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Resumen

En un mundo cada vez mas globalizado, comprender la cultura se ha vuelto esencial
para el éxito en los negocios internacionales. Este trabajo reflexiona sobre la importancia
de la cultura como un factor determinante en las relaciones comerciales entre paises,
explorando como las diferencias culturales pueden facilitar o entorpecer procesos clave
como la negociacion, el liderazgo, la comunicacion y la toma de decisiones.

El problema abordado parte de la creciente cantidad de fracasos en fusiones, alianzas y
negociaciones internacionales debido a malentendidos culturales. Por tanto el objetivo
principal de esta reflexion es analizar como el conocimiento y la gestion de la cultura
pueden influir en el desempefio empresarial y en la construccion de relaciones sostenibles
en contextos internacionales.

La metodologia empleada fue de caracter cualitativo, basada en la revision documental
de literatura académica reciente, articulos cientificos, casos empresariales y teorias
interculturales. Se utilizaron bases de datos académicas como Scopus, Google Scholar y
Redalyc, empleando palabras clave como ‘“cultura empresarial”, “negocios
internacionales”, “diferencias culturales” y “competencia intercultural”.

Los resultados obtenidos reflejan que las empresas que invierten en formacion
intercultural, andlisis de contextos culturales y estrategias de adaptacion tienen mayores
probabilidades de éxito en mercados extranjeros, asi mismo, se identifican modelos
teoricos clave como los de Hofstede, Trompenaars y Hall, que permiten entender las

diferencias culturales y guiar las decisiones empresariales.



Este trabajo de interés que genera la presente investigacion estd centrado en
comprender cémo el respeto, la empatia y el conocimiento cultural, pueden ser tan
importantes como los aspectos financieros en los negocios globales. Considero que el

profesional del futuro debe ser también un ciudadano del mundo.



Palabras clave

(Cultura empresarial, negocios internacionales, diferencias culturales, comunicacién

intercultural, estrategias globales)



Pregunta orientadora de la busqueda

En el contexto actual de globalizacion, donde las empresas interactiian constantemente
con socios, clientes y colaboradores de diferentes partes del mundo, comprender las
particularidades culturales se ha vuelto un reto imprescindible, muchos proyectos
internacionales fracasan no por errores técnicos o financieros, sino por una falta de
entendimiento sobre coémo las normas, valores y comportamientos varian entre culturas.

La cultura influye en la manera de negociar, en la toma de decisiones, en el estilo de
liderazgo, en la percepcion del tiempo, en la jerarquia y en la comunicaciéon verbal y no
verbal, ignorar estos factores puede generar malentendidos, conflictos y pérdida de
oportunidades. En contraste, las organizaciones que integran la competencia intercultural
en su estrategia logran construir relaciones solidas y adaptarse mejor a los mercados
internacionales.

Por ello, este trabajo se orienta hacia la siguiente pregunta:

(Por qué es clave la cultura en los negocios internacionales y como influye en el éxito

empresarial global?



Metodologia de busqueda de la informacion

Este trabajo se desarroll6 mediante una metodologia cualitativa basada en la revision
documental, para la busqueda de informacion se utilizaron bases de datos académicas
como Scopus, Google Scholar, Redalyc y Dialnet. Se emplearon palabras clave como:
“cultura empresarial”, “negocios internacionales”, “diferencias culturales”,
“comunicacion intercultural” y “competencia intercultural”.

Se establecieron criterios de seleccion que incluyeron publicaciones académicas de los
ultimos diez afios, relevancia tematica y aplicacion al entorno empresarial internacional.
La informacion fue filtrada segun su utilidad para responder a la pregunta orientadora y
construir una base teorica sélida.

El proceso permitio identificar autores clave en el tema, como Geert Hofstede, Edward
Hall y Fons Trompenaars, cuyas teorias sirvieron como fundamento conceptual para el
analisis, adicionalmente, se consideraron casos empresariales que ilustran como la cultura

ha influido positiva o negativamente en negociaciones internacionales reales.
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Planteamiento del problema

En la actualidad, la globalizacion ha intensificado las relaciones comerciales entre
empresas de distintos paises, generando oportunidades, pero también retos significativos.
Uno de los principales obstaculos que enfrentan las organizaciones en este contexto es la
falta de comprension de las diferencias culturales. Estudios muestran que una proporcion
considerable de fusiones, alianzas estratégicas y negociaciones internacionales fracasan
no por problemas técnicos o financieros, sino por malentendidos derivados de choques
culturales.

En este sentido, la cultura se convierte en un factor determinante para el éxito o el
fracaso de una operacion internacional. Aspectos como la comunicacion, la percepcion
del tiempo, la jerarquia, el estilo de liderazgo y los valores sociales influyen directamente
en la manera en que se desarrollan los negocios, ignorar estas diferencias puede llevar a la
pérdida de oportunidades, conflictos internos y deterioro de relaciones con socios
estratégicos.

El problema radica en que, aunque existen modelos y teorias interculturales
ampliamente estudiados, muchas empresas no los aplican en la practica, lo que genera
una brecha entre el conocimiento académico y la gestion empresarial real. Por ello,
resulta pertinente reflexionar sobre cémo el entendimiento y la integracion de la cultura

pueden convertirse en un factor clave para alcanzar el éxito empresarial global.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la importancia de la cultura como factor determinante en los negocios
internacionales y su influencia en el éxito empresarial global.
Objetivos especificos

Identificar los principales aportes tedricos relacionados con la cultura y su aplicacion
en los negocios internacionales.

Examinar casos empresariales donde la gestion cultural haya influido positiva o
negativamente en los resultados de negociaciones internacionales.

Reflexionar sobre la competencia intercultural como una ventaja estratégica en el

contexto de la globalizacion.

11
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Sustentacion tedrica de la pregunta

Concepto de cultura y su relevancia en los negocios internacionales

La cultura representa un sistema compartido de valores, creencias, normas y
comportamientos que guian la forma en que las personas interpretan y reaccionan ante su
entorno.

En el &mbito de los negocios internacionales, estas diferencias culturales se convierten
en un factor decisivo que puede determinar el éxito o el fracaso de una empresa en
mercados extranjeros.

Comprender la cultura no solo facilita la comunicacion y las relaciones comerciales,
sino que también ayuda a prevenir conflictos y malentendidos que pueden afectar

negativamente el desarrollo de operaciones globales.

Modelos clasicos para el analisis intercultural

Autores como Geert Hofstede han propuesto dimensiones culturales que ayudan a
comprender codmo varian las sociedades en aspectos como la distancia al poder, el
individualismo, la aversion a la incertidumbre o la orientacion al largo plazo. Estas
dimensiones permiten identificar diferencias clave entre paises, lo cual es esencial para el
disefio de estrategias de comunicacion, liderazgo, negociacion y marketing en entornos
multiculturales.

Edward Hall, por su parte, introdujo los conceptos de alto contexto y bajo contexto que
describen el nivel de implicacion del lenguaje no verbal y el grado de explicitud en la
comunicacion, también desarroll6 la distincion entre tiempo monocromatico y tiempo
policromatico, fundamental para comprender como distintas culturas perciben y gestionan
el tiempo en entornos empresariales.

El modelo de Trompenaars y Hampden-Turner aborda dilemas universales como
individualismo vs colectivismo, neutralidad vs emocionalidad y orientacion a resultados
vs orientacion a las personas, variables que influyen en la dindmica organizacional y en la

capacidad de adaptacion en escenarios internacionales.
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Un ejemplo ilustrativo es el de Walmart en Alemania: la compaiia intento replicar su
modelo cultural estadounidense sin adaptarlo al contexto local, implementando practicas
como el saludo obligatorio y canticos motivacionales. Estas medidas fueron percibidas
como invasivas y generaron incomodidad, contribuyendo a su fracaso y retiro del pais en

2006. (ver figura 1. Formas y descripcion de las formas.)

Enfoques contemporaneos y autores recientes

Ademéas de los modelos clasicos, investigaciones mas recientes han aportado
perspectivas practicas y adaptadas a la dindmica actual de los negocios internacionales.

Erin Meyer (2014), en su obra The Culture Map, ofrece una guia para comprender
como las diferencias culturales influyen en la comunicacion, la toma de decisiones y la
construccion de confianza, su enfoque permite a los lideres ajustar su estilo de trabajo
segun las particularidades culturales de cada socio o mercado.

Edgar Schein (2010) propuso el modelo de niveles de cultura organizacional
artefactos, valores y supuestos basicos que ayuda a alinear la cultura interna de una
empresa con el entorno cultural nacional o regional donde opera. Esta integracion es
fundamental para evitar choques culturales entre la identidad corporativa y las
expectativas locales.

En la era digital, el concepto de cultura virtual (Zakaria, 2021) ha cobrado relevancia.
Analiza como los equipos multiculturales, distribuidos en distintos usos horarios y
conectados a través de herramientas digitales, desarrollan normas, estilos de
comunicacion y dindmicas propias. Este fenomeno, impulsado por el teletrabajo y la
globalizacion tecnoldgica, exige nuevas competencias interculturales adaptadas a

entornos virtuales.

Casos empresariales actuales
Estudios recientes muestran que las empresas con lideres culturalmente competentes
tienen hasta un 30% mas de éxito en negociaciones internacionales (Harvard Business

Review, 2022). Por ejemplo:
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Toyota ha logrado integrar principios japoneses de calidad como el kaizen en sus
plantas de produccion en América y Europa, adaptando estos valores a la cultura laboral
local sin perder su identidad corporativa.

Starbucks ha modificado su oferta y disefio de tiendas para ajustarse a las costumbres y
preferencias de cada mercado, como la inclusion de menus especificos para paises
asidticos o espacios mas amplios para socializar en Latinoamérica.

Estos casos contrastan con ejemplos de fracaso, como el de Best Buy en China, donde
no se adaptaron a las expectativas de servicio y precio del consumidor local, lo que llevo
al cierre de sus operaciones.

En todos estos escenarios, la clave ha sido el nivel de sensibilidad cultural aplicado en

la estrategia empresarial.

Competencia intercultural como ventaja estratégica

La competencia intercultural debe entenderse como una habilidad estratégica que se
desarrolla de forma continua y que puede convertirse en una ventaja competitiva
sostenible.

Las empresas que implementan programas de Cross-cultural training y fomentan la
creacion de equipos multiculturales no solo mejoran la comunicacion y reducen los
malentendidos, sino que también estimulan la innovacion. La diversidad de perspectivas
permite encontrar soluciones mas creativas y efectivas a problemas complejos.

Ademas, en un entorno globalizado, la capacidad de adaptarse rapidamente a contextos
culturales distintos no solo reduce riesgos, sino que fortalece la reputacion y la confianza
con socios internacionales. Este enfoque convierte la cultura en un motor de crecimiento
y diferenciacion, mas que en un obstaculo a superar.

La cultura no es un elemento periférico, sino un pilar esencial para cualquier
organizacion que aspire a operar y prosperar en mercados internacionales. Integrarla
conscientemente en la estrategia empresarial es una inversion que impacta directamente

en el éxito a largo plazo.



Figuras y tablas

Tabla de estilos de comunicacion intercultural

Tabla 1. Tabla comparativa de culturas (Hofstede)

Dimension cultural EE. UU. | Japon | Colombia
Individualismo Alto Bajo | Medio
Distancia al poder Media Alta | Alta
Aversion a la incertidumbre | Baja Alta | Alta
Orientacion a largo plazo Baja Alta | Media

Fuente: Elaboracion propia basada en Hofstede Insights (2023)

Tabla 2. Tabla de estilos de comunicacion intercultural

15

Estilo de comunicacion

Bajo contexto (EE.

Alto contexto

UU.) (Japoén)
Expresion verbal Directa y clara Indirecta y sutil
Importancia del lenguaje no Baja Alta
verbal
Uso del silencio Incomodo Natural y respetuoso

Fuente: Hall, E. T. (1976). Beyond Culture.
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Figura 1. Formas y descripcion de las formas.

Linea de tiempo del fracaso de Walmart en Alemania

Elaborado por Rodrigo P.
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Conclusiones.

La cultura desempeiia un papel fundamental en el desarrollo exitoso de los
negocios internacionales. Ignorar las diferencias culturales puede generar conflictos,
afectar la toma de decisiones y deteriorar relaciones comerciales. En contraste, el
conocimiento profundo de los valores, normas y comportamientos de otras culturas
permite a las empresas adaptarse con mayor eficacia, fortalecer sus vinculos comerciales
y consolidar su presencia global.

Las organizaciones que incorporan la competencia intercultural en sus estrategias
logran prevenir errores comunes, mejorar su comunicacion y maximizar las
oportunidades en mercados diversos. Esta reflexion destaca la necesidad urgente de
formar lideres y profesionales con sensibilidad cultural, capaces de actuar con
inteligencia emocional y adaptabilidad en contextos multiculturales.

En definitiva, entender la cultura no solo es clave para evitar fracasos, es también
una ventaja competitiva en un mundo donde el éxito empresarial ya no depende solo de la
calidad del producto o servicio, sino también de la capacidad de integrarse

respetuosamente en entornos culturales distintos.
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