilidades, siendo un balance entre ellas una de las principales
caracteristicas por las que las compafiias determinan elegir ciertos candidatos para estos
roles (Lamri & Lubart, 2023).

Las habilidades duras, también conocidas como conceptuales, hacen referencia a
aquellas capacidades que son adquiridas a través del aprendizaje y la practica, son
requeridas para realizar tareas especificas que requieren cierto grado de conocimiento,
ademas de ser cuantificables y varian de acuerdo con la industria o area en la que se

desempefien (Lamri & Lubart, 2023). Estas habilidades han estado fuertemente
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relacionadas con instituciones de educacion superior, ya que es un conocimiento ofrecido
para desempefiar en un ambito especifico (Ramirez Chavez, 2022).

Estas habilidades se destacan en cada lider por ser, en cierto modo, modeladas por el
sector empresarial al que pertenece. Sin embargo, se cuenta con una serie de
habilidades que suelen ser conocimientos generales para poder llevar a cabo de manera
correcta su papel dentro de las empresas. Martins (2024), propone para areas de
estrategias y de liderazgo habilidades tales como el analisis de riesgo y de negocio, el
analisis y visualizacién de datos, temas y herramientas informéaticas, el dominio de
idiomas y gestion de proyectos.

Por otro lado, las habilidades blandas se definen como aquellas capacidades o
competencias con las que una persona se puede desarrollar en el ambito personal,
familiar y laboral a través de las habilidades sociales, emocionales, interpersonales y
todas aquellas gue se encuentren ligadas de manera directa a la inteligencia emocional
para lograr el éxito integral de la persona; segin Goleman (2020), este tipo de
competencias son una manera diferente de ser inteligente, donde hay un enfoque en la
capacidad de conocer y manejar las emaociones para tomar buenas decisiones en
cualquier contexto en el que se encuentre la persona.

Es por esto por lo que, es necesario que el desarrollo del lider se perciba desde su
crecimiento en las competencias personales para tener el correcto desempefio dentro de
su area laboral. El desarrollo de la autoconciencia es una competencia de gran valor, ya
que facilita la realizacién de una autoevaluacion efectiva. Esta autoevaluacién ayuda a
actuar con integridad y ética, aceptar la responsabilidad de los propios actos, trabajar con
la responsabilidad adecuada, mantener un equilibrio entre la vida personal y laboral
cuidando la salud fisica y mental, asi como evaluar y fijar metas personales, y aprender

de las experiencias para mejorar de manera continua. (Whetten & Cameron, 2022).
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Por otro lado, algunas habilidades blandas que pueden ser reconocidas en medio del
ambito directivo de las organizaciones son las habilidades genéricas, las cuales incluyen
habilidades como integridad, proactividad, iniciativa personal, confianza y disposicion a
aprender; asimismo, se encuentran las habilidades bésicas, las cuales se requieren para
poder desempeniar la labor bajo el concepto de adaptabilidad al entorno, algunas de ellas
son la comunicacion asertiva, trabajo en equipo, flexibilidad, servicio y creatividad; por
ultimo, se encuentran las habilidades técnicas o funcionales donde se desatacan el
manejo de conflictos, de grupo, supervision y emprendimiento (Barrutia, Aguilar, &
Barrutia, 2024).

Asimismo, dentro de las muchas competencias directivas que se requieren para un
desempefio 6ptimo dentro de las organizaciones, es importante resaltar una competencia
gue es indispensable para el desarrollo mismo de este trabajo y es la competencia para
la multiculturalidad. Esta se caracteriza por conocer, comprender y responder a los
entornos politicos, econdmicos y culturales de diferentes paises (en este caso, en los
cuales la organizacion tenga operacion activa).

Para desarrollar esta competencia, es crucial destacar dos cualidades esenciales en
un lider: la primera es el conocimiento y la comprensién de diversas culturas, lo que
implica no solo familiarizarse con ellas, sino también ser capaz de actuar y tomar
decisiones en distintos contextos culturales. Esto se logra traduciendo estas culturas en
practicas funcionales dentro de la organizacion, considerando que las técnicas y el
rendimiento variaran segun el pais y el entorno especifico. La segunda cualidad hace
referencia a la apertura y sensibilidad culturales, donde se reconoce que cada cultura
tiene una forma diferente de pensar y de actuar. Por lo que el lider debe desempefiarse
en un entorno con menos informacion que la que esta acostumbrado dentro de su pais

de labor local, tolerar personas que son muy diferentes a él y emprender acciones sin
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comprender a cabalidad como funcionan las cosas en el nuevo pais en el que se
desempefia o tiene relacionamiento (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2021).

Entre las competencias previamente mencionadas, es crucial enfatizar la
adaptabilidad y flexibilidad para un enfoque estratégico, considerando los cambios
constantes en el entorno que afectan a la organizacion, ya sea en el ambito politico,
econdmico, en los patrones de consumo o en el rendimiento de la empresa en distintos
contextos culturales. Es por ello por lo que esta habilidad tiene el enfoque en el que el
lider tenga la capacidad de relacionarse con personas y operaciones de diferentes
origenes nacionales, étnicos y culturales y tiene la capacidad de adaptar su
comportamiento en consecuencia a ello (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2021).

Ambas agrupaciones de habilidades requieren de una constante capacitacion, con el
fin de que los lideres puedan fortalecerse y adaptarse a las necesidades actuales de las
organizaciones y del entorno en general. La capacitacion constante es la que permite que
se genere un cambio adaptativo, con el fin de transformarse para enfrentar y resolver las
dificultades o cambios que puedan presentarse, esto a través de nuevo conocimiento o
de modificacion al que se tenia previamente (Guifiazu, 2024).

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante considerar que cada lider cuenta con
una serie de caracteristicas y habilidades afines a la forma en como se relacionan con
sus seguidores y con la organizacion. Estas, como fue mencionado anteriormente, son
desencadenadas de temas culturales, aspectos de la personalidad y valores de cada
persona. Es de esta forma que se proponen los estilos de liderazgo, con el fin de
sintetizar en diferentes perfiles temas como el relacionamiento, la percepcion y el éxito de
los lideres dentro y fuera de las organizaciones (Rabinowitz, 2024). A continuacion, se

describen diferentes estilos de liderazgo.
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El liderazgo autocrético, propuesto por Bartlett, se basa en la inflexibilidad de los
lideres sobre los intereses y perspectivas de sus seguidores, en donde el lider se rige por
sus propios argumentos y asume la responsabilidad de la toma de decisiones, en donde
impone y espera el cumplimiento por parte de su equipo (Jiménez-Collante & Villanueva-
Flores, 2018).

El liderazgo carismatico, descrito por Weber, se basa en la influencia y autoridad del
lider sobre sus seguidores no a través de la autoridad, sino a través del conocimiento de
las necesidades, deseos y objetivos particulares de cada integrante del equipo,
caracteristicas que pueden ser alcanzadas mientras se trabaja por el logro de los
objetivos organizacionales (Yazici & Oztirak, 2023).

El liderazgo democrético, planteado por Lewin, tiene un enfoque participativo, en
donde los colaboradores aportan sus diferentes puntos de vista para ayudar al lider en la
toma de las decisiones. Un lider que se caracteriza por ser influyente, activo, consultivo y
orientador (Jiménez-Collante & Villanueva-Flores, 2018).

El liderazgo laissez faire, propuesto de igual manera por Lewin, es aquel estilo en el
que el lider cede la responsabilidad a sus colaboradores. No hay acompafiamiento,
motivacién ni control sobre la toma de sus decisiones, por lo que se puede observar un
nivel menor de compromiso con su equipo y la organizacion (Jiménez-Collante &
Villanueva-Flores, 2018). Este tipo de liderazgo puede presentar dificultades a la hora de
solucionar conflictos por su falta de responsabilidad en las tareas.

El liderazgo transaccional, asimismo planteado por Weber, se define como un tipo
de intercambios entre los lideres y los seguidores, en donde estos ultimos pueden
obtener una serie de recompensas o castigos por parte de sus lideres de acuerdo con el

éxito de sus responsabilidades (Mendoza-Solis & Garcia-Alcaraz, 2023). Este tipo de
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liderazgo puede verse impactado con los entornos cambiantes, ya que tiene un enfoque
mas de corto plazo, en donde las tareas deben ser ejecutadas por los seguidores.

El liderazgo transformacional, propuesto por Burns en los setenta, esta enfocado en
ayudar a los colaboradores a crecer profesional y personalmente, considerando sus
necesidades y gustos. (Moosa, M., Moosa, V & Faheem, 2023). De esta forma, se logran
identificar habilidades, motivaciones y costumbres que finalmente ayudan en la
construccién de una identidad corporativa a través de la diversidad.

Los estilos de liderazgo tienen un gran impacto sobre toda la organizacién, y no solo
en cuanto a la toma de decisiones, sino también porque son los estilos quienes
finalmente influyen positiva o negativamente en la forma en como todos los
colaboradores se desempefian. Paralelamente, es necesario considerar que los estilos
de liderazgo deben ser acordes a las filosofias de las organizaciones en donde son
aplicados, con el fin de lograr un balance y complementariedad en las operaciones, en
vez de crear caos y conflictos a partir de las discrepancias y contradicciones que pueden
ser generadas (Rabinowitz, 2024).

Ahora bien, es fundamental considerar que es a través de la innovacion que los
lideres logran asegurar la permanencia y crecimiento de las organizaciones en contextos
cambiantes. Por lo tanto, es necesario que los lideres sean personas agiles, capaces de
salir de las barreras tradicionales (Katsamba, 2023), siendo esta una razon por la que los
lideres pueden tender a moverse entre estilos de liderazgo. Todo depende del contexto y
las exigencias del entorno. De esta forma, el lider debe creer en su papel transformador
tanto para la organizacion como para la sociedad, por lo cual es necesario contar con
personas que se encuentren en la capacidad de afrontarse a estos retos que van
cambiando dia a dia ya sea por cuestiones internas de la organizacién como las que son

resultado del entorno (de Mello, 2015).
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Considerando lo anterior, se conceptualizan los tipos de liderazgo, la multiculturalidad
y la sostenibilidad empresarial para contribuir a la base de esta investigacion y el

posterior desarrollo de entrevistas para los lideres empresariales.
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5. Hipotesis

Segun el planteamiento central de la investigacion, que consiste en ejercer liderazgo
en entornos multiculturales para asegurar la correcta participacion de las empresas
colombianas en el mercado internacional sin afectar su crecimiento sostenible, junto con
la revisidn de literatura, se plantean estas hipétesis para guiar la investigacion:

1. Elliderazgo impacta en el desempefio de los equipos que hacen parte de las
organizaciones multinacionales.

2. Elliderazgo influye en la cultura de las organizaciones multinacionales.

3. Elliderazgo incide en la sostenibilidad de las organizaciones multinacionales.
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6. Variables

37

Las variables para evaluar durante la investigacion se presentan a continuacion en la

tabla 1.
Tabla 1.
Variables
) L Definicion Operacional
Variable Definicion Conceptual
ud. Instr. Procedimiento
Porcentaje de percep- Recopilacién de opinio-
. cion positiva del impacto En- nes de lideres a través de
Liderazgo . % .
del liderazgo en el desarro- cuesta encuestas sobre el impacto
llo empresarial. del liderazgo en las EMN.
_ Recopilacion de opinio-
Porcentaje de percep- : i
) » - ] nes de lideres a través de
Multicultu-  cion positiva sobre impacto En- o
) _ ) % encuestas sobre la inciden-
ralidad de la multiculturalidad en cuesta ) ) )
o cia de la multiculturalidad
las organizaciones.
en las EMN.
) Recopilacién de opinio-
o Porcentaje de percep- i i
Sostenibi- y N ] nes de lideres a través de
] cion positiva del impacto de En- .
lidad empre- o % encuestas sobre el impacto
] la sostenibilidad empresa- cuesta o
sarial ) de la sostenibilidad empre-
rial en el entorno. .
sarial.
Porcentaje de percep- Recopilacién de opinio-
Desem- » - ) i i
. cion positiva de como influ- En- nes de lideres a traves de
peiio empre- ) %
il yen otras variables el cuesta encuestas sobre el desem-
saria

desempefio empresarial.

pefio empresarial.

Fuente: Elaboracion propia.
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7. Metodologia

7.1. Enfoquey alcance de lainvestigacion

Considerando que los contextos empresariales son diversos, se llevara a cabo la
investigacion con un enfoque cuantitativo (Herndndez-Sampieri & Mendoza-Torres,
2023). Este enfoque permitira generar planteamientos especificos que guien hacia
variables medibles, proporcionando una vision objetiva a través del proceso deductivo de
revision de perspectivas de lideres empresariales. De este modo, se podran analizar las
tematicas y proponer soluciones acordes a los contextos empresariales durante los
procesos de internacionalizacion.

La investigacion se realizard a través de un disefio no experimental, ya que, para
recolectar y analizar informacion, es necesario recurrir a la observaciéon de contextos y
perspectivas por los cuales han atravesado los lideres de empresas multinacionales.
Siendo asi, no habrd intervenciéon o manipulacién de los fenémenos que ya han ocurrido.
Asimismo, se desarrollara como una transversal, puesto que se enfoca en la recoleccion
de datos en un momento especifico del tiempo. Este estudio evaluara el contexto y las
experiencias obtenidas por los lideres frente a las variables determinadas.

Finalmente, el tipo de estudio ser& descriptivo porque busca una recopilacion de datos a
través de diferentes fuentes, para determinar estrategias en cuanto a las variables de

liderazgo, multiculturalidad, sostenibilidad y desempefio empresarial.

7.2. Poblacion y muestra

Es importante mencionar que, la metodologia de la investigacion no busca que los
datos sean representativos, sino que se pretende obtener una perspectiva amplia en
cuanto a diversas opiniones de lideres basadas en su experiencia. Para el propoésito de

esta investigacion, se aplicara un muestreo no probabilistico por conveniencia
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(Hernandez-Sampieri & Mendoza-Torres, 2023), dado que es necesario que las personas
encuestadas cumplan con caracteristicas y perfiles especificos e intencionados: ser
lideres de empresas que han participado en procesos de internacionalizacion residentes
en Colombia.

Para el estudio cuantitativo a través de las encuestas a los lideres, se define una
poblacién total de 5.000 lideres pertenecientes a las empresas méas grandes de
Colombia. La poblacion es definida de la siguiente manera: partiendo de la premisa de
gue una empresa tiene al menos 5 areas funcionales (Direccidn general, Recursos
humanos, Comercial, Finanzas y Operaciones), considerando que cada area tiene 1 lider
y multiplicando las 1.000 empresas mas grandes del pais segun el informe de la
Superintendencia de Sociedades (2023) se obtiene el resultado mencionado
anteriormente. Asi, la muestra sera de 30 lideres, representados en 15 mujeres y 15
hombres con cargos de liderazgo en sus empresas, residentes en Colombia, y con al
menos 5 afios de experiencia laboral en temas relacionados con operaciones

internacionales.

7.3. Instrumentos

Para fines de la investigacion, se determina la realizacion y analisis de encuestas para
obtener informacion sobre la percepcion de algunos lideres sobre el impacto de la cultura
y el liderazgo en el desarrollo y sostenibilidad empresarial.

Es asi, que para la construccién de las encuestas a los lideres de empresas
multinacionales se emplea el coeficiente V de Aiken (Aiken, 1985), el cual busca validar
la claridad, pertinencia e impacto de las afirmaciones que se esperan evaluar con la
medicién de las variables. Esta validacion se realiza con la opinién de cuatro jueces con

experiencia en liderazgo, en el entorno académico y de investigacion. De sus perfiles se
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destaca lo siguiente: el primer evaluador hace parte de la Organizacion de las Naciones
Unidas, aspirante a grado de doctorado en Estudios Sociales de América Latina. El
segundo evaluador es magister en administracion y se desempefia como director
administrativo dentro de una organizacion del sector educativo. El tercer evaluador es un
empresario, gerente general de una empresa colombiana del sector de construccion y
docente universitario. Finalmente, el cuarto evaluador es director financiero de una
empresa multinacional del sector medioambiental y agropecuario, con una maestria en
Administracién y docente universitario. El resultado general de la validacién puede ser
encontrado en el anexo.

Tras la realizacion del proceso de validacién, se pudo identificar que gran parte de las
afirmaciones planteadas inicialmente presentan un nivel correcto de claridad, pertinencia
e impacto. Se puede llegar a esta conclusion teniendo en cuenta la retroalimentacion
recibida, la cual fue llevada a cabo de manera positiva y constructiva, donde sopesaba el
impacto que se queria generar por cada una de las preguntas realizadas. Sin embargo,
aungue los resultados fueron positivos, algunas de las afirmaciones planteadas fueron
modificadas, de manera que en su redaccion se diera una mayor claridad y, de esta
manera, una mayor pertinencia para la investigacion.

Teniendo esto claro, se efectlian algunos ajustes en la propuesta inicial, dando paso

asi a las siguientes afirmaciones para la construccion oficial del instrumento:

Tabla 2.

Variable por medir: Liderazgo

Liderazgo

1 El éxito de los lideres empresariales se puede ver reflejado en los indicadores de

rendimiento de los equipos que lidera.

2 Los lideres empresariales juegan un papel importante en la construccion de la

identidad y cultura organizacional.
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3 Los lideres deben adaptarse, asi como lo hacen las organizaciones frente a entornos
cambiantes.
4 Cada lider posee un estilo de liderazgo que puede modificarse de acuerdo con

condiciones tanto internas como externas de las organizaciones.

5 Los lideres empresariales tienen la responsabilidad de fortalecer periédicamente sus

habilidades blandas y duras.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.

Variable por medir: Multiculturalidad

Multiculturalidad

6 La cultura de un pais o region puede entorpecer la entrada de una organizacion que

quiera expandir sus operaciones hacia este lugar.

7 La identidad de una empresa multinacional puede verse moldeada por

caracteristicas multiculturales del lugar donde opera.

8 La diversidad cultural puede impactar la identidad organizacional de una empresa

multinacional.

9 La diversidad cultural puede ayudar en la construccion de estrategias

organizacionales para operar a nivel internacional.

10 Contar con un equipo multicultural puede facilitar la realizacion de las tareas para

alcanzar los objetivos organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4.

Variable por medir: Sostenibilidad empresarial

Sostenibilidad empresarial

11 Las empresas multinacionales estan en la capacidad de maximizar el impacto

positivo en sus grupos de interés.

12 Es posible determinar estrategias que les permitan a las empresas contar con una

disminucién escalonada de recursos.
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13 Es posible lograr un balance social, ambiental y econémico en empresas

multinacionales.

14 La sostenibilidad empresarial se convirtié en una necesidad para prosperar en el

corto y mediano plazo.

15 La responsabilidad de todos los colaboradores es cumplir las politicas de

sostenibilidad organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5.

Variable por medir: Desempefio empresarial

Desempefio empresarial

16 El buen desempefio empresarial se ve impactado por la gestion de liderazgo y la

estrategia trazada en la compaiiia.

17 La adaptabilidad de los colaboradores a entornos cambiantes influye directamente

en el buen desempefio empresarial.

18 El desempefio empresarial es altamente influenciado por la capacidad de detectar y

mitigar riesgos en sus operaciones.

19 El 6ptimo consumo de recursos impacta positivamente en el desempefio
empresarial.
20 El buen desempefio empresarial se mide, entre otros factores, a través de

resultados de rentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia.

7.4. Técnicas para el andlisis de lainformacion

Para la recopilacion de informacion proveniente de las encuestas, seleccionara a los
lideres considerando la muestra predefinida para las variables relacionadas con la
percepcion del liderazgo, la multiculturalidad, la sostenibilidad y el desempefio
empresarial. Para llevar a cabo esta recopilacion de datos, se emplearéa la herramienta
de Microsoft Forms, la cual contendra las afirmaciones presentadas en las Tablas 2, 3, 4

y 5. Estas afirmaciones se evaluaran con la escala de Likert (1932), que permitira a los
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lideres expresar su grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de ellas. Ademas de
agilizar el proceso de recoleccion y andlisis de datos, esta herramienta posibilitara la
generacién de un informe final que resuma las conclusiones obtenidas a partir de este
ejercicio.

Seguido de esto, con los resultados obtenidos, se generaran las bases para la
construccion de la hoja de ruta para promover la sostenibilidad de empresas con

participacién en el mercado internacional.
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8. Trabajo de campo

Para responder a la pregunta de investigacion planteada, a continuacién, se presentan
los resultados obtenidos a partir de encuestas realizadas a lideres de empresas
multinacionales en Colombia. Estas encuestas se llevaron a cabo durante un periodo de
dos meses y se dirigieron a 30 lideres, incluyendo CEO, vicepresidentes, directores,
gerentes y lideres de primer nivel en sectores como financiero, medioambiental,
agropecuario, productivo, servicios, diploméaticos y académicos, de manera que sus
respectivas respuestas y opiniones fueran fuentes basadas en la experiencia dentro de
diferentes sectores.

El instrumento utilizado para evaluar las variables de liderazgo, multiculturalidad,
sostenibilidad y desempefio empresarial fue uniforme para todos los encuestados. La
informacién recopilada se analiza primero de manera individual y luego de forma

conjunta, con el objetivo de proporcionar una solucion a la problematica identificada.

8.1. Procesamiento de los datos

En cuanto a las encuestas realizadas a los lideres empresariales, se puede apreciar
en general una mayor cantidad de percepciones positivas frente a cada una de las
variables mencionadas.

Para la variable de liderazgo, expuesta en la Figura 1, se destaca que los lideres
consideran a la adaptabilidad como una necesidad frente a los entornos cambiantes a los
gue se enfrentan las empresas. Sin embargo, es notable que existe un desacuerdo en
torno a si, el estilo de liderazgo se ve moldeado por factores internos o externos de las

organizaciones.
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Figura 1.

Resultados: Liderazgo

Liderazgo
1. Indicadores

2. |dentidad y cultura
organizacional

3. Adaptabilidad
4. Estilo de liderazgo

5. Habilidades

Fuente: Elaboracion propia.

B Totalmente en
desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

B De acuerdo

B Totalmente de
acuerdo

Por el lado de la variable de multiculturalidad, detallada en la Figura 2, todos los

lideres expresan una percepcion positiva frente a cuestiones como el impacto que puede
tener la cultura dentro de cualquier proceso de internacionalizacion. No obstante, puede
apreciarse que algunos lideres consideran que la diversidad cultural no necesariamente

impacta la identidad organizacional de las empresas multinacionales.

Figura 2.

Resultados: Multiculturalidad

Multiculturalidad

43% 57%
6. Expansion
internacional
. 10% 40% 50%
sl |
organizacional
3%3%7%  43% 43%
8. Diversidad cultural I
o o 67%
9. Estrategia B2 2
organizacional
13%  30% 57%

10. Objetivos
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia.

B Totalmente en
desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

B De acuerdo

B Totalmente de
acuerdo
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Con la variable de sostenibilidad empresarial, es posible destacar que los lideres
perciben que es posible generar estrategias empresariales que estén encaminadas en la
disminucion escalonada de recursos. Asimismo, se observa que, para algunos lideres, la

sostenibilidad no lleva a la prosperidad empresarial. Estos resultados pueden visualizarse

en la Figura 3.

Figura 3.

Resultados: Sostenibilidad empresarial

Sostenibilidad empresarial

17% 30% 53%
11. Impacto positivo _ = Totalmente en
desacuerdo
. . 13% 33% 53%
12. Eficiencia en _ En desacuerdo
recursos
3%10% 20% 67%
13. Balance v g & Neutro
sostenible
3%3%7%20% 67% ® De acuerdo
14. Prosperidad I
Totalmente de
3%17% 10% 70% -
15. Responsabilidad 1% . . acuerdo
compartida

Fuente: Elaboracién propia.

Y finalmente, ante la variable de desempefio empresarial, cuyos resultados se
evidencian en la Figura 4, se aprecia que predomina significativamente la percepcién
positiva en cuando la adaptabilidad como una razén que influye directamente en el

desempefio de las empresas.

Figura 4.

Resultados: Desempefio empresarial
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Desempeiio empresarial
) 3%17% 80%
16. Liderazgo y

h ® Totalmente en
estrategia

desacuerdo

3% 17% 80%

17. Adaptabilidad En desacuerdo

3%10% 17% 70% Neutro

18. Riesgos

%13%3 K B De acuerdo
19. Eficiencia en o3 /3% 80%

recursos

m Totalmente de

3%10%  23% 63% acuerdo

20. Rentabilidad

Fuente: Elaboracién propia.

8.2. Andlisis de resultados

De acuerdo con los resultados obtenidos, se presenta el analisis de la informacién
obtenida sobre la perspectiva de los lideres.

En los procesos de internacionalizacién y en las operaciones cotidianas
empresariales, es fundamental buscar eficiencias que se complementen con la
adaptabilidad y la aceptacion de la multiculturalidad, factores cada vez mas necesarios
en un mundo en creciente globalizacion. No se puede esperar que el pais donde se
planean comenzar las operaciones tenga las mismas caracteristicas culturales o los
mismos patrones de consumo. Los lideres deben ser conscientes del impacto que estas
diferencias pueden generar en las organizaciones. De este modo, podran guiar
correctamente a sus equipos para alcanzar los objetivos propuestos, teniendo en cuenta
estas particularidades culturales.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede analizar la informacion recolectada de los
lideres encuestados respecto a cada una de las variables evaluadas de la siguiente
manera:

En cuanto al liderazgo, es evidente que los indicadores de desempefio en muchas

ocasiones no capturan completamente la capacidad de rendimiento de los equipos
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liderados. Por lo tanto, es crucial implementar estrategias o perspectivas que evallien de
manera mas integral el desempefio, otorgando la debida importancia a la capacidad del
lider para construir la identidad y la cultura organizacional. Esto fomentara un sentido de
pertenencia en la organizacion y contribuird al éxito de esta. Ademas, se destaca la
importancia de que los lideres posean una alta competencia en adaptabilidad al entorno
cambiante, ya que es lo que les permite tomar decisiones y generar estrategias de forma
oportuna de acuerdo con las necesidades que se presenten en el dia a dia. Por otro lado,
aungue el estilo de liderazgo no sea un factor critico, es fundamental que cada lider
tenga las competencias y la inteligencia emocional necesarias para cumplir con sus
responsabilidades, incluyendo el desarrollo de habilidades blandas y duras para un
desempefio efectivo, lo cual debe mantener en un constante desarrollo para estar a la
vanguardia de capacidades, practicas y tecnologias que les permitird adaptarse a las
variables emergentes.

Al analizar la variable de multiculturalidad entre los lideres encuestados, se destaca
gue consideran esencial incorporar la diversidad cultural dentro de las organizaciones.
Esta diversidad agrega un valor significativo para la formulacion y sostenibilidad de
estrategias relevantes para la internacionalizacion, proporcionando las herramientas
necesarias para participar en diversos mercados. Ademas, la administracion y el
liderazgo en una empresa estén influenciados por las caracteristicas locales de las
regiones donde operan. No obstante, la identidad de estas organizaciones tiende a
mantenerse alineada con las caracteristicas, politicas, estrategias e ideales corporativos
de la casa matriz, lo que implica que la cultura local de los paises en los que se inician
nuevas operaciones no afecta directamente la construccién de una cultura o identidad

corporativa.
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Otro aspecto importante de la multiculturalidad es que el rendimiento de los equipos
va més alla de las caracteristicas multiculturales de sus integrantes. Este desempefio se
basa en las habilidades, tanto técnicas como interpersonales, de cada miembro del
equipo. La complementariedad generada por la diversidad de capacidades y
competencias permite a los equipos crecer, desarrollarse y alcanzar sus objetivos,
potenciando asi el éxito de la organizacion.

Al evaluar la variable de sostenibilidad empresarial, se observa que los lideres
consideran este aspecto como crucial para el desarrollo y la ejecucion de las actividades
organizacionales, con el objetivo de generar un impacto positivo en los ambitos social,
econdémico y ambiental de todos sus grupos de interés. Aunque reconocen que la
implementacion de practicas sostenibles puede implicar una alta inversion inicial y que no
siempre se traduce en una reduccion inmediata del consumo de recursos, entienden que,
a mediano y largo plazo, estas acciones promueven la prosperidad de la organizacién.

Esto se logra a través de la adopcion integral de politicas de sostenibilidad por parte
de todos los miembros de la empresa, convirtiendo la sostenibilidad en una
responsabilidad compartida, tanto entre los lideres y colaboradores a nivel interno, como
en su interaccion con los grupos de interés externos. El enfoque clave es trabajar en
torno a objetivos comunes, garantizando el bienestar y el desarrollo integral de la
organizacion.

Es importante sefialar que la sostenibilidad no es el Gnico factor determinante para
alcanzar la prosperidad empresarial. Una empresa debe asegurarse de que sus
operaciones sean rentables para generar los recursos necesarios que permitan promover
el bienestar y la prosperidad colectiva. Por ello, es esencial tener en cuenta otros

aspectos, como la eficiencia operativa, la creacion de valor, e incluso factores externos
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como las condiciones y comportamientos del mercado, ya que todos estos elementos
influyen de manera significativa en la consecucion de los objetivos organizacionales.

Finalmente, al analizar la variable de desempefio empresarial, se destaca que un
buen rendimiento depende en gran medida de un liderazgo efectivo y de una estrategia
claramente definida que oriente el trabajo de cada area de la organizacion. Se resalta la
importancia de la capacidad de adaptacion, fundamental para el éxito empresarial, asi
como la habilidad de los lideres para identificar y mitigar los riesgos que enfrenta la
organizacién en sus operaciones. Ademas, una gestion 6ptima de los recursos es crucial
para maximizar los beneficios.

Sin embargo, aunque la rentabilidad es un objetivo esencial para todas las empresas,
el desempefio empresarial no debe evaluarse Unicamente en funcion de este criterio. Es
necesario considerar otros indicadores econdémicos, asi como aspectos sociales y
ambientales, para obtener una vision mas completa y equilibrada de cémo estas
organizaciones estan funcionando tanto interna como externamente. De este modo, el
desempefio empresarial abarca no solo la generacién de utilidades, sino también el
impacto en la sostenibilidad y el bienestar social.

Por ultimo, el buen desempefio de las empresas multinacionales se logra a través de
la transversalidad de sus estrategias, es decir, que estas deben complementarse entre si
para enfrentar las condiciones cambiantes del entorno y alcanzar mejores resultados en

el largo plazo.

Conclusiones del proceso diagnostico
Partiendo de los resultados obtenidos para cada una de las variables analizadas en

esta investigacion, se destacan los siguientes hallazgos.
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1. Es importante que los lideres empresariales no solo demuestren y trabajen por un
buen desempefio y conocimientos sélidos, sino que también deben poseer competencias
clave, como la capacidad de adaptacion a un entorno externo altamente cambiante y a
las necesidades especificas durante procesos de internacionalizacion. En este contexto,
la gestion de la multiculturalidad dentro de la organizacién emerge como uno de los
factores més relevantes debido a la necesidad de actuar frente a la inclusion de nuevas
caracteristicas asociadas a paises o regiones especificas como resultado de la
expansion de operaciones.

2. Las empresas multinacionales deben estar dispuestas a adaptarse y ser guiadas
segun las necesidades actuales, lo cual les permitira afrontar el futuro mitigando riesgos
y adversidades emergentes. Es importante considerar que las condiciones en los paises
donde operan no son estaticas; pueden ocurrir cambios en los habitos de consumo, el
comportamiento del mercado, las legislaciones e incluso en aspectos macroeconémicos
gue impacten a uno o varios sectores. Afrontar adecuadamente estos factores es
esencial para que las empresas multinacionales logren perdurabilidad, tanto para el
negocio como para sus grupos de interés, apuntando a las tres aristas de la
sostenibilidad empresarial: econdémica, ambiental y social.

3. Si bien los indicadores de desempefio son herramientas efectivas para medir el
rendimiento organizacional, no deben ser el Unico enfoque de evaluacién del desarrollo
empresarial. Existen otras variables que requieren desarrollo y seguimiento, como lo son
las habilidades blandas tanto de los lideres como de demas colaboradores. Estas
variables, mas asociadas a temas cualitativos, presentan un mayor grado de complejidad
para ser valorados mediante indicadores; sin embargo, poseen una alta relevancia en la
determinacion del éxito empresarial, ya que finalmente ayudan en la toma de decisiones

oportunas.
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4. Finalmente, es posible identificar una de las limitaciones de este proyecto de
investigacion: el andlisis se basa en las necesidades y factores que actualmente tienen
mayor impacto en las empresas multinacionales. Sin embargo, el futuro es incierto, y no
es posible prever con exactitud si estas condiciones o necesidades se mantendran
constantes. Las perspectivas analizadas estan fundamentadas en el mercado y las
condiciones del afio 2024, asi como en las experiencias de los ultimos afios.

Ahora, considerando los resultados obtenidos y los andlisis efectuados, se logran
identificar estrategias y habilidades que requieren los lideres empresariales para influir
positivamente a sus colaboradores y promover el desempefio de las empresas
colombianas en el mercado internacional bajo variables de multiculturalidad, liderazgo,

desempefio y sostenibilidad empresarial.

8.3. Propuesta de solucién ala problematica

La creciente apertura internacional que enfrentan las empresas hoy en dia, en su
basqueda por crecer y fortalecer sus operaciones a nivel global, implica tomar decisiones
estratégicas como la internacionalizacién para mantenerse competitivas. Estas
decisiones recaen en manos de los lideres, quienes deben tener una perspectiva amplia
de las variables que pueden impactar y anticiparse a posibles escenarios durante la
ejecucion de sus operaciones.

Los lideres no pueden asumir que todos los escenarios de internacionalizacién
funcionan de la misma manera o que mantendran caracteristicas constantes una vez
establecidos. Por esta razén, la adaptabilidad resulta fundamental en este proceso.
Adaptarse permite a las empresas ajustarse a necesidades cambiantes, como
variaciones en tendencias, regulaciones y cambios en la cultura organizacional derivados
de la diversidad cultural, asegurando asi la sostenibilidad empresarial. Ademas, es

crucial contar con un conocimiento profundo de las caracteristicas locales, especialmente



LIDERAZGO EN ENTORNOS MULTICULTURALES DE 53
EMPRESAS COLOMBIANAS CON PARTICIPACION EN EL
MERCADO INTERNACIONAL

en términos de cultura y consumo, durante la planificacion inicial para mitigar riesgos en
la apertura y desarrollo internacional.

Asimismo, se puede identificar que el liderazgo dentro de las organizaciones, tanto
locales como multinacionales, es una parte esencial del desarrollo empresarial,
independientemente del estilo que el lider posea. Los resultados estan fuertemente
influenciados por las capacidades y competencias del lider en términos de habilidades
blandas y duras, en donde son estas caracteristicas individuales las que aportan una
riqueza significativa que puede traducirse en resultados 6ptimos para la organizacion.

A partir de esto, surge la oportunidad de proponer una estructura organizada que
considere aspectos clave en el proceso de internacionalizacién, enfocandose en pilares
como la adaptabilidad y la multiculturalidad. Por tanto, una vez establecidos los
elementos clave de liderazgo en entornos multiculturales, se construye una hoja de ruta
para mejorar las operaciones de las empresas colombianas en el &mbito internacional,
donde se recomiendan pasos generales para planificar, implementar y lograr el éxito en
estos procesos.

El objetivo de esta hoja de ruta es generar valor y asegurar un proceso de
internacionalizacién adecuado, con un impacto positivo en los grupos de interés y que
ayude en la construccién de la sostenibilidad de las empresas multinacionales. Esta
herramienta facilita la planificacion y la ejecucion estructurada, abordando los aspectos
mas criticos de la internacionalizacién empresarial. Ademas, permite identificar de
manera temprana los factores que pueden afectar el proceso, mejorando asi la gestiéon
del riesgo y aumentando las probabilidades de éxito a mediano y largo plazo. Para la
ejecucion e implementacion de esta hoja de ruta, se propone la conformacién de un
equipo interdisciplinario con competencias en adaptacién, multiculturalidad, conocimiento

académico y teorico, asi como habilidades blandas. Este equipo facilitara la gestion
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oportuna del planteamiento y proceso de implementacion de la hoja de ruta, orientando a
la organizacion en la internacionalizacion de sus productos o servicios.

Esta hoja de ruta se compone de seis pasos disefiados para alcanzar estos objetivos,

los cuales se describen a continuacion y se exponen de forma gréafica en la Figura 5.

Figura 5.

Hoja de ruta para la apertura internacional de empresas multinacionales

Hoja de ruta
para la apertura internacional de empresas multinacionales

1 3 5

Analisis de Analisis de Implementacion
condiciones 2 interrelacion 4 de la estrategia 6

externas
Andlisis de Definicion de la Control y
condiciones estrategia mejoramiento
internas continuo

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 1: Anélisis de condiciones externas

Para iniciar la hoja de ruta, se plantea el primer paso, donde se hace un andlisis del
entorno externo de la organizacion para identificar aguellas oportunidades que pueden
facilitar la entrada de operaciones en nuevos paises o regiones. Este proceso tiene como
objetivo determinar los factores clave que favorecen la generacion de valor, el
posicionamiento y la rentabilidad que estas nuevas operaciones pueden ofrecer en
determinados lugares. En esta fase inicial, es crucial llevar a cabo una investigacion
exhaustiva de las posibles opciones de paises o regiones para evaluar la viabilidad del
proceso de internacionalizacion. Esto incluye evaluar factores como la cultura 'y
costumbres del pais local, la economia que rige el pais, las barreras de entrada, los

factores politicos que rigen la operatividad de las empresas, la normatividad por cumplir,
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entre otras caracteristicas. De esta manera, en el momento en el que la empresa
comience sus operaciones, logre adaptarse a las condiciones de este nuevo pais o
region sin necesidad de perder la esencia o propuesta comercial de internacionalizacion.

Para llevar a cabo el planteamiento anteriormente mencionado se recomienda la
utilizacion dos herramientas en su conjunto con el fin de identificar un panorama amplio y
completo del entorno que rodea a la organizacién y de esta manera identificar estrategias
y oportunidades que apuntaran al objetivo de la internacionalizacion, asi:

1. PESTEL: Esta herramienta permite evaluar 6 factores externos que afectan de
manera directa a la organizacion y los cuales deben ser evaluados para efectuar la
internacionalizacién de manera efectiva. Estos factores hacen referencia al ambito politico,
el cual se debe tener en cuenta para identificar las leyes y regulaciones del pais de entrada
y de salida y las leyes del comercio internacional y asi identificar aquellas barreras de
entrada y regulaciones que afecten el comercio. Por otro lado, esta el ambito econémico,
el cual sera vital para identificar los factores de crecimiento econdmico, tasas de interés,
tasas de cambio, entre otros. En tercer lugar, se encuentra el entorno social el cual busca
recopilar informaciéon demogréafica sobre costumbres, tradiciones, creencias, valores,
estructuras sociales e idioma, informaciéon que permitirAd obtener una percepcién mas
precisa sobre el posible relacionamiento que puede surgir entre colaboradores, clientes y
la comunidad en general. Por otra parte, se encuentra el factor tecnoldgico, el cual es
importante para generar estrategias que sean competitivas en el mercado
internacional. De igual manera, esta el factor ambiental, que es crucial para que las
operaciones de internacionalizacion sean rentables y competitivas, sin dejar de lado la
concientizacion de que dichos fines generan un impacto, que debe procurar ser el menor
posible, asegurando la menor cantidad de recursos consumidos. Y, por ultimo, esta el

factor legal, el cual es importante para incursionar en el dmbito internacional bajo la
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normativa exigida y de esta manera propender por el cumplimiento de las leyes laborales,
las regulaciones de proteccion al consumidor, las normas de salud y seguridad, y los
derechos de propiedad intelectual (Thompson et al., 2023).

2. Cinco fuerzas de Porter: Son un modelo desarrollado por Michael E. Porter (1980)
para analizar el nivel de competencia dentro de una industria y su atractivo en términos de
rentabilidad. Estas fuerzas ayudan a entender las dinamicas del mercado y a evaluar la
posicién competitiva de una empresa. La primera fuerza hace referencia a la amenaza de
nuevos entrantes, que en este caso se debe tener en cuenta si hay competencia que quiera
incursionar en la misma area de oferta que la organizacion y en el pais entrante. La
segunda, es el poder de negociacion de los proveedores, que en el caso de que sean
proveedores locales, se requerirda de un empalme adecuado para manejar de manera
correcta esta fuerza que afecta el mercado. La tercera fuerza hace referencia al poder de
negociacién de los compradores, que hace referencia a los clientes, que seran los locales
del pais de entrada y sobre los cuales se debe hacer un estudio de mercado pertinente
para que el ingreso del producto sea efectivo y competitivo respecto a la oferta local ya
existente. La cuarta fuerza hace referencia a la amenaza de los productos sustitutos, sobre
los cuales se debe tener especial atencién y de esta manera manejar de manera correcta
la competencia. Y, por ultimo, la quita fuerza se encuentra la rivalidad entre los
competidores existentes, los cuales afectaran de manera directa la oferta y demanda del
mercado internacional.

Dando uso y un andlisis correcto de estas herramientas, habra un panorama amplio
para la identificacion del pais o regién destino para iniciar el proceso de
internacionalizacion; sin embargo, es necesario llevar a cabo un analisis alin mas
detallado de sus caracteristicas locales. Esta revision no debe limitarse a las condiciones

actuales, sino también incluir un analisis historico para identificar patrones de
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comportamiento que permitan vislumbrar tendencias que puedan impactar las futuras
operaciones, ya que los paises y regiones cambian con el tiempo segun las necesidades
gue se presenten. Es asi, como finalmente contar con una perspectiva amplia permite
anticipar diversos factores que pueden desencadenar tanto oportunidades como

amenazas que pueden ser gestionados de manera oportuna.

Paso 2: Analisis de condiciones internas

Tras el andlisis de las condiciones externas de la empresa multinacional, es
recomendable proceder con el andlisis de las variables internas de la compafia. Este
analisis permitira identificar las debilidades y fortalezas de la empresa y maximizar su
aprovechamiento para optimizar los procesos de internacionalizacion. Ademas,
comprender los elementos que aportan mayor valor dentro de la organizacion facilitara la
toma de decisiones, lo que puede mejorar la eficiencia en el uso de recursos,
capacidades y habilidades. Asimismo, a partir de este analisis se pueden desarrollar
estrategias que estén alineadas con la unidad visionaria y, por ende, contribuir al logro de
los objetivos organizacionales.

Es asi como, se recomienda llevar a cabo una evaluacion de fortalezas y debilidades
mediante un analisis de recursos y capacidades utilizando la matriz VRIO propuesta por
Jay Barney (1991). Esta matriz tiene como objetivo determinar si los recursos y
capacidades de la empresa pueden proporcionar una ventaja competitiva sostenible, al
identificar aquellos que son valiosos, raros, dificiles de imitar y bien organizados para su
aprovechamiento efectivo. Paralelamente a esto, se puede efectuar un analisis de
benchmarking para evaluar el desempefio de la empresa en comparacion con sus
competidores, lo que permitird conocer su posicionamiento en los sectores actuales y

explorar cdmo este puede ser optimizado en el proceso de internacionalizacion.
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Complementariamente, la aplicacion de la matriz BCG, desarrollada por Bruce
Henderson (1970), facilita la evaluacion de los productos y unidades de negocio de la
empresa. Esta herramienta permite identificar y detallar aquellos factores y areas que son

relevantes y en los cuales la empresa deberia enfocar sus esfuerzos estratégicos.

Paso 3: Andlisis de interrelacién

Partiendo de los resultados obtenidos en el analisis de las condiciones externas e
internas, es preciso contrastar la informacién con el objetivo de identificar variables,
factores o patrones que impacten en las operaciones de la empresa multinacional. Este
proceso proporciona una vision mas completa sobre los factores que pueden influir en las
nuevas operaciones que se prevé desarrollar y facilita la comprensién de como ciertos
factores interactlan entre si. Con una perspectiva mas amplia, es posible formular
estrategias que aborden un nivel mas extenso de variables, lo que a su vez puede
conducir a mejores resultados.

Para llevar a cabo este analisis, se recomienda comenzar con las matrices EFE
(Evaluacion de Factores Externos) e IFE (Evaluacién de Factores Internos). Estas
matrices permiten identificar las variables mas relevantes derivadas de los analisis
previos, proporcionando una evaluacion de las caracteristicas externas del pais en
cuestion y de los aspectos internos clave de la organizacion. Con esta informacion, se
pueden determinar posibles enfoques para gestionar y administrar las situaciones
identificadas.

Posteriormente, con las fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades principales
definidas para el proceso de internacionalizacion, se sugiere sintetizar la informacion y
formular un listado de estrategias adecuadas. En este contexto, el uso del analisis DOFA

es recomendable, puesto que permite contrastar las debilidades, oportunidades,
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fortalezas y amenazas, facilitando la construccién de estrategias que optimicen los

hallazgos derivados de los andlisis previos.

Paso 4: Definicion de la estrategia

Una vez identificadas las caracteristicas clave y definidos los factores que pueden

influir en el proceso de internacionalizacion, se procede a la planificacion y a la definicién

de la estrategia a implementar en el pais o region destino.

Ahora bien, para esto es necesario hacer una revision de los posibles métodos de

internacionalizacion que se ajusten mas de acuerdo con los hallazgos obtenidos en el

paso 3. En la tabla 6 se describen algunos de estos métodos que pueden ser

considerados.

Tabla 6.

Métodos de internacionalizacion

Método de

internacionalizacién

Descripcién

Exportaciones

Comercializacion de bienes o servicios desde un pais a otro.

Licencias

Autorizacion o derecho entregado para el uso de un producto, marca

o tecnologia conforme a unas condiciones definidas.

Franquicias

Autorizacion o derecho entregado para operar una empresa bajo

una marca y un modelo de negocio establecido.

Alianzas estratégicas

Colaboracion entre empresas de diferentes locaciones en donde se

comparten recursos y capacidades para lograr los objetivos.

Joint Ventures

Alianza estratégica con una empresa local, en donde ambas partes

comparten recursos, riesgos y beneficios.

Fusiones empresariales

Combinacion o unién de dos o mas empresas con el fin de hacer
parte de una empresa ya existente o crear una nueva empresa u

organizacion.

Adquisiciones

empresariales

Obtencion de la mayoria o la totalidad de otra empresa, para tomar

el control sobre la misma.

Fuente: Elaboracién propia a partir de OEA, BID & CEPAL (2003) y OMC (2021).
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Para este paso, es importante el considerar temas locales como los protocolos a
utilizar, asi como las caracteristicas que pueden impactar las operaciones. Asimismo, es
necesario llevar a cabo un analisis de costo de oportunidad que permita determinar el
impacto en recursos de cada opcion, asi como llevar a cabo una planificacion financiera
adecuada para establecer los tiempos de retorno de la inversion y visualizar el momento
en el que se alcanzard el equilibrio financiero. Esto partiendo de que un punto crucial
para las empresas es el buscar la sostenibilidad financiera, ya que es de esta forma que
se garantiza la continuidad de sus operaciones.

Para definir la estrategia, es recomendable aplicar el principio del Circulo Dorado de
Simon Sinek (2009). Este enfoque permite delinear claramente la razon de ser de las
estrategias y operaciones, expresando de manera concreta lo que se quiere lograr. Esto
proporciona un mayor sentido a la hora de establecer un camino con un objetivo comun
compartido por todos los colaboradores, tanto actuales como futuros, de la organizacion.
Es asi como el Circulo Dorado divide el propdsito en tres enfoques: el “por qué”, que
enmarca el propésito empresarial y la razén o creencia fundamental de la organizacion;
el “como”, que se refiere a los procesos, y el “qué”, que describe lo que se hace.

Una vez definida la estrategia, resulta recomendable concluir con la construccién de
un mapa estratégico, tal como lo proponen Kaplan y Norton (2004). Este instrumento
facilita la sintesis de la estrategia de internacionalizacion, favoreciendo su comunicacion,
apropiacion e implementacion efectiva dentro de la organizacion. El mapa estratégico
permite alinear de manera precisa las actividades y recursos con los objetivos
estratégicos, garantizando una ejecucién coherente y coordinada. La comunicacion clara
de la estrategia, acompafiada de un monitoreo riguroso, es esencial para identificar y

aprovechar los recursos y capacidades desarrollados en etapas anteriores. Para este
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proposito, es pertinente emplear el Balanced Scorecard, también desarrollado por Kaplan
y Norton, que permite articular la estrategia en un conjunto de objetivos y acciones clave.
Asi, la estrategia de internacionalizacion de la empresa se detalla exhaustivamente,
facilitando su divulgacion efectiva en la organizacion. Ademas, el contar con un mapa
estratégico permite la identificacién temprana de los factores criticos para el seguimiento
y control durante la fase de implementacion, considerando las perspectivas financieras,

del cliente, de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento.

Paso 5: Implementacién de la estrategia

Se procede con la implementacién de la estrategia para ejecutar el plan de
internacionalizacion. Es crucial dar relevancia al proceso de comunicacion con los
colaboradores para sensibilizar a todas las areas de operacion de la organizacion y
asegurar la claridad en la implementacion. Esto implica adoptar un enfoque basado en el
pensamiento sistémico para garantizar el compromiso y la ejecucién de todas las tareas.

Ademas, en el contexto de la internacionalizacion, es fundamental alinear las
costumbres y protocolos culturales entre el pais de origen y el destino a través de
capacitaciones progresivas. Estas capacitaciones desempefiaran un papel valioso en el
relacionamiento de los empleados y tendran un impacto directo en la organizacién y su
entorno tanto en el pais de origen como en el destino.

Dentro del plan de implementacién, es importante reconocer que la empresa entrara
en un proceso de multiculturalidad en su identidad y cultura organizacional. Esto implica
la posibilidad de adoptar caracteristicas de ambas culturas e incluso fusionarse con las
ya establecidas, lo cual podria requerir ajustes en planes estratégicos anteriores, pero

daria como resultado beneficios para la organizacion.
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Partiendo de esta multiculturalidad y con un conocimiento profundo de las
caracteristicas locales, se tomaran decisiones informadas respecto a factores como la
fuerza laboral, la integracion de nuevos colaboradores y el desarrollo de planes de
mercadeo adaptados a las necesidades, deseos y preferencias locales. Asimismo, se
contemplard la adecuacion o inclusion de productos y servicios segln las caracteristicas
locales, facilitando su aceptacion en el nuevo mercado.

Ahora, teniendo en cuenta el mapa estratégico definido desde la alta gerencia y los
lideres del proceso de internacionalizacion, es importante dar relevancia a la continua
comunicacion interna de manera efectiva. Esto a través de las plataformas de
comunicacion, anuncios corporativos, reuniones donde se comparta la estrategia
planteada, lo anterior para que cada colaborador dentro de la organizacién tenga la
capacidad de trabajar en pro de la estrategia a través de un pensamiento sistémico

nutrido por la misma organizacién en busca del fin comdn que es la internacionalizacion.

Paso 6: Mejoramiento continuo

Es fundamental reconocer que, en un entorno cambiante, la adaptabilidad se convierte
en un mecanismo crucial para asegurar que la organizacion responda agilmente a las
necesidades y condiciones del mercado. Por tanto, es imprescindible realizar una
constante evaluacion y seguimiento de las operaciones de internacionalizacion
implementadas.

Este proceso permite identificar y corregir errores, asi como ajustar aquellas acciones
gue no se ejecutaron segun lo planeado inicialmente. A su vez, facilita la evaluacion de
las acciones exitosas para planificar nuevas estrategias que impulsen la mejora continua

del proceso de internacionalizacién. Este enfoque también sirve como base para iniciar
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operaciones en otros paises de destino, mediante un proceso que incluya monitoreo,
control, evaluacion, ajuste e intervencion.

El objetivo final es asegurar la adaptabilidad del proceso ante las condiciones
cambiantes del mercado, respondiendo de manera oportuna a los cambios para
maximizar la eficiencia, rentabilidad y desarrollo sostenible del negocio. Esto garantiza un
desempefio empresarial 6ptimo con los mejores resultados tanto para la empresa como
para todos sus grupos de interés. En la Figura 6 se muestra como el proceso de mejora
continua es un ciclo de constantes cambios y planteamiento de estrategias, ya que el
entorno cambiante asi mismo lo exigira, puesto que, aunque haya planes y estrategias
gue funcionen siempre sera pertinente que sean revisadas, controladas y verificadas
para ejecutar un nuevo plan de accién. Esto hara que la planeacion y la vision estratégica
estén en constante renovacion e innovacion, y de esta manera la organizacién pueda ser
altamente competitiva en el mercado. Ahora, es importante que tener las competencias
necesarias para identificar cuando la mejor continua implica corregir de fondo procesos
gue afectan de manera negativa el proceso de la organizacion.

Figura 6.

Proceso de mejora continua

Revisar
planificacién
estratégica

Implementar
cambios

(3888 |

Verificar cambios

Fuente: Elaboracion propia.
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Al ejecutar estas estrategias de manera efectiva, se promueve la creacion progresiva

de valor y se impulsa el crecimiento de la competitividad a nivel local e internacional.

Ademads, se implementan procesos y practicas que impactan positivamente en los

ambitos sociales, econdmicos, ambientales y regulatorios a medida que surgen.

Por otra parte, teniendo en cuenta que el proceso de mejora continua requiere de un

seguimiento y verificacion constante de las operaciones, en la Tabla 7, se proponen diez

indicadores de gestion minimos que una organizacién debe tener, controlar, verificar y

actuar respecto a los resultados obtenidos. Estos indicadores se plantean desde la

transversalidad de la operacién con el objetivo del crecimiento sostenible de la

organizacién, donde de manera balanceada las aristas de los entornos econémico, social

y ambiental para el desarrollo y futuro aporten a las generaciones futuras.

Tabla 7.

Indicadores para el seguimiento del proceso de internacionalizacion

Agrupacion Nombre indicador Férmula

Margen de rentabilidad Utilidad Operativa

100
operativa Ventas Netas
. Utilidad Operativa f — Utilidad Operativa i
Tasa de crecimiento — — x 100
Utilidad Operativa i

Impacto Eficiencia operativa

financieroy  (Costo por unidad

Costos de produccion

Unidades producidas

operativo producida)
Calidad (Tasa de Numero de productos defectuosos 100
X
defectos) Numero total de productos
c idad utilizad Produccién real 100
apaciaad utilizaaa
P Capacidad Maxima
Niveles de reputacion Percepciones positivas
Impacto a - X 100
(Satisfaccién del cliente) Total de percepciones recolectadas
grupos de i _
nferés Cantidad de emisiones Cantidad total de emisiones

(CO2, desechos, etc.)

Unidad de tiempo
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., . Valor de inversion social
Inversion social - — - X 100
Total de inversion realizada

Rentabilidad accionistas Utilidad Neta
100

(ROE) Patrimonio de los accionistas

L Numero de colaboradores que salen
Rotacion colaboradores - x 100
Numero total de colaboradores

Fuente: Elaboracién propia.

Aunque la hoja de ruta haya llegado a su Ultimo paso, no se debe asumir que el
proceso de internacionalizacion finaliza. Este paso es uno de los mas importantes, ya
gue garantiza la sostenibilidad de la empresa multinacional. Realizar monitoreos
constantes permite evaluar factores que pueden impactar positiva o negativamente las
operaciones, por lo que es necesario tomar decisiones conforme se requieran para estar
a la vanguardia de nuevas necesidades o posibles cambios no contemplados en una
etapa inicial.

Asimismo, la implementacion de este Ultimo paso en cualquier proceso organizacional
ya sea local o internacional, traera impactos positivos. Considera la adaptabilidad como
solucion ante variables volatiles como la cultura y los entornos cambiantes, aspectos que
impactan a cualquier empresa y que es necesario gestionar correctamente para asegurar
el éxito a largo plazo.

Por otro lado, es necesario contemplar que, con la globalizacién, existe una gran
probabilidad de modificaciones en la identidad, cultura y comportamientos ya
establecidos en la organizacién. Aunque la empresa no se traslade fisicamente, pueden
ingresar nuevas personas al pais que modifiquen los patrones de consumo. Ademas, si
estas personas se integran al equipo de colaboradores, pueden traer practicas que se
incorporen en las operaciones. La identidad organizacional estara en constante

transformacion, y para ello es esencial contar con lideres que posean las habilidades
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necesarias para enfrentar estos posibles factores derivados de entornos cambiantes.
Para lograr la sostenibilidad es necesario contar con lideres adaptativos.

Ahora bien, cabe aclarar que los resultados las empresas multinacionales, que
implementen procesos de internacionalizacion, no se obtienen de forma inmediata, se
trata de un proceso a mediano plazo e incluso a largo plazo en el que se puede evaluar si
las estrategias implementadas fueron exitosas o no. Aunque hoy sean exitosas, no se
puede asegurar que lo seran en el futuro, o incluso si siguen existiendo en el mercado, ya
gue esto dependera netamente de las decisiones que tomen y cédmo se adaptan al
porvenir.

A partir de esto, y con el objetivo de proporcionar una recomendacién sobre la
duracion estimada de cada una de las fases propuestas en la hoja de ruta para la

apertura internacional de empresas multinacionales, se presenta el diagrama de Gantt en

la Figura 7.

Figura 7.

Cronograma de implementacion de la hoja de ruta para la apertura internacional de
empresas multinacionales

Fecha A4 N ™m0 o~ oo 9 dY9 93 388N 3 x
Fase Descripcion e Fechafin 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 9 ¢ 9 ¢ 8 ¢ 8 g 8
Inicio = =2 =2 2 2 2 2 2 2 s sSsSSsSsS5s5s s =2

1 | Andlisis de condiciones externas | 01/Mes 1 30/Mes 2

2 | Andlisis de condiciones internas 01/Mes 3 30/Mes 4 -

3 Andlisis de interrelacion 01/Mes 5 30/Mes 5

4 | Definicion de la estrategia 01/Mes 6 30/Mes 8 -

5 Implementacién de la estrategia 01/Mes 9 | 30/Mes 12 _

6  Control y mejoramiento continuo | 01/Mes 13 | 30/Mes x _

Fuente: Elaboracion propia.

Sintetizando la propuesta de solucidn, se presenta una hoja de ruta para la apertura

internacional de empresas multinacionales, basada en caracteristicas de adaptabilidad
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gue permitira actuar frente a entornos cambiantes influenciados por factores como la
multiculturalidad que pueden surgir de la globalizacién como del mismo proceso de
internacionalizacién empresarial. Esta hoja de ruta puede ser implementada tanto por los
directivos de la organizacion como por aquellos lideres cuyo proyecto sea la apertura
internacional. Son los lideres quienes orientan, motivan e inspiran a sus seguidores para
alcanzar un objetivo comun, por lo que en cualquier nivel o &rea podran generar ese
impacto positivo que guiara a las organizaciones a obtener los mejores resultados. En las
manos de los lideres esta gestionar correctamente el cambio, guiar a las empresas
multinacionales hacia el futuro y ser capaces de actuar y operar frente a entornos

inciertos o volatiles.
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9. Discusiodn

En relacién con la hipotesis “El liderazgo impacta en el desempefio de los equipos que
hacen parte de las organizaciones multinacionales”, los resultados de la investigacién
confirman que el liderazgo ejerce un impacto significativo en el desempefio empresarial.
Esto se evidencia en que los equipos de trabajo que desarrollan competencias clave,
como la adaptabilidad y la toma de decisiones agiles, logran una mayor eficiencia en el
uso de los recursos. No obstante, es importante sefialar que esta eficiencia no siempre
se traduce directamente en una alta rentabilidad para la organizacién. De acuerdo con la
literatura revisada, los lideres poseen la capacidad de influir en los miembros de su
equipo, y su habilidad para tomar decisiones acertadas, orientadas a motivar a las
personas hacia un objetivo comun, resulta esencial para guiar a los equipos en el
cumplimiento de metas organizacionales, como la sostenibilidad en los mercados
internacionales.

En cuanto a la segunda hipétesis, “El liderazgo influye en la cultura de las
organizaciones multinacionales”, los resultados muestran una relacién mas matizada. Si
bien el liderazgo deberia, en teoria, impactar en la cultura organizacional, los datos
recopilados sugieren que esta influencia no siempre es directa. Los lideres de las
empresas multinacionales encuestados indicaron que el impacto del liderazgo en la
cultura depende, en gran medida, de las competencias individuales de los miembros del
equipo y de las oportunidades de desarrollo profesional que les proporciona la
organizacién, como capacitaciones y programas de formacién. En este sentido, parece
mas efectivo concentrarse en el fortalecimiento de estas capacidades para generar un
cambio significativo en la cultura organizacional.

Finalmente, la hipotesis “El liderazgo incide en la sostenibilidad de las organizaciones

multinacionales” también se ve confirmada. La planificacion y ejecucion de los planes de
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sostenibilidad empresarial dependen en gran medida del liderazgo organizacional. Sin
una direccion clara desde el liderazgo, seria dificil implementar practicas y politicas de
sostenibilidad que abarcan areas como el desarrollo social, ambiental y econémico. Esto
requiere una transformacion profunda, que va desde la formacion de los equipos y los
lideres hasta la inversion en procesos clave que aseguren operaciones sostenibles en el
largo plazo.

Las implicaciones de estos hallazgos subrayan la importancia de que los lideres
reconozcan su papel central en la consecucion de los objetivos de sostenibilidad. La
responsabilidad de adaptarse y guiar a sus equipos hacia ese cambio recae en ellos, lo
gue les exige una visibn mas amplia y estratégica. La planificacion y ejecucion de sus
estrategias, con un enfoque en la sostenibilidad, les permitira alcanzar metas que vayan
mas alla de los resultados inmediatos, asegurando la viabilidad de la organizacién en un
entorno global competitivo. Ademas, estas implicaciones practicas abren la puerta a
futuras investigaciones tedricas que profundicen en el impacto del liderazgo en la
promocion de la adaptabilidad dentro de las organizaciones. Esto implica explorar
medidas mas alla de las capacitaciones y formaciones tradicionales, indagando en cémo
los lideres pueden fomentar una cultura de innovacion y resiliencia, clave para afrontar

los desafios emergentes en entornos multinacionales.
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10. Conclusiones y Trabajo Futuro

10.1. Conclusiones

La presente investigacion permitié analizar e identificar las variables y aspectos que
influyen en los procesos de internacionalizacion de empresas multinacionales, incluyendo
los patrones de perspectiva de algunos lideres respecto a estos temas.

En cuanto a la verificacion de las hipétesis, se identifico que dos de ellas se
comprobaron con los resultados obtenidos y analizados. Estas hipétesis se refieren al
impacto del liderazgo en la sostenibilidad y en el desempefio empresarial. Por el
contrario, la hipétesis que planteaba que el liderazgo influye en la cultura no se
comprobd. Los hallazgos de la investigacion sugieren que, en realidad, es la cultura la
gue influye directamente en el liderazgo.

En conclusion, se lograron conceptualizar los diferentes tipos de liderazgo segun el
planteamiento inicial. No obstante, esta conceptualizacion tuvo un propdsito
principalmente documental dentro del trabajo. Ademas, se pretendia identificar como los
tipos de liderazgo podrian impactar directamente en las operaciones de
internacionalizacion. Sin embargo, tras llevar a cabo la investigacion con los empresarios,
se evidenci6é que, aunque el tipo de liderazgo puede influir en cierta medida en la forma
de la internacionalizacion, no necesariamente afecta el fondo de este proceso. El éxito de
la internacionalizacion depende mas de una estrategia bien definida y de la capacidad
para ejecutar y adaptar dicha estrategia ante los desafios que surjan.

Las estrategias y habilidades de liderazgo adecuadas, que tienen la capacidad de
influir positivamente en los colaboradores, son fundamentales para impulsar un buen
desempefio durante el proceso de internacionalizacién. La habilidad para analizar y
socializar la informacion, capacitar al personal y desarrollar competencias en areas clave

como la adaptabilidad, la multiculturalidad, la sostenibilidad y el desarrollo, constituyen la
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base del proceso propuesto en la hoja de ruta para la expansion internacional de
empresas multinacionales presentada en este documento.

En este sentido, y como resultado tanto de la investigacion documental como de la
informacion recopilada a través de la perspectiva de lideres empresariales expertos, se
ha logrado construir una hoja de ruta compuesta por seis pasos: 1. Analisis de
condiciones externas. 2. Analisis de condiciones internas, 3. Analisis de interrelacion, 4.
Definicion de la estrategia, 5. Implementacion de la estrategia y 6. Control de
mejoramiento continuo. Este esquema promueve el fortalecimiento de las empresas
colombianas en sus procesos de internacionalizacion y tiene como objetivo asegurar su
participacién efectiva en el mercado internacional. La hoja de ruta parte del
reconocimiento de que estas empresas operan en entornos multiculturales y dinamicos, y
deben velar por lograr una sostenibilidad empresarial que garantice su éxito a largo

plazo.

10.2. Trabajo futuro

A partir de esta investigacion, se propone una serie de estrategias sintetizadas en una
hoja de ruta aplicable a empresas multinacionales colombianas que buscan participar en
procesos de apertura internacional en entornos cambiantes, en donde se parte de la
multiculturalidad, la adaptabilidad y la sostenibilidad como factores que pueden impactar
estos procesos. Durante la realizacion de esta investigacion se identificé una serie de
oportunidades que pueden ser desarrolladas e intervenidas como trabajos futuros.

Dentro de estas oportunidades, se destaca la posibilidad de ampliar el alcance de la
presente investigacién, considerando nuevas metodologias y variables que se ajusten a
las necesidades y comportamientos del momento. Esto podria enriquecer las estrategias

propuestas y contrarrestar las limitaciones derivadas del hecho de que la solucion actual
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se basa en necesidades y variables con un impacto significativo hoy en dia. De esta
manera, la investigacion se mantendria a la vanguardia de las necesidades actuales.

De igual manera, se evidencian una nueva area de interés orientada a analizar y
comprender las caracteristicas y factores locales que mas impactan en los procesos de
internacionalizacién de las empresas multinacionales colombianas, lo cual enriqueceria la
presente investigacion.

Por otro lado, con el fin de evaluar la efectividad de las estrategias propuestas en
diversos contextos, se sugiere validar los resultados de su aplicacion a largo plazo en
empresas pertenecientes a diferentes sectores e industrias. Se recomienda comparar los
resultados obtenidos entre las empresas que han implementado estas estrategias y
aquellas que no lo han hecho, para identificar posibles diferencias que puedan contribuir
a la construccion de estrategias complementarias a las actualmente propuestas.

Por ultimo, se recomienda profundizar en la linea de investigacion de Desarrollo,
sostenibilidad y valor compartido perteneciente al campo de Comunicacion, politica 'y
cultura de la Universidad Ean. Puesto que, bajo esta linea de investigacion, se puede
hacer un mejor desarrollo de la hoja de ruta con pasos que agreguen valor desde las tres
aristas de la sostenibilidad, que resulta fundamental para mantener la competitividad en

las operaciones internacionales.
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A. Anexo. Validacion instrumento de medicion —V de Aiken

VALIDACION INSTRUMENTO DE MEDICION - V DE AIKEN

LIDERAZGO EN ENTORNOS MULTICULTURALES DE EMPRESAS CON PARTICIPACION EN EL MERCADO INTERNACIONAL

INSTRUCCIONES: Para validar el instrumento de diagndstico requerido en el presente estudio, se han identificado una serie de variables y un grupo preguntas que las
describen. Califique cada una de las preguntas formuladas siendo 1 totalmente de acuerdo y 0 totalmente en desacuerdo, en relacion a su grado de claridad, pertinenciay
relevancia. Por favor tenga en cuenta las siguientes definiciones:

Claridad: la pregunta estd correctamente redactada y es facil de comprender por el evaluador.
Pertinencia: la pregunta permite medir con precision la variable identificada.
Relevancia: se evidencia un enfoque tedrico adecuado en la redaccion de la pregunta.

Preguntas

Preguntas

Preguntas

Preguntas
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A. LIDERAZGO EVALUADOR1 | EVALUADOR2 : EVALUADOR3 | EVALUADOR4 V DE AIKEN
El éxito de los lideres puede medirse a través de los resultados obtenidos en cada equipo de
i, 0.33 1.00 0.67 0.67 0.67
Los lideres de una empresa juegan un papel importante en la construccion de la identidad y
cultura organizacional 1.00 1.00 0.67 1.00 0.92
Los lideres deben adaptarse, asi como lo hacen las organizaciones, frente a entornos
e e 1.00 1.00 0.67 1.00 0.92
Cada lider posee un estilo de liderazgo que puede modificarse de acuerdo con condiciones
tanto internas como externas de las organizaciones 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Los lideres empresariales estan en la obligacion de fortalecer periddicamente sus
habilidades blandas y duras. 1.00 1.00 1.00 0.33 0.83
B. MULTICULTURALIDAD EVALUADOR1 | EVALUADOR2 | EVALUADOR3 | EVALUADOR4 V DE AIKEN
La cultura de un pais o region puede entorpecer |a entrada de una organizacidn que quiera
expandir sus operaciones hacia este lugar 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
La identidad de una empresa multinacional puede verse moldeada por caracteristicas
multiculturales del lugar donde opera 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
La Diversidad cultural puede impactar la identidad organizacional de una empresa
R ersida 0.67 1.00 1.00 1.00 0.92
La diversidad cultural puede ayudar en la construccién de estrategias organizacionales para
operar a nivel internacional 1.00 1.00 1.00 0.67 0.92
Contar con un equipo multicultural puede facilitar la realizacion de las tareas para alcanzar
los objetivos organizacionales 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
C. SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL EVALUADOR1 | EVALUADOR2 | EVALUADOR3 | EVALUADOR4 V DE AIKEN
Las empresas multinacionales estdn en la capacidad de maximizar su impacto positivo en
e teres 1.00 1.00 0.00 1.00 0.75
Es posible determinar estrategias que les permitan a las empresas contar con una
disminucién escalonada de recursos. 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Es posible lograr un balance social, ambiental y econémico en empresas multinacionales. 0.67 1.00 1.00 1.00 0.92
La sostenibilidad empresarial se convirti6 en una exigencia ética para prosperar en el corto y
mediano plazo, 0.67 1.00 1.00 0.67 0.83
La responsabilidad de todos los colaboradores de las empresas es velar por la
sostenibilidad empresarial. 1.00 1.00 1.00 0.67 0.92
D. DESEMPENO EMPRESARIAL EVALUADORL | EVALUADOR2 | EVALUADOR3 | EVALUADOR4 V DE AIKEN
El buen desempefio empresarial es el resultado de una correcta gestion del liderazgo. 0.67 1.00 1.00 0.67 0.83
El buen desempefio empresarial se ve altamente influenciado por la capacidad de los
colaboradores de adaptarse a entornos diversos. 0.67 1.00 0.00 1.00 0.67
El desempefio empresarial es altamente influenciado por la capacidad de detectar y mitigar
. 0.67 1.00 1.00 1.00 0.92
riesgos.
La disminucién en el consumo de recursos impacta positivamente en el desempefio
om ) 0.67 1.00 0.67 1.00 0.83
presarial.
El buen desempefio empresarial se mide a través de resultados de rentabilidad. 0.67 1.00 1.00 1.00 0.92
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B. Anexo. Resultados encuestas

Totalmente
i En Totalmente
Variables Preguntas en Neutro De acuerdo
desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
1. El éxito de los lideres empresariales se puede ver
reflejado en los indicadores de rendimiento de los equipos que 0% 0% 17% 47% 37%
lidera.
2. Los lideres empresariales juegan un papel importante en
. ) ) o 0% 0% 0% 10% 90%
la construccion de la identidad y cultura organizacional.
3. Los lideres deben adaptarse, asi como lo hacen las
Lid o _ 0% 0% 0% 7% 93%
Iderazgo  prganizaciones frente a entornos cambiantes.
4. Cada lider posee un estilo de liderazgo que puede
modificarse de acuerdo con condiciones tanto internas como 0% 7% 13% 40% 40%
externas de las organizaciones.
5. Los lideres empresariales tienen la responsabilidad de
s ) 0% 0% 3% 20% 77%
fortalecer periddicamente sus habilidades blandas y duras.
6. La cultura de un pais o regiéon puede entorpecer la entrada
de una organizacion que quiera expandir sus operaciones hacia 0% 0% 0% 43% 57%
este lugar.
7. Laidentidad de una empresa multinacional puede verse
) ) moldeada por caracteristicas multiculturales del lugar donde 0% 0% 10% 40% 50%
Multiculturalidad
opera.
8. La diversidad cultural puede impactar la identidad
o T 3% 3% 7% 43% 43%
organizacional de una empresa multinacional.
9. La diversidad cultural puede ayudar en la construccion de
0% 0% 7% 27% 67%

estrategias organizacionales para operar a nivel internacional.
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10. Contar con un equipo multicultural puede facilitar la
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realizacion de las tareas para alcanzar los objetivos 0% 0% 13% 30% 57%
organizacionales.
11. Las empresas multinacionales estan en la capacidad de
o ) N ) ) 0% 0% 17% 30% 53%
maximizar el impacto positivo en sus grupos de interés.
12. Es posible determinar estrategias que les permitan a las
o 0% 0% 13% 33% 53%
empresas contar con una disminucion escalonada de recursos.
13. Es posible lograr un balance social, ambiental y 0% 306 10% 20% 67%
ihili 0 0 0 0 0
Sostenibilidad econoémico en empresas multinacionales.
14. La sostenibilidad empresarial se convirtié en una
) ) 3% 3% 7% 20% 67%
necesidad para prosperar en el corto y mediano plazo.
15. La responsabilidad de todos los colaboradores es cumplir
. o o 0% 3% 17% 10% 70%
las politicas de sostenibilidad organizacional.
16. El buen desempefio empresarial se ve impactado por la
y ) ) . 0% 3% 0% 17% 80%
gestion de liderazgo y la estrategia trazada en la compafia.
17. La adaptabilidad de los colaboradores a entornos
cambiantes influye directamente en el buen desempefio 0% 0% 3% 17% 80%
empresarial.
Desempefio 18. El desempefio empresarial es altamente influenciado por
) » . ) 0% 3% 10% 17% 70%
la capacidad de detectar y mitigar riesgos en sus operaciones.
19. El éptimo consumo de recursos impacta positivamente
) 0% 3% 13% 3% 80%
en el desempefio empresarial.
20. El buen desempefio empresarial se mide, entre otros
0% 3% 10% 23% 63%

factores, a través de resultados de rentabilidad.




