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Comunicacién Intercultural Como Ventaja Competitiva En Empresas

Multinacionales Caso: San Miguel Industrias Ecuador Sanmindec S.A (Smi Solutions)
RESUMEN

La presente investigacion analiza la comunicacion intercultural como ventaja competitiva en
empresas multinacionales, a partir del caso de San Miguel Industrias Ecuador SANMINDEC
S.A. (SMI Solutions). El estudio se sustenta en la perspectiva intercultural, la cultura
organizacional y la ventaja competitiva, con el proposito de comprender como la interaccion
entre culturas influye en los procesos de negociacion, coordinacion interna, eficiencia operativa
y posicionamiento empresarial. Con respecto a la metodologia, se desarroll6 una investigacién
cualitativa de estudio de caso, basada en revision sistemética de literatura, analisis documental
de fuentes internas y externas, entrevistas semiestructuradas a los principales elementos de
empresa y mediante la triangulacion de la informacidn, a través de un analisis tematico. Los
hallazgos ponen en manifiesto que la comunicacion intercultural no se reduce al idioma, sino
que requiere de comprender cddigos culturales, estilos de interaccion y contextos
organizacionales diversos. En el caso estudiado, su adecuada gestion favorece la cooperacion
entre areas, fortalece las relaciones con proveedores y equipos de trabajo, y contribuye a reducir
malentendidos, retrasos y fallas operativas. De la misma manera, se consiguié identificar que,
cuando no es gestionada de una manera estratégica, puede generarse consecuencias logisticas y
econdémicas significativas. Se concluye que la comunicacién intercultural representa una
competencia estratégica para las empresas multinacionales debido a que, al ser relacionadas con
la cultura organizacional y con los procesos de gestion, se puede convertir en una ventaja

competitiva sostenible.

Palabras clave: Comercio, comunicacion intercultural, cultura organizacional, empresa,

innovacion, ventaja competitiva

Vi



Intercultural Communication as a Competitive Advantage in Multinational
Companies: Case Study of San Miguel Industrias Ecuador SANMINDEC S.A. (SMI
Solutions)

ABSTRACT

This research analyzes intercultural communication as a competitive advantage in
multinational companies, based on the case of San Miguel Industrias Ecuador SANMINDEC
S.A. (SMI Solutions). The study is grounded in the intercultural perspective, organizational
culture, and competitive advantage, with the purpose of understanding how interaction among
cultures influences negotiation processes, internal coordination, operational efficiency, and
corporate positioning. Regarding the methodology, a qualitative case study was conducted,
based on a systematic literature review, document analysis of internal and external sources,
semi-structured interviews with the company’s key stakeholders, and data triangulation through
thematic analysis. The findings show that intercultural communication is not limited to
language, but requires understanding cultural codes, interaction styles, and diverse
organizational contexts. In the case studied, its proper management promotes cooperation
among departments, strengthens relationships with suppliers and work teams, and helps reduce
misunderstandings, delays, and operational failures. Likewise, it was found that when it is not
managed strategically, significant logistical and economic consequences may arise. It is
concluded that intercultural communication represents a strategic competence for multinational
companies because, when linked to organizational culture and management processes, it can

become a sustainable competitive advantage.

Keywords: commerce, intercultural communication, organizational culture, company,

innovation, competitive advantage
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INTRODUCCION

El proceso de globalizacion y la interdependencia econdmica son dos aspectos que a lo
largo de las ultimas décadas han permitido que las dindmicas de las organizaciones, sobre todo
empresas como las multinacionales, hayan evolucionado de manera favorable hasta convertirse
en lo que son hoy, donde se evidencia la interculturalidad en entorno diario de las empresas. En
este contexto, la interaccion entre individuos provenientes de distintos marcos culturales deja
de ser un fendmeno aislado para venir a formar parte como un elemento estructural de la gestion
organizacional, situacion que ha impulsado el desarrollo de enfoques tedricos que buscan
comprender como la cultura influye en los procesos comunicativos y, a su vez, cOmo estos

inciden en el desempefio y la competitividad empresarial (Caballero et al., 2025).

En el contexto del parrafo anterior, Barragan et al. (2025) sostiene que la cultura es un
concepto definido como un sistema complejo de significados, valores y practicas que orientan
la conducta de los individuos dentro de un grupo social, lo cual permite entender que la
comunicacion no es un proceso neutro ni universal, sino que estd condicionada de manera
profunda por cédigos culturales que determinan la forma en que los mensajes son emitidos,
interpretados y validados por una sociedad. En este sentido, la comunicacion intercultural se
origina como un campo de estudio que analiza las interacciones entre actores culturalmente
diversos, lo cual hace énfasis en la necesidad de reconocer, interpretar y negociar dichas

diferencias para lograr procesos comunicativos efectivos.

En el ambito organizacional, estos planteamientos adquieren una gran importancia
debido a que las empresas multinacionales deben articular practicas, valores y estrategias en
contextos culturales heterogéneos. La literatura reciente destaca que la comunicacion
intercultural no se reduce solo al dominio de idiomas, sino que también implica el desarrollo de
competencias relacionadas con la interpretacién de simbolos, normas sociales, estilos de
interaccion y estructuras de poder, de manera que la capacidad de gestionar la diversidad cultural
mediante procesos comunicativos adecuados se vuelve un factor determinante en la
coordinacion interna, la toma de decisiones y la construccion de relaciones organizacionales
sostenibles (Ochoa, 2022).



De manera paralela al ambito organizacional, se debe entender el concepto de ventaja
competitiva se origina desde enfoques centrados exclusivamente en factores econdémicos hacia
perspectivas que incorporan elementos no tangibles como la cultura organizacional, el
conocimiento y las capacidades dinamicas, de manera que la teoria de recursos y capacidades
sostiene que aquellos activos dificiles de imitar, como las competencias interculturales, pueden
llegar a ser fuentes de diferenciacion sostenible. De esta manera, la comunicacion intercultural
se puede entender no solo como una habilidad operativa, sino como una capacidad estratégica
qgue contribuye a mejorar la eficiencia organizacional y fortalecer el posicionamiento en

mercados globales (Valdez, 2025).

Asimismo, la cultura organizacional se presenta como un elemento que correlaciona la
comunicacion intercultural y la competitividad, en tanto esta contiene los marcos de referencia
que orientan la conducta de los miembros de la organizacion, donde los valores, normas y
practicas compartidas influyen en la manera en que se gestionan las diferencias culturales, se
resuelven conflictos y se implementan estrategias. Por tal razdn, el estudio de la comunicacién
intercultural en el contexto empresarial requiere un abordaje desde diferentes enfoques que
considere su relacion con la cultura organizacional, el liderazgo y los procesos de gestion interna

de las empresas (Teeza, 2020).

Con base a la informacion de los parrafos anteriores, hay que tener en cuenta que el
analisis y correlacion de la comunicacién intercultural, cultura organizacional y ventaja
competitiva permite comprender que las organizaciones no solo compiten a partir de recursos
tangibles, sino también a través de su capacidad para gestionar la diversidad y generar entornos
de cooperacion efectivos. Por ello, analizar estos conceptos desde una perspectiva completa
resulta fundamental para explicar como las empresas multinacionales pueden transformar la

complejidad cultural en una oportunidad estratégica dentro de entornos globalizados.



CAPITULO 1
ESTADO DEL ARTE

1.1. Antecedentes de la Investigacion; Casos Internacionales Similares

Existen variadas investigaciones que abordan las variables de la investigacion. Desde lo
internacional se puede sefialar la tesis de Finlandia de Savolainen (2024) de la Savonia
University Of Applied Sciences, titulada “Business culture and intercultural communication in
bilateral trade relations: Italy and Finland” en la cual se estudia cémo la dindmica intercultural
incide en el desarrollo de las relaciones comerciales y toma como caso a las empresas italianas
y finlandesas, las cuales tienen culturas muy diferentes. La investigacion se basé en el analisis
documental y sus conclusiones apuntan a la importancia del empleo de la comunicacion

intercultural como estrategia para formar relaciones comerciales sélidas.

En el contexto internacional, también se debe destacar la investigacion de Lugman y
Agathsya (2025) titulada “Intercultural Communication in Multinational Work Environments:
A Comparative Analysis of Communication Patterns and Cultural Factors”, la cual examina los
estilos de comunicacion en empresas multinacionales mediante un enfoque mixto que combina
entrevistas cualitativas y encuestas cuantitativas para empleados de diversas nacionalidades.
Este estudio identifica barreras comunicativas, como diferencias linguisticas y estilos culturales
contrastantes, y concluye que la comprension de estos factores culturales es fundamental para
mejorar la efectividad comunicativa en equipos internacionalizados, lo cual fortalece la gestion

del capital humano en organizaciones globales.

A nivel regional se tiene la tesis argentina de Hoffmann (2022) “Gestion intercultural en
América Latina. Estrategia y cultura organizacional en las empresas multinacionales danesas;
la relacion entre la casa matriz y sus subsidiarias en dos casos argentinos seleccionados”, donde
se buscd comprender como la gestion intercultural incide en la cultura organizacional, donde
uno de sus principales medios es la comunicacion. La autora encontrd que las subsidiarias en
Argentina mantienen una gestion cercana con la matriz danesa, pero crean estructuras, valores
y dindmicas en el pais para acercarse al mercado, ademas de que buscan equilibrar las

diferencias culturales, aunque aun hay muchos retos culturales que gestionar.



En Ecuador los aportes investigativos sobre el tema de la investigacion.... suelen ser muy
especificos 0 muy amplios. Por ejemplo, la tesis de Kassar (2023) “Disefio de una politica de
comunicacion organizacional interna para el fortalecimiento de la cultura en la Empresa Prix”
usa el enfoque de la comunicacion intercultural para fortalecer la comunicacion interna de esta
empresa que tiene agentes en cinco paises de la region. También esta la tesis de Sdenz (2024)
sobre “Factores de enlace “Cross-Cultural” en fusiones y adquisiciones. Entre la
multiculturalidad y la hibridacion; estudio del sector de energia en Ecuador” que estudia cuéles
serian los enfoques interculturales usados en los negocios internacionales en el sector
energético, uno en los que mas participan empresas extranjeras. En estas estrategias resaltan la

integracion cultural y la gestion de la diversidad cultural.

En este mismo contexto, la literatura académica reciente también aborda aspectos de la
comunicacion intercultural y su relacion con la gestion organizacional. De esta manera, la
investigacion de Lopez Arias (2023), “Comunicacion, clima y cultura organizacional para la
gestion del conocimiento en la empresa de transporte y comercio internacional Transcomerinter
Cia. Ltda. Ecuador”, desarrollada en la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, analizd
cémo la comunicacion interna y el clima organizacional inciden en la gestion del conocimiento
mediante encuestas aplicadas a colaboradores de una empresa con operaciones internacionales.
Los hallazgos sefialan que una comunicacion organizacional efectiva contribuye
significativamente a la socializacion del conocimiento y a la cooperacion entre areas, lo cual
favorece un clima organizacional positivo y facilita la adaptacion a contextos multiculturales

dentro de la empresa.

1.2. La Comunicacion Intercultural como Factor de Competitividad

Seguido de esto es apropiado pasar a analizar qué implican las variables del tema de
investigacion, que son comunicacion intercultural y la competitividad. Por su parte, la
comunicacion intercultural se compone de dos conceptos amplios, la comunicacion y la cultura.
La comunicacidon es un proceso social que no es exclusivo del ser humano, pero tal vez sea esta
la especie que mas herramientas y desarrollo tiene para la comunicacion. A nivel técnico la
comunicacion se entiende en tres dimensiones: “sintactica, semantica y pragmatica”, siendo la
primera lo relacionado a la codificacion, los canales usados, la capacidad y el ruido, la segunda
estudia el significado y la pragmatica estudia la conducta reflejada (Garcia y otros, 2021, p. 16).



A nivel social la comunicacion es el resultado de la necesidad de cooperacion que
identificaron los primeros humanos en sus comunidades basada “a) habilidades socio-cognitivas
para crear con otros intenciones y atenciones compartidas, y b) motivaciones prosociales que

permiten ayudar y compartir con otros” (Dottori, 2020, p. 545).

Por su parte la cultura es un concepto que también tiene varias dimensiones, por un lado,
es organizacion “es decir, un sistema complejo articulado de elementos diversos y particulares”
y por otro lado es sociedad “es decir, colectiva y se vincula con grupos sociales. No flota en el
aire: las personas (actores historicos), son mas importantes que las ideas” (Héau, 2020, pp. 491-
492). Desde la antropologia, la cultura se entiende como una estructura de significacion “cada
cultura tiene sus propios valores, modos de ver las relaciones entre las personas, modos
esperados de actuar y, fundamentalmente, sus propios significados” (Avenburg y Morano, 2024,

p. 38).

Lo intercultural o interculturalidad seria entonces “la presencia e interaccion equitativa de
diversas culturas y la posibilidad de generar expresiones culturales compartidas, adquiridas por
medio del didlogo y de una actitud de respeto mutuo” (Briones y otros, 2020, p. 28), ya que se
trata de una postura respecto de las demas culturas. Histéricamente las diferencias culturales se
han empleado para criticar, excluir y desvalorizar. La apuesta intercultural se decanta por una
actitud abierta y conciliadora para comprenderse mutuamente y abogar por la igualdad y la

inclusion.

Lozada (2025) agrega que la comunicacion intercultural se “caracteriza por la coexistencia
de diferencias linguisticas, simbolicas y comportamentales que influyen en la interpretacion de
los mensajes y en la dinamica relacional entre los interlocutores [implica] capacidad de negociar
significados y establecer relaciones respetuosas y comprensivas en contextos culturalmente
diversos” (p. 3380).

La comunicacion intercultural se da en todos los contextos, siendo uno de ellos el
corporativo, especialmente en el proceso actual de globalizacion de la economia, donde es cada
vez mas comun que las empresas se embarquen en experiencias internacionales. En este sentido,
“los miembros de la organizacién deben desarrollar habilidades para comunicarse de manera
efectiva con personas de diversas culturas, lo que implica una conciencia de las diferencias

culturales y la adaptacion del mensaje seglin sea necesario” (Gomez y Velasco, 2024, p. 239).



El otro aspecto importante de definir es la competitividad, el cual es un término que se
emplea constantemente en el ambito empresarial. Esta se define como el “conjunto de
herramientas que, combinadas entre si, facilitan liderar el mercado y vencer a los competidores
del medio” (Diaz y otros, 2021, p. 147). Todas las empresas estdn compitiendo entre si
constantemente para ocupar mas cuota de mercado, para tener mas ventas, para tener mas
impacto en la sociedad, y esta competitividad puede ser un factor determinante para la definicion

de la estrategia de la empresa.

Ademaés de lo anterior, la literatura reciente destaca que la comunicacion intercultural es
un componente estratégico dentro de las organizaciones multinacionales, particularmente en la
forma en que se maneja el clima laboral y la efectividad de los equipos de trabajo en entornos
culturalmente diversos. En su revision teorica, Vieyra (2023) sefiala que en las empresas que
operan en multiples paises, la comunicacion intercultural actia como una competencia
organizacional que facilita la apropiacion de valores culturales diversos y la integracion de
equipos multiculturales, lo cual puede influir positivamente en la efectividad de la comunicacion
interna 'y en los resultados organizacionales al reducir malentendidos y facilitar intercambios de
informacion pertinentes para la operacion global (p. 8). Este andlisis subraya que las
competencias de comunicacion intercultural no solo favorecen la cooperacion interna, sino que
también se traducen en mejores procesos de adaptacién a mercados externos y en mayor
capacidad de respuesta frente a desafios interculturales, lo cual lo convierte en un factor que

puede potenciar ventajas competitivas en contextos globalizados.

De manera complementaria, los estudios sobre competitividad empresarial enfatizan que
esta no se limita a indicadores econémicos tradicionales, sino que se potencia mediante
estrategias organizacionales vinculadas a la innovacién y la calidad de los procesos internos y
externos. En la investigacion de Quifiones-More y Pacheco-Pumaleque (2025) se propone un
modelo predictivo de competitividad que incorpora la innovacion y la gestion de la calidad como
predictores clave para fortalecer el desempefio competitivo de las micro, pequefias y medianas
empresas, lo cual implica que las organizaciones que desarrollan capacidades innovadoras y de
mejora continua pueden posicionarse de manera mas favorable en mercados exigentes (pp. 147-
160). Esta perspectiva sugiere que, al hacer uso de competencias comunicativas interculturales
con enfoques innovadores y de calidad, las empresas no solo gestionan mejor la diversidad

cultural, sino que también refuerzan su competitividad sostenida a largo plazo.



1.3 Cultura Organizacional, Liderazgo y Desempeio Empresarial

Otros aspectos para tener en cuenta son la cultura organizacional, el posicionamiento y la
gestion interna en las empresas. La cultura organizacional es un concepto un tanto abstracto que
ha estado en el mundo empresarial desde inicios del siglo XX, pero que es hasta hace pocas
décadas que ha tomado el cariz de importancia que merece. El general la cultura organizacional
se deriva del concepto de cultura, pero aplicado al contexto corporativo de cada empresa
individualmente con el fin de comprender como la construccion social dentro de la empresa
marca el rumbo y sentido de esta. Mas especificamente, “la cultura es concebida como un disefio
estratégico interno, cuando se constituye en elemento basico de orientacion de la gestion [...]
significa pasar de un sistema espontdneo a un sistema organico de gestion” (Yopan y otros,

2020, p. 265).

Analizando la informacién previa, se comprende que la cultura organizacional se puede
concebir como estrategia de mejora, productividad, competitividad y posicionamiento. Y es que
en toda empresa se genera espontaneamente una cultura propia, dada por los valores, habitos,
formas de hacer, simbolos, ideas y rituales que definen la cotidianidad en la empresa. Los
conceptos sobre cultura organizacional son numerosos, ya que cada autor propone su vision, la
cual se basa en criterios sociales, antropoldgico y de psicologia organizacional. Se le puede
definir como “conjunto de creencias, normas y valores que tienen influencia sobre la conducta”
(Sanchez y otros, 2006, p. 182), y los elementos que constituyen la cultura organizacional serian
los artefactos (productos de la actividad cultural como logos y marcas), las estructuras
(mecanismos de toma de decisiones, coordinacion y comunicacion), las normas de
comportamiento (lo aceptable y lo rechazado), los valores (prioridades sobre como hacer las

cosas) Y los supuestos inconscientes (que se dan con base en las interacciones) (p. 182).

En este sentido, actualmente la cultura organizacional es un concepto amplio que hace uso
de todo lo que puede componer la personalidad de un grupo humano en el contexto corporativo.
Y se le ha dado importancia porque esta moldea el contexto en el que los trabajadores se
desenvuelven y eso afecta su modo de ver las cosas, la iniciativa, la innovacion, la aparicion de
conflictos, los modos de resolver conflictos, la forma en que se aborda la competitividad, incluso

la aparicion de problemas laborales como ausentismos, enfermedades laborales, falta de



productividad, entre otros. “Por ello es considerada un recurso con el que es posible obtener una

ventaja competitiva” (Ochoa, 2022, p. 92).

Con respecto a la informacidn anterior, existen diversos enfoques para definir, estudiar y
medir la cultura organizacional, y es que entre 1975 y 1992 se produjeron 18 escalas (Coca y
otros, 2022, p. 1314), aunque ninguno es significativamente mejor que otro, existen varios muy
reconocidos en la literatura, como el modelo de Cameron y Quinn que “hace referencia a los
valores asumidos, las suposiciones subyacentes, las expectativas y las definiciones que
caracterizan a las organizaciones y sus miembros”, el modelo Denison “que permite comprender
la dindmica empresarial a través del desempefio organizacional” (Roa y otros, 2023, p. 209).
También se puede mencionar el modelo de Hofstede que analiza los comportamientos culturales
del grupo con base en el comportamiento individual, lo que le valid su propuesta de seis

dimensiones (Roa y otros, 2023, p. 209).

Desde el punto de vista de la gestiébn empresarial, la cultura organizacional influye de
manera directa en la forma en que se disefian y ejecutan las estrategias institucionales. Las
decisiones relacionadas con la planificacion, la asignacion de recursos y la definicion de
prioridades no se producen en un vacio, sino que responden a patrones culturales previamente
establecidos dentro de la organizacion. Al respecto, Robbins y Judge (2021) sefialan que la
cultura organizacional actia como un marco de referencia que orienta el comportamiento
directivo y condiciona la aceptacion o resistencia frente a los cambios organizacionales (p. 512).
En este sentido, las empresas con culturas claramente definidas suelen mostrar mayor

coherencia en sus decisiones estratégicas y mayor estabilidad en sus procesos internos.

En este mismo contexto de informacion, el liderazgo cumple una funcién muy
determinante en la ejecucion y transmision de la cultura organizacional. Los estilos de direccién
influyen en la manera en que los valores institucionales se interpretan y se practican en el dia a
dia laboral. De acuerdo con Northouse (2022), los lideres no solo comunican la cultura mediante
discursos formales, sino principalmente a través de sus acciones, actitudes y formas de
interaccion con los colaboradores, lo que refuerza o debilita los valores organizacionales
existentes (p. 354). Por ello, la coherencia entre liderazgo y cultura resulta fundamental para
fortalecer el compromiso del personal y favorecer un clima laboral alineado con los objetivos

empresariales.



Desde otra perspectiva, la cultura organizacional también condiciona la relacion de la
empresa con su entorno externo, incluyendo clientes, proveedores y otros actores del mercado.
Las practicas internas, los criterios éticos y la forma de responder a las demandas sociales
influyen en la reputacién corporativa y en la percepcién que los publicos construyen sobre la
organizacion. En este marco, Villafafie (2021) sostiene que la cultura organizacional incide en
la identidad corporativa y en la credibilidad institucional, elementos que adquieren relevancia
en contextos empresariales caracterizados por una alta competencia y una mayor exigencia
social (p. 118). De esta manera, la cultura interna trasciende los limites de la empresa y se

proyecta hacia el entorno.

Al relacionar los conceptos e informacion de los parrafos anteriores, se puede observar
que la cultura organizacional no opera de manera aislada, sino que mantiene una relacion
constante con el posicionamiento y la gestion interna de las empresas. Las formas de liderazgo,
las decisiones estratégicas y las relaciones con el entorno encuentran sustento en patrones
culturales que orientan la conducta organizacional. Comprender estos vinculos resulta relevante
para analizar el desempefio empresarial, ya que permite identificar como las dinamicas internas

influyen en la capacidad de la organizacion para adaptarse, competir y sostenerse en el tiempo.

1.4 Posicionamiento: Fundamentos Conceptuales y Estratégicos

El posicionamiento, por su parte, es un concepto que se maneja desde la década de los 80,
cuando se busco mejorar las estrategias de marketing a traves de la comprensién de la mente del
consumidor. El posicionamiento es el lugar del producto en la marca en el mercado, siendo el
posicionamiento deseable el basado en el reconocimiento y deseo constante de parte del
consumidor, y si bien las caracteristicas del producto o servicio ayudan a mejorar el
posicionamiento, la dimensién principal del posicionamiento es la idea que el cliente o
consumidor tiene del producto o servicio (Franco y otros, 2022, p. 85). Lograr el
posicionamiento, por ende, no se debe solo a los atributos del producto o servicio, sino que se
atribuye también su uso y aplicacion en la vida de las personas, a su lugar dentro de un tipo de
consumidor, a su lugar respecto de la competencia, a su diferenciacion (Franco y otros, 2022, p.
86).

Al respecto, Ries y Trout (2022) caracterizan el posicionamiento desde la siguiente

premisa: “Para tener €éxito en las sociedades sobre comunicadas, una compaiiia debe ocupar una
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posicion en la mente de los clientes, pero ésta debe ser una posicion que considere no solo las
fortalezas y debilidades de la compafiia, también de los competidores” (p. 29). El
posicionamiento es importante porque “existe una relacion positiva entre la decision relacionada
con el posicionamiento y el éxito de la marca; es decir, el éxito de la marca gira en torno al eje
de la decision de posicionamiento” (Saqib, 2021, p. 143). Las empresas buscan posicionarse a
través de variedad de estrategias que mejoran el concepto de la empresa en la mente del cliente,
entre ellas las mas modernas relacionadas con la gestion del talento humano, sostenibilidad,

inclusion y responsabilidad social.

Desde una perspectiva estratégica, el posicionamiento no se limita al ambito externo del
mercado, sino que se encuentra estrechamente vinculado con los procesos internos de la
organizacion. La coherencia entre el discurso de marca y las practicas internas influye en la
credibilidad del posicionamiento frente a los consumidores, ya que las experiencias que estos
tienen con la empresa refuerzan o debilitan la imagen previamente construida. En este sentido,
Keller (2021) sostiene que el posicionamiento de marca se consolida cuando existe consistencia
entre la identidad corporativa, la cultura organizacional y las interacciones con los publicos,
dado que estas dimensiones contribuyen a formar asociaciones mentales estables y favorables
en los consumidores (p. 67).

Asimismo, el posicionamiento se ve condicionado por la capacidad de la empresa para
adaptarse a contextos cambiantes y a consumidores cada vez mas informados y exigentes. En
mercados caracterizados por una alta competencia y saturacion de mensajes, las marcas que
logran diferenciarse son aquellas que construyen propuestas de valor claras y coherentes con las
expectativas sociales y culturales del entorno. Segun Heding, Knudtzen y Bjerre (2021), las
marcas que articulan su posicionamiento en torno a significados simbdlicos y valores
compartidos con sus publicos generan vinculos mas solidos y duraderos, lo que fortalece la

lealtad del consumidor y reduce la vulnerabilidad frente a la competencia (p. 214).

Finalmente, en el contexto actual, el posicionamiento se relaciona de manera creciente
con factores intangibles como la reputacion corporativa, la ética empresarial y la responsabilidad
social. Diversos estudios recientes indican que los consumidores no solo evaltan el desempefio
funcional de los productos o servicios, sino también el comportamiento de las empresas frente

a problematicas sociales y ambientales. Al respecto, Du, Bhattacharya y Sen (2022) sefialan que
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las iniciativas de responsabilidad social influyen en la percepcion de la marca y pueden reforzar
su posicionamiento cuando son percibidas como auténticas y coherentes con la identidad
organizacional (p. 411). De este modo, el posicionamiento trasciende el plano comercial para

vincularse con la legitimidad social de la empresa.

1.1.5. Sobre la Gestion del Talento Humano como Articuladora de la Cultura, la

Comunicacion Intercultural y la Competitividad

Finalmente se trata la gestion interna en las empresas, un area de la administracion y
gerencia de donde surgen las estrategias de gestion de talento humano, y entre ellas la
comunicacion intercultural, y las estrategias de competitividad. Antes se abord6 el concepto y
modelos de cultura organizacional, la cual se construye con base en los distintos elementos que
conforman la empresa como el ambiente general de trabajo, politicas sobre clientes y
proveedores, estrategias, ambiente operativo, estilo de direccion, gestion de resultados, todo lo
cual tiene efecto en el desempefio y rendimiento en la empresa (Barragn y otros, 2024, p. 17).
las estrategias de direccion y control que determinan cada uno de estos &mbitos se da a través

de la gestion interna. En este sentido:

“la gestion se concibe como una herramienta administrativa encargada de emprender todas
las diligencias orientadas a lograr un desempefio eficiente asociado al incremento de la
productividad para beneficiar rentable y sostenidamente a la organizacion, reconociendo que el
personal es un recurso activo y necesario para alcanzar los objetivos institucionales, a la vez que
enfatizan en que en una organizacion la gestion de recursos humanos es la mas significativa e

importante” (Huertas y otros, 2020, p. 168).

Desde esta perspectiva, la gestion interna adquiere un papel central en la articulacion entre
cultura organizacional, comunicacion intercultural y competitividad, dado que a través de la
gestion interna se disefian e implementan politicas, normas y practicas que orientan el
comportamiento de los colaboradores y alinean sus acciones con los objetivos estratégicos de la
empresa. En particular, la gestion del talento humano se convierte en un eje clave para promover
entornos de trabajo inclusivos y culturalmente diversos, donde la comunicacion intercultural
favorece la cooperacion, la reduccién de conflictos y el aprovechamiento de la diversidad como
recurso organizacional. Al respecto, Gomez y Velasco (2024) sefialan que las organizaciones

que incorporan estrategias de comunicacién intercultural dentro de su gestion interna logran
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mejorar la coordinacion entre areas y fortalecer el compromiso de los colaboradores, lo que

repercute positivamente en el desempefio organizacional (p. 241).

Asimismo, la gestion interna influye directamente en la competitividad empresarial, en la
medida en que permite optimizar procesos, mejorar la toma de decisiones y responder con mayor
eficacia a las demandas del entorno. Una gestion interna orientada a resultados no solo se centra
en el control y la supervision, sino también en el desarrollo de capacidades organizacionales, el
aprendizaje continuo y la adaptacion al cambio. Segun Le6n y Cedefio (2023), las empresas que
gestionan de manera estratégica sus recursos humanos y comunicacionales presentan mayores
niveles de eficiencia y sostenibilidad, ya que logran alinear los intereses individuales con los

objetivos institucionales y fortalecer su posicion frente a la competencia (p. 96).

Con base a la informacién precitada, es posible afirmar que la gestion interna puede
entenderse como el espacio donde se concretan las decisiones estratégicas de la empresa y donde
los valores, la cultura y las metas organizacionales se transforman en practicas cotidianas. Es a
través de una gestion interna coherente y planificada que la comunicacion intercultural deja de
ser un discurso teorico para convertirse en una herramienta operativa, y que la competitividad
se construye de manera sostenida a partir del desempefio de las personas. Por ello, la gestion
interna no solo coordina recursos y procesos, sino que orienta el rumbo de la organizacién y
condiciona su capacidad para mantenerse y crecer en entornos empresariales cada vez mas

complejos y diversos.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1. Culturay Comunicacién: Fundamentos Tedricos

2.1.1. Concepto de Cultura en las Ciencias Sociales

Fajardo et al. (2020) plantean que la nocion de cultura en las ciencias sociales debe
entenderse como un entramado de practicas, significados y representaciones que orientan las
expectativas de los actores sociales y permiten explicar por qué ciertos comportamientos se
repiten o se transforman en contextos especificos, de manera que la cultura opera como marco
de referencia que regula percepciones sobre autoridad, tiempo y normas de convivencia;
ademas, esta aproximacion permite estudiar como las tensiones entre practicas tradicionales y
cambios externos generan procesos de renegociacion identitaria en grupos laborales y
comunitarios; por otra parte, tratar la cultura desde una perspectiva dinamica facilita analizar

adaptaciones y resistencias cuando organizaciones enfrentan procesos de cambio estratégico.

Al respecto, la literatura contemporanea afiade que los enfoques interpretativos privilegian
la observacion de rutinas, discursos y simbolos como fuentes primarias para comprender la
reproduccidn cultural en &mbitos organizacionales, lo cual conduce a un énfasis metodoldgico
en etnografias y anlisis narrativos que registran las experiencias vividas por sujetos implicados
en la practica cotidiana; asimismo, estudios sobre capital intelectual y creacién de valor
muestran cOmo conocimiento tacito y rutinas compartidas influyen en las capacidades
productivas de las empresas y en la forma en que estas transmiten expectativas a su fuerza

laboral (Gomez-Bayona et al., 2020).

En esta misma linea, diversos autores sostienen que la cultura organizacional cumple una
funcién reguladora al establecer limites simbolicos sobre lo que es considerado aceptable,
deseable o inadecuado dentro de la empresa. Estas pautas no siempre se expresan de manera
formal, sino que se manifiestan a través de practicas reiteradas, acuerdos implicitos y
expectativas compartidas que orientan la conducta de los trabajadores. Al respecto, Alvesson y
Sveningsson (2021) explican que las normas culturales influyen en la forma en que los

empleados interpretan su rol, responden a la autoridad y gestionan la incertidumbre, lo que
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permite comprender por qué organizaciones similares pueden presentar comportamientos

internos significativamente distintos frente a situaciones equivalentes (p. 74).

En complemento a la informacion anterior, el analisis cultural en las organizaciones
permite examinar como se configuran relaciones de poder y jerarquia en los espacios laborales.
La cultura incide en la legitimacion de estilos de liderazgo, en la distribucién de
responsabilidades y en los mecanismos de reconocimiento y sancion. Desde esta perspectiva,
Schein (2022) sefiala que los supuestos culturales profundamente arraigados tienden a
reproducirse en los procesos de socializacién organizacional, especialmente en la incorporacion
de nuevos miembros, quienes aprenden rapidamente cuales son las reglas no escritas que rigen
la interaccion cotidiana (p. 109). Esta reproduccion cultural contribuye a la estabilidad
organizacional, pero también puede dificultar procesos de cambio cuando las practicas

existentes entran en tension con nuevas exigencias del entorno.

Por otro lado, la cultura organizacional adquiere relevancia en el analisis de los procesos
de aprendizaje y adaptacion empresarial. Las organizaciones no solo responden a estimulos
externos mediante ajustes estructurales, sino también a través de reinterpretaciones culturales
que redefinen prioridades, significados y formas de actuacion. En este sentido, Crossan, Maurer
y White (2021) sostienen que el aprendizaje organizacional estd estrechamente vinculado a los
marcos culturales que determinan qué conocimientos se valoran, como se comparten y de qué
manera se incorporan a la practica diaria (p. 63). Asi, la cultura influye en la capacidad de la

empresa para innovar, absorber cambios y sostener mejoras en el tiempo.

2.2. Cultura Organizacional y Cultura Nacional

Porter (1996) advierte que la cultura organizacional debe examinarse en dialogo con los
valores y normas que predominan en el contexto nacional, dado que la traduccion de politicas
corporativas a practicas locales estd mediada por interpretaciones historicas del trabajo, la
autoridad y la cooperacion, lo que implica que disefios estructurales eficientes pueden tropezar
con practicas laborales establecidas si no se ajustan a marcos culturales locales; ademas, la
interaccion entre orientaciones estratégicas y expectativas sociales determina la receptividad de
cambios administrativos y tecnoldgicos, y por ello los analisis estratégicos requieren incorporar

variables culturales al evaluar la factibilidad operativa de decisiones gerenciales; en
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consecuencia, la evaluacion de compatibilidad cultural entre matriz y filial resulta pertinente al

planificar integraciones o adquisiciones.

Con respecto a este tema, los estudios empiricos muestran que dimensiones como
distancia de poder, orientacion colectivista o individualista y manejo del tiempo afectan desde
la asignacion de responsabilidades hasta la manera de liderar equipos, de modo que la
adaptacion de estilos directivos y mecanismos de control a normas nacionales reduce la friccion
operativa y mejora la coordinacién interareas; investigaciones recientes sobre transformacion
digital y gestion estratégica plantean que la apropiacion de tecnologias y nuevas rutinas exige
un proceso de ajuste cultural cuidadosamente planificado para no afectar la productividad, por
cuanto los cambios técnicos requieren simultaneamente reconfiguraciones en practicas

comunicativas y en los incentivos organizacionales (Furr et al., 2022).

2.1.2. Relacion entre Culturay Comunicacion

La comunicacion no es solo transmision de informacion; es practica social condicionada
por supuestos culturales que determinan qué se dice, como se dice y qué se considera creible o
legitimo, por lo que los analisis de flujos comunicativos en empresas deben incorporar variables
de contexto que expliquen desviaciones entre mensajes formales y significados précticos, ya
que la interpretacion depende tanto de repertorios simbélicos compartidos como de estructuras
de poder que modulan la disposicion a expresar desacuerdo o a aceptar instrucciones; en
consecuencia, comprender las fallas comunicativas exige investigar las reglas implicitas que

guian interacciones (Caballero-Gonzaélez et al, 2025).

Cuando la comunicacién se examina desde la interaccion cotidiana, aparecen factores
determinantes como estilos de cortesia, expectativas temporales y formas de retroalimentacion
gue modifican la eficiencia en la transmisidn de 6rdenes y en la resolucién de conflictos, lo que
repercute directamente en el desempefio operativo de equipos con antecedentes culturales
divergentes; ademas, literaturas sobre capacidades dinamicas resaltan que la aptitud
comunicativa para traducir objetivos estratégicos en practicas compartidas incide sobre la
resiliencia organizacional y la habilidad para mantener resultados frente a cambios en la

estructura de control (Teece, 2020).
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2.1.3. Elementos del Proceso Comunicativo en Contextos Culturales Diversos

Fajardo, Gomez y Mejia (2020) plantean que el proceso comunicativo en ambientes
culturales variados se conforma por componentes técnicos y simbdélicos que interactlan de
manera compleja dentro de las organizaciones; asi, el emisor y el receptor no son meros roles
funcionales sino portadores de repertorios culturales que condicionan la seleccién del cadigo,
la interpretacion de los mensajes y la disposicion para ofrecer retroalimentacion, de modo que
la adecuada sincronia entre canal, codigo y contexto se convierte en requisito para la transmision
efectiva de directrices estratégicas; ademas, la presencia de sistemas tecnoldgicos y plataformas
de comunicacién afiade una capa adicional donde la mediacion digital altera la temporalidad y
la forma del intercambio comunicativo, obligando a los equipos a negociar nuevas normas de

interaccion para mantener coherencia operativa.

En este contexto es necesario destacar que los elementos clasicos de la comunicacion
(mensaje, canal, codigo, contexto, retroalimentacion y ruido) adquieren matices particulares
cuando los interlocutores provienen de marcos culturales distintos, pues lo que para un grupo es
evidencia clara puede resultar para otro insuficiente o incluso ofensivo, lo que requiere practicas
especificas de clarificacion, verificacion y ajuste de expectativas; asimismo, aspectos no
verbales como la proxemia, el tono y las rutinas ceremoniales influyen en la recepcion y en la
legitimidad percibida del mensaje, por lo que intervenciones que modifiquen solo el canal sin
atender los cddigos culturales tienen probabilidad elevada de producir fallas comunicativas
(Vesga Rodriguez et al., 2020).

2.1.4. Barreras Culturales en la Comunicacién

Alharbi (2024) advierte que las barreras culturales operan en niveles linguisticos,
simbolicos y estructurales, de manera que los problemas mas frecuentes no provienen
Unicamente de traducciones pobres sino de supuestos implicitos sobre autoridad, tiempo y
expectativas laborales que distorsionan la interpretacién de mensajes estratégicos; estas barreras
se traducen en malentendidos en procesos de coordinacion, en lentitud para implementar
cambios y en la aparicién de microconflictos que, si no se abordan, erosionan la confianza entre
unidades organizacionales; por tanto, identificar tempranamente los tipos de barreras y disefiar
mecanismos de correccion es una practica que debe incorporarse en la gestion del cambio para

reducir fricciones operativas y costos asociados.
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De esta manera, las barreras culturales incluyen estereotipos y prejuicios implicitos que
limitan la escucha activa y la apertura al otro, diferencias en estilos de comunicacion que
generan ambigliedad respecto a prioridades y plazos, asi como estructuras jerarquicas que
inhiben la retroalimentacion ascendiente; ademas, factores organizativos como la segmentacion
por silos, plataformas tecnoldgicas incompatibles y ausencia de protocolos claros para la
traduccion de normas corporativas a practicas locales amplifican esas dificultades, lo que obliga
a disefar intervenciones que combinen reentrenamiento comunicativo y ajustes institucionales
para facilitar la comprensién mutua y la cooperacién operativa (Guzman, Tenorio & Pazmifio,
2022; Barney, Ketchen & Wright, 2021).

2.2. Teorias y Modelos de Cultura Aplicados a las Organizaciones

2.2.1. Dimensiones Culturales de Hofstede

La tipologia dimensional propuesta por Hofstede ofrece un conjunto de categorias
analiticas que permiten comparar valores colectivos como la distancia al poder, la individualidad
versus colectivismo, la aversion a la incertidumbre y la orientacion a largo plazo, entendidas
como predisposiciones culturales que influyen en la estructura de incentivos, en la distribucién
de autoridad y en la manera de negociar acuerdos laborales. Estas dimensiones permiten explicar
por qué decisiones homogéneas emanadas desde la matriz empresarial generan respuestas
diferenciadas en filiales ubicadas en contextos nacionales diversos, lo que obliga a considerar
no solo la forma de las politicas corporativas, sino también la interpretacion que los actores
locales realizan de los procedimientos técnicos y administrativos a partir de sus marcos
culturales (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2020).

Este enfoque se ve reforzado por los aportes de Nancy Adler, quien sostiene que la cultura
constituye una variable central en la gestion de organizaciones multinacionales, particularmente
en los procesos de comunicacion, liderazgo y coordinacion intercultural. Adler plantea que
muchas de las dificultades que enfrentan las empresas en contextos internacionales no derivan
de fallas técnicas en el disefio de estrategias, sino de malas interpretaciones culturales que surgen
cuando las decisiones estratégicas globales no son adecuadamente traducidas a los contextos

locales. En este sentido, la comprensidon de las dimensiones culturales identificadas por Hofstede

17



resulta fundamental para anticipar como los distintos grupos organizacionales interpretan la

autoridad, los sistemas de control y las expectativas de desempefio.

Desde una perspectiva empirica, Espinoza Mina y Espinoza Gallegos (2020) muestran
que, en sectores productivos, las dimensiones culturales inciden de manera directa en la
aceptacion de esquemas de control y en la efectividad de los procesos estandarizados. Estos
hallazgos se alinean con el modelo de Hofstede al evidenciar que variables como la distancia al
poder y la aversion a la incertidumbre condicionan la disposicién de los trabajadores a aceptar
normas formales y mecanismos de supervision. En consecuencia, para lograr una alineacion
operativa efectiva tras procesos de fusion o adquisicion, se vuelve imprescindible la realizacion
de un diagnostico cultural que identifique las brechas entre las expectativas locales y las normas
corporativas, permitiendo disefiar estrategias de ajuste organizacional culturalmente

compatibles.

En concordancia con el enfoque de Adler, dicho diagnostico cultural no solo cumple una
funcidn descriptiva, sino que actlia como un insumo estratégico para la seleccion de mecanismos
de ajuste comunicativo y capacitacion intercultural orientados a reducir la friccion en la
ejecucion de actividades criticas. Adler enfatiza que el desarrollo de competencias
interculturales en directivos y colaboradores facilita la alineacién entre las decisiones de la casa
matriz y las practicas locales, incrementando la probabilidad de adopcion efectiva de los

cambios organizacionales.

Al profundizar en la aplicacion practica de las dimensiones culturales, emergen
implicaciones relevantes para el disefio de la cadena de valor, la gestion del talento humano y
la delegacion de autoridad, dado que las variables culturales influyen en la predisposicion a la
innovacion, en la tolerancia al riesgo y en la velocidad de respuesta frente a los cambios del
mercado. Desde esta perspectiva, tanto Hofstede como Adler coinciden en que la cultura
impacta directamente en la capacidad de las organizaciones para coordinar actividades,
adaptarse al entorno y sostener su desempefio en contextos internacionales. Por ello, al analizar
cémo una empresa multinacional articula sus decisiones estratégicas con sus rutinas operativas,
resulta pertinente incorporar mediciones que relacionen las dimensiones culturales con

indicadores de desempefio productivo y cohesion interna, lo que permite priorizar acciones
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orientadas a reducir los costos de coordinacién y fortalecer la eficiencia comunicativa (Gémez-

Bayona, Londofio-Montoya & Mora-Gonzalez, 2020).

2.2.2. Contexto Cultural alto y Bajo

Edward T. Hall diferencia las culturas de alto y bajo contexto a partir del grado en que la
informacion se concentra en elementos implicitos, relacionales y situacionales, frente a su
transmision explicita, verbalizada y codificada. Esta distincion resulta particularmente relevante
en organizaciones con presencia multicultural, ya que condiciona la eleccion de procedimientos
comunicativos y los mecanismos mediante los cuales se transmite el significado dentro de la
empresa. En entornos transnacionales, esta polaridad incide en la decision de formalizar
instrucciones a través de protocolos escritos o, por el contrario, privilegiar procesos de
socializacion, aprendizaje por observacion y comunicacion informal, influyendo directamente
en las estrategias de cambio organizacional y en la articulacion de la comunicacion entre niveles
jerérquicos, especialmente durante procesos de integracion posteriores a fusiones o

adquisiciones (Neeley, 2021).

Este enfoque puede ser complementado por los aportes de Stuart Hall, quien concibe la
comunicacion no como un proceso lineal de transmision de informacion, sino como un proceso
de produccion, circulacion e interpretacion de significados. Desde su modelo de codificacion y
decodificacion, Hall sostiene que los mensajes son codificados por los emisores desde
determinados marcos culturales y posteriormente decodificados por los receptores a partir de
sus propias experiencias, valores y referencias simbdlicas. En este sentido, las diferencias entre
culturas de alto y bajo contexto pueden interpretarse como variaciones en los codigos culturales
utilizados para producir y comprender los mensajes organizacionales, lo que refuerza la
necesidad de considerar no solo el contenido del mensaje, sino también las condiciones

culturales bajo las cuales este adquiere sentido.

En este contexto, hay que destacar que cuando la organizacién opera con actores
acostumbrados a altos grados de contextualidad, las intervenciones basadas exclusivamente en
documentos formales, plataformas digitales o manuales estandarizados pueden resultar
insuficientes, ya que la legitimidad del mensaje depende en gran medida de relaciones previas,
sefiales no verbales y referencias compartidas. Desde la perspectiva de Stuart Hall, esta situacion

puede generar procesos de decodificacion negociada u oposicional, en los que los receptores
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reinterpretan o resignifican los mensajes institucionales en funcién de sus propios marcos
culturales. Por el contrario, en entornos de bajo contexto, donde predomina una logica
comunicativa mas explicita, la claridad expositiva y la estandarizacién de procedimientos
facilitan una decodificacion mas alineada con el significado originalmente codificado,

favoreciendo la réplica de practicas organizacionales a escala (Furr et al., 2022).

En consecuencia, la integracion del enfoque de Edward T. Hall con la teoria de la
representacion y la comunicacion de Stuart Hall permite comprender que las estrategias
comunicativas en organizaciones multinacionales deben calibrarse no solo segun el nivel de
contextualidad cultural, sino también considerando los procesos mediante los cuales los
mensajes son interpretados y resignificados por los distintos actores organizacionales. Esta
articulacion teorica resulta clave para el disefio de estrategias de comunicacion intercultural que
reduzcan el riesgo de malinterpretaciones, fortalezcan la coherencia interna y aseguren una

ejecucion operativa efectiva en contextos organizacionales culturalmente diversos.

2.2.3. Orientaciones Culturales de Trompenaars y Hampden-Turner

Trompenaars y Hampden-Turner plantean dilemas culturales como universalismo versus
particularismo, neutralidad frente a afectividad, y logro frente a ascripcion, categorias que sirven
para entender tensiones préacticas en la gestion de politicas internas y en la asignacion de estatus
dentro de organizaciones con personal heterogéneo; estas orientaciones permiten diagnosticar
conflictos potenciales en la aplicacion de normas corporativas cuando una matriz intenta
imponer criterios estandares sin considerar exigencias locales, de forma que la gestion del
cambio debe contemplar estrategias de negociacion que reconozcan diferencias en criterios de

justicia y en modos de valoracion del desempefio (Pisano, 2020).

Asimismo, cuando las orientaciones culturales chocan en procesos de integracion, se da
origen a dilemas concretos sobre la seleccion de indicadores de evaluacion y sobre el sistema
de recompensas, lo que obliga a disefiar esquemas hibridos que combinen normas corporativas
con adaptaciones contextuales y que ademas incluyan mecanismos participativos para legitimar
decisiones y reducir resistencias operativas; de esta manera, la sensibilidad hacia las
orientaciones culturales contribuye a minimizar costos de adaptacion y a mejorar la cooperacion
entre equipos con trayectorias distintas (lturralde Ordofiez, Proafio Piedra & Morales Castro,
2024).
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2.2.4. Modelo GLOBE y Liderazgo Intercultural

El proyecto GLOBE amplia la discusion sobre liderazgo al identificar dimensiones
culturales que moderan la efectividad de distintos estilos directivos, pues lo que un contexto
percibe como liderazgo ejemplar puede diferir radicalmente de las expectativas en otra nacién;
de alli que en empresas multinacionales resulte imprescindible un diagnéstico GLOBE que
informe la seleccion y formacion de mandos medios encargados de la articulacion entre casa
matriz y operaciones locales, ya que la adecuacién del estilo de direccion influye sobre el
compromiso del personal y sobre la capacidad de implementar cambios que demandan
coordinacion interfuncional (Barney, Ketchen & Wright, 2021).

Este modelo amplia la discusion sobre liderazgo al identificar dimensiones culturales que
moderan la efectividad de distintos estilos directivos, pues lo que un contexto percibe como
liderazgo ejemplar puede diferir radicalmente de las expectativas en otra nacion; de alli que en
empresas multinacionales resulte imprescindible un diagndstico GLOBE que informe la
selecciéon y formacion de mandos medios encargados de la articulacién entre casa matriz y
operaciones locales, ya que la adecuacion del estilo de direccién influye sobre el compromiso
del personal y sobre la capacidad de implementar cambios que demandan coordinacion
interfuncional (Barney, Ketchen & Wright, 2021). Este enfoque dialoga con los aportes clésicos
de Hofstede (2001), quien ya advertia que las diferencias culturales en dimensiones como
distancia al poder, individualismo-colectivismo y evitacion de la incertidumbre condicionan las
expectativas sobre autoridad, toma de decisiones y estilos de liderazgo aceptables dentro de las

organizaciones.

De manera complementaria, los planteamientos de House (1998) sobre liderazgo
carismatico y culturalmente contingente sentaron las bases para comprender que los rasgos
asociados a lideres eficaces no son universales, sino socialmente construidos. Desde esta
perspectiva, el liderazgo se interpreta como un fenémeno relacional, donde la legitimidad del
lider depende del grado en que su comportamiento se ajusta a los valores compartidos por el
grupo. Esta idea fue reforzada posteriormente por Yukl (2013), quien sostiene que la eficacia
del liderazgo esté vinculada tanto a las caracteristicas del lider como a las expectativas culturales
de los seguidores, lo que resulta especialmente relevante en contextos organizacionales diversos

y multiculturales.
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Asimismo, los aportes de Schein (2010) permiten profundizar en la relacion entre
liderazgo y cultura organizacional al sefialar que los lideres no solo operan dentro de una cultura
existente, sino que también contribuyen activamente a su creacion, mantenimiento y
transformacion. Segun este autor, las decisiones directivas, los criterios de éxito promovidos y
las respuestas ante situaciones criticas transmiten supuestos culturales que terminan por
consolidarse en la organizacion. En contextos internacionales, esta influencia se vuelve mas
compleja, ya que los lideres deben equilibrar los valores de la cultura corporativa con las normas
culturales locales, evitando imponer modelos directivos que resulten ajenos o poco legitimos

para los equipos de trabajo.

Con base a la informacidn citada, cuando se analizan resultados de estudios comparativos
sobre liderazgo intercultural, se aprecia que la efectividad depende de la congruencia entre
rasgos valorados culturalmente (por ejemplo, orientacion a la colectividad, emocionalidad o
distancia jerarquica) y las practicas de gobernanza implementadas por la empresa, lo que sugiere
que los programas de desarrollo gerencial deben incluir componentes de diagnoéstico cultural,
entrenamiento situacional y evaluacion de impacto para asegurar que los directivos locales no
solo reproduzcan modelos tedricos sino que los traduzcan en rutinas comprensibles para sus

equipos.

Ademas, la interaccion entre liderazgo intercultural y capacidades dinamicas de la
organizacion revela que los lideres que saben articular significados entre contextos promueven
la recombinacién de conocimientos y la transferencia de buenas précticas, un proceso que
favorece la adaptacion estratégica y reduce la pérdida de productividad durante
reestructuraciones; por tanto, disefiar trayectorias de sucesion y programas de mentoring que
tomen en consideracion criterios culturales resulta una inversion estratégica para sostener la

coherencia operativa en entornos cambiantes (Porter, 1985).

2.2.5. Aportes Criticos y Limitaciones de los Modelos Culturales

Al analizar criticamente los modelos culturales se observa que, si bien ofrecen marcos
heuristicos utiles para comparar entornos nacionales y organizacionales, presentan problemas
metodoldgicos y normativos que requieren cautela, porque la reduccion de mdaltiples
dimensiones culturales a indices numéricos puede ocultar heterogeneidades internas y procesos

de cambio que alteran rapidamente las précticas laborales; por ello, propuestas recientes insisten
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en complementar enfoques dimensionales con estudios cualitativos que capturen narrativas
locales y variaciones subculturales, de modo que la interpretacion de resultados no se base

Unicamente en puntajes agregados (Alharbi, 2024).

De esta manera se presenta otro reparo frecuente consiste en la limitada capacidad
predictiva de estos modelos cuando se enfrentan a contextos de digitalizacion y trabajo remoto
que reconfiguran modos de interaccion y desplazan ciertas pautas presenciales, por lo que las
dimensiones clésicas deben actualizarse incorporando variables tecnolégicas y de comunicacion
mediada que modifiquen la temporalidad y la forma de la cooperacién; de este modo,
acercamientos hibridos que utilicen analisis cuantitativos y estudios de caso favorecen una
lectura mas matizada de como la cultura impacta en la estrategia y en la operacién (Nifio Duran,
2020).

Ademas, desde la perspectiva de la teoria de recursos y capacidades se argumenta que
la aplicacion de modelos culturales al anlisis estratégico debe considerar lacomplementariedad
entre recursos tangibles, capital humano y activos intangibles como el conocimiento técito,
porque las dimensiones culturales por si solas no explican la creacion de valor si no se articulan
con rutinas organizacionales y capacidades dinamicas que permitan convertir significados
compartidos en ventajas sostenibles; por tanto, una lectura critica exige vincular modelos
culturales con teoria de recursos para evitar interpretaciones aisladas y orientar intervenciones
gue aumenten la competitividad de la empresa (Barney, Ketchen & Wright, 2021; Hitt, Ireland
& Hoskisson, 2020).

2.3. Comunicacion Intercultural

2.3.1. Definicion de Comunicacion Intercultural

Caballero-Gonzélez, Salazar-Estrada y de Luna-Velasco (2025) plantean que la
comunicacion intercultural debe entenderse como un proceso multidimensional en el cual el
intercambio de significados entre interlocutores se ve afectado por repertorios simbdlicos,
practicas habituales y expectativas histéricas que delimitan lo que resulta aceptable o impropio
en un determinado entorno organizacional, y por ello analizar la comunicacion exige observar
tanto los mensajes explicitos como los patrones implicitos de interaccion que dan forma a la

confianza y la legitimidad; de esta manera, la nocion trasciende la simple transmision de
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informacion y se desplaza hacia la construccién de entendimientos compartidos que facilitan la

coordinacion entre unidades con antecedentes distintos.

La definicion contemporéanea de este concepto incorpora elementos de poder y posicion
social que modulan la disposicién a expresar desacuerdo y la posibilidad efectiva de modificar
rutinas, por lo que no basta con describir codigos linglisticos sino que es preciso mapear
relaciones de influencia y canales de legitimacion que amplifican o atentan determinados
mensajes, lo cual resulta determinante al disefiar estrategias comunicativas en procesos de
integracion empresarial donde la matriz y la filial poseen historias y expectativas divergentes
(Fajardo et al, 2020).

Desde una perspectiva aplicada, la comunicacién intercultural implica habilidades
practicas para negociar significados, construir puentes entre marcos interpretativos y generar
procedimientos de verificacion que permitan comprobar la recepcion real del mensaje en
terreno; estas competencias se desarrollan mediante précticas organizativas, entrenamientos y
espacios de dialogo que facilitan la traduccion de politicas estratégicas en actividades
comprensibles para colectivos con experiencias diversas (Gémez-Bayona, Londofio-Montoya
& Mora-Gonzalez, 2020).

2.3.2. Tipos de Comunicacion Intercultural en las Organizaciones

En el ambito organizacional se reconoce comunicacion formal e informal, la primera
asociada a documentos, protocolos y canales institucionales que buscan estandarizar mensajes
y la segunda relacionada con redes personales, rituales cotidianos y précticas de socializacion
que circulan fuera de los circuitos oficiales; estas modalidades interactian y a menudo se
contraponen, generando tensiones que requieren mecanismos de coordinacion para alinear lo
explicito con lo técito, y por ello la planificacion de la comunicacion debe contemplar ambos
circuitos para aumentar las probabilidades de adopcion de cambios corporativos (Vesga
Rodriguez et al., 2020).

Dentro de este ambito también se distingue comunicacion intracultural (entre miembros
que comparten repertorios similares) y comunicacion intercultural (entre actores con marcos
distintos), siendo la dltima mas propensa a pérdidas de significado, a malentendidos por
supuestos implicitos y a la necesidad de mediaciones adicionales; en contextos multinacionales

estos tipos se entrelazan y obligan a disefiar protocolos de traduccidn cultural y a crear espacios
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deliberativos donde se confronte lo escrito con lo vivido por los equipos locales ( Fajardo et al,
2020).

2.3.3. Comunicacion Verbal en Entornos Multiculturales

La comunicacion verbal en contextos multiculturales incorpora no solo la eleccion del
idioma sino variaciones en pragmatica, niveles de formalidad y uso de alusiones implicitas que
condicionan la claridad de las instrucciones y la percepcion de autoridad; cuando las frases
contienen referencias culturales compartidas la comprension se acelera, mientras que la ausencia
de esos referentes obliga a estrategias de redundancia, ejemplos contextualizados y validaciones
constantes para asegurar que el mensaje fue comprendido en el sentido previsto, lo que resulta
imprescindible en actividades técnicas donde errores de interpretacion pueden traducirse en

pérdidas productivas (Neeley, 2021).

Con respecto a este tipo de comunicacion, en situaciones de cambio organizacional, la
seleccion de términos, la estructuracion de 6rdenes y la configuracion de reuniones requieren
calibracién cuidadosa porque la mismisima palabra "prioridad™ o "ajuste” puede evocar plazos
distintos entre equipos, de modo que protocolos de comunicacion deben incorporar glosarios
operativos, sesiones de aclaracion y formatos estandarizados que reduzcan la ambigliedad y
permitan medir la recepcion de las érdenes; asi, las decisiones sobre estilo verbal influyen sobre
la eficacia de la implementacion y sobre la percepcidn de justicia en la intervencion (Alharbi,
2024).

De esta manera, las précticas de retroalimentacion verbal también tienen efectos
diferenciales segun el contexto cultural, puesto que en algunos entornos la critica directa es
aceptada y esperada mientras que en otros se privilegia la discrecion y la preservacion de la
relacion, lo que implica que los gestores deben adaptar la tonalidad y la forma de la evaluacion
para no provocar reacciones defensivas ni silencios conformes que oculten problemas reales

(Guzman, Tenorio & Pazmifio, 2022).

2.3.4. Comunicacion No Verbal y su Impacto Intercultural

Pisano (2020) recuerda que gestos, proxemia, contacto visual y pausas conversacionales
conforman un repertorio no verbal cuyo significado varia sustancialmente entre culturas, por lo

que interpretar mal una pausa 0 una mirada puede llevar a conclusiones erroneas sobre
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compromiso o desacuerdo, circunstancia que exige entrenamientos de observacion y practica
que permitan a los equipos reconocer y decodificar sefiales ajenas sin proyectar prejuicios; desde
esta Optica, la comunicacion no verbal deviene un elemento operativo que influye sobre la

coordinacion y la confianza entre unidades.

Con respecto a este concepto, la disposicion del espacio de trabajo, la organizacion de las
reuniones y los codigos de vestimenta transmiten mensajes sobre jerarquia y apertura al dialogo
que, cuando son incompatibles con las expectativas locales, generan fricciones que entorpecen
la cooperacion; por ello, intervenciones en disefio organizacional y protocolos de interaccién
fisica contribuyen a mitigar malentendidos y a favorecer condiciones en las que las sefiales no

verbales refuercen la coherencia de las acciones estratégicas (Vesga Rodriguez et al., 2020).

2.3.5. Comunicacion Intercultural Mediada por Tecnologias Digitales

Furr, Shipilov, Rouillard y Hemon-Laurens (2022) examinan como las plataformas
digitales alteran la ecologia comunicativa al desplazar parte de la interaccion cara a cara hacia
mensajes asincronicos, video conferencias y herramientas colaborativas, transformando la
temporalidad y las normas de respuesta; esta transicion exige que las organizaciones definan
protocolos explicitos para la transmision de mensajes criticos, clarifiquen expectativas sobre
tiempos de reaccién y establezcan practicas de registro que faciliten la verificacion de la
recepcion, puesto que la ausencia de sefiales no verbales en entornos mediables incrementa la

probabilidad de malinterpretaciones.

En escenarios de trabajo remoto y mixto, las diferencias culturales se hacen visibles en la
preferencia por canales sincronos o asincronos, en la frecuencia de las actualizaciones y en la
formalidad de los mensajes, por lo que las politicas tecnoldgicas deben incorporar decisiones de
disefio que equilibren eficiencia y sensibilidad cultural, incluyendo la capacitacién en
comunicacion digital y la seleccion de herramientas que permitan traducciones contextuales y

resguardos ante ambiguedades (Neeley, 2021).

La gobernanza de la comunicacion digital también requiere medidas para preservar la
cohesion cultural cuando equipos dispersos negocian significados, incluyendo practicas de
onboarding digital, normas comunes de etiqueta online y espacios virtuales de socializacion que
permitan reproducir repertorios simbolicos compartidos; estas acciones facilitan la transferencia

de conocimiento tacito y reducen la pérdida de capital relacional que acompafia a las
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interacciones mediadas tecnologicamente (lturralde Orddfiez, Proafio Piedra & Morales Castro,
2024).

2.3.6. Conflictos Interculturales y Estilos de Resolucion

Barney, Ketchen y Wright (2021) sefialan que los conflictos interculturales emergen con
frecuencia por discrepancias en supuestos y expectativas mas que por intereses incompatibles,
de modo que su resolucién requiere diagnosticos que identifiquen las fuentes simbolicas del
desacuerdo y no solo la superficie del conflicto; asi, los procesos de resolucion deben combinar
técnicas de mediacion, encuentros estructurados para la clarificacion de significados y la
definicion conjunta de criterios de solucién, lo que contribuye a transformar fricciones en

oportunidades de aprendizaje organizacional.

Por otra parte, las practicas de resolucion varian entre culturas: algunos contextos
priorizan la negociacion y el consenso, mientras que otros aceptan decisiones jerarquicas
impuestas; por tanto, disefiar mecanismos eficaces implica conocer las preferencias locales,
ofrecer caminos alternativos de solucion y establecer reglas claras que permitan a los equipos
seleccionar la via mas apropiada segun las circunstancias, lo que evita escaladas y preserva la

continuidad operativa (Porter, 1996).

2.4. Competencia Intercultural
2.4.1. Concepto y Alcance de la Competencia Intercultural

Alharbi (2024) explica que la nocion de competencia intercultural en ambitos
empresariales alude a un conjunto de saberes practicos, disposiciones y procedimientos que
habilitan a los individuos y a los colectivos para interpretar diferencias simbélicas y negociar
significados en situaciones laborales donde confluyen marcos culturales diversos; por
consiguiente, este concepto requiere una mirada que combine aspectos cognitivos con practicas
observables, de modo que la evaluacion no se limite a conocimientos declarativos sino que
incorpore evidencia de comportamientos en tareas interdependientes, validaciones en terreno y
capacidad de ajustar normas operativas frente a discrepancias culturales, aspectos que habilitan

la coordinacion efectiva entre unidades heterogéneas.
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Este concepto debe tener en cuenta la definicién operacional debe contemplar niveles
multiples (individual, grupal y organizacional) porque la presencia de habilidades personales
sin anclaje institucional no garantiza su despliegue efectivo, y por ello las intervenciones deben
vincular formacion, incentivos y protocolos de verificacion para que la comprension se traduzca
en desempefio medible; ademas, la amplitud del alcance se expresa en la influencia que dicha
competencia ejerce sobre la reduccién de fricciones, la transferencia de conocimiento tacito y

la adaptacion rapida a cambios en mercados diversos.

Almeida Lucero (2024) explica que cuando se enfoca desde la gestion estratégica, la
competencia intercultural muestra su potencial para mejorar la capacidad de la empresa de
explotar oportunidades en contextos heterogéneos; en tal sentido, la habilidad para enlazar
practicas locales con directrices corporativas actia como mecanismo para adaptar productos y
procesos a demandas especificas, al tiempo que disminuye costos de coordinacion y facilita la
difusion de innovaciones entre filiales, o que implica que su alcance alcanza tanto la operacion

cotidiana como la proyeccidn competitiva externa.

La conceptualizacion multiescalar facilita la identificacion de puntos de intervencion,
puesto que permite distinguir si las brechas de competencia se localizan en equipos especificos
0 si tienen caracter sistémico; por ende, los diagnosticos deben relacionar dichas brechas con
indicadores de eficiencia operativa, con medidas de climay con resultados en la cadena de valor
para definir prioridades formativas y de gestién, y asi orientar recursos hacia los nudos criticos

de la organizacion.

Barney, Ketchen y Wright (2021) Desde la perspectiva de la teoria de recursos, una
competencia intercultural institucionalizada y reproducida mediante practicas dificiles de imitar
por rivales se transforma en un activo intangible que potencia capacidades dinamicas; por
consiguiente, su incorporacién en la arquitectura de recursos exige mecanismos de medicion
que prueben su raridad y su sostenibilidad, asi como su contribucién a la apropiabilidad de

beneficios por parte de la empresa frente a competidores.

Para operacionalizar el alcance en términos practicos conviene construir métricas que
conecten la reduccion de errores por malentendidos comunicativos con la velocidad de
coordinacion interfuncional y con la calidad de la interaccion entre unidades, de modo que la

evaluacion permita realinear inversion formativa con resultados observables y no solo con
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percepciones individuales, circunstancia que exige colaboracion entre areas técnicas, formacién

Y recursos humanos.

2.4.2. Componentes de la Competencia Intercultural

Hitt, Ireland y Hoskisson (2020) explica que el primer componente remite al conocimiento
cultural operativo, entendido como repertorio de convenciones, simbolos y practicas que
permiten decodificar actos comunicativos en contextos especificos y anticipar reacciones; este
saber préactico orienta la seleccion de codigos tanto verbales como no verbales en situaciones
concretas y facilita la coordinacion entre actores con trayectorias diversas, reduciendo

interpretaciones erroneas que pueden afectar actividades técnicas o decisionales.

La segunda dimensidon de este concepto corresponde a disposiciones y actitudes, es decir,
a la apertura, la curiosidad y la tolerancia hacia la diferencia, porque en ausencia de estas
predisposiciones la transferencia de saberes se bloquea y las iniciativas de colaboracién se
estancan; por ello, las organizaciones deben generar incentivos que promuevan la exploracion
y la escucha activa para que el conocimiento cultural tenga posibilidades reales de convertirse

en practica compartida y observable en el trabajo diario.

GOmez-Bayona, Londofio-Montoya y Mora-Gonzalez (2020) explica como tercer
componente aparecen las habilidades procedimentales: la capacidad para formular mensajes
claros, verificar la comprension, mediar en negociaciones interculturales y adaptar formatos
comunicativos a circunstancias operativas; estas destrezas, acompafiadas por rutinas de
documentacion y mentoring, facilitan la codificacion y la réplica de préacticas utiles, lo cual
permite que el conocimiento técito fluya entre unidades con diferentes historias organizativas y

aumentando la eficiencia de la cadena de valor.

De igual manera, la regulacion emocional y la autorreflexion actian como recursos que
permiten gestionar tensiones y evitar escaladas por malentendidos, lo que repercute sobre
indicadores de clima, de retencion de talento y de continuidad en proyectos transversales; por
consiguiente, incorporar ejercicios de desarrollo socioemocional en los programas formativos

contribuye a sostener relaciones laborales estables aun en contextos de presién y cambio.

Segun lturralde Orddfez, Proafio Piedra y Morales Castro (2024), la competencia

tecnologica comunicativa (habilidades para usar plataformas digitales, seleccionar canales
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apropiados y disefiar mensajes en contextos asincrénicos) se muestra como un componente
critico porque reduce la pérdida de informacion en interacciones mediadas y complementa las
competencias tradicionales cuando el trabajo se organiza de forma remota o hibrida; en
consecuencia, los programas deben incluir formacion especifica en herramientas colaborativas

y préacticas de etiqueta digital.

Por ultimo, la institucionalizacién mediante politicas, incentivos y sistemas de evaluacion
convierte la suma de capacidades individuales en un activo organizacional gestionable, de modo
que tener en cuenta métricas de competencia intercultural en los sistemas de gestiéon del
desempefio asegura que la inversion formativa produzca efectos verificables y sostenibles a lo
largo del tiempo, lo que exige la vinculacién explicita entre formacion y trayectorias

profesionales.

2.4.3. Desarrollo y Formacion Intercultural en el Talento Humano

Para Furr et al. (2022) el desarrollo efectivo combina formacidn formal con experiencias
situadas como rotaciones, proyectos transnacionales y estancias temporales que exponen al
personal a préacticas distintas y permiten que el aprendizaje deje de ser meramente declarativo
para convertirse en rutinas repetibles; estas experiencias facilitan la incorporacion del saber
tacito en procedimientos observables y requieren de espacios de reflexion guiada que

transformen la experiencia en lecciones transferibles dentro de la organizacién.

La capacitacion fragmentada en cursos aislados suele mostrar efectos limitados sobre la
conducta colectiva, por lo que resulta preferible disefiar itinerarios formativos que articule
contenido conceptual, coaching en el puesto y evaluaciones en contexto; tal estrategia exige
coordinacion entre areas de formacidn, operaciones y supervision para que el aprendizaje tenga
efectos mensurables sobre la ejecucion de tareas y la gestion de proyectos, y ademas se vincule

con incentivos profesionales.

Almeida Lucero (2024) En sectores que demandan innovacion, los programas deben
incorporar metodologias colaborativas, como design thinking y laboratorios de co-creacion, que
favorezcan la recombinacion de saberes heterogéneos y la generacion de soluciones aplicables;
estas practicas fortalecen las capacidades dindmicas de las organizaciones al acelerar la
aparicion de nuevos productos y procesos y al facilitar la difusion de practicas exitosas entre

equipos multiculturales.
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Las rutas formativas requieren instrumentos de evaluacion continua que registren cambios
en comportamientos y resultados operativos, permitiendo ajustar los programas con evidencia
empirica y evitando que las intervenciones queden como ejercicios tedricos desvinculados de la
realidad productiva; ademas, la construccion de glosarios operativos y protocolos de
verificacion contribuye a reducir ambigiiedades en tareas técnicas y a asegurar consistencia en

la ejecucion.

Barney, Ketchen y Wright (2021) desde la 6ptica de recursos, la formacion afiade valor
cuando genera competencias dificiles de imitar por rivales, de modo que invertir en mentoring,
comunidades de practica y estructuras de aprendizaje sostenidas incrementa el acervo de
recursos intangibles de la empresa y potencia su posicionamiento estratégico; por tanto, la
formacion intercultural debe planificarse como inversion estratégica sujeta a evaluacion de

retorno en términos de capacidad adaptativa y ventaja competitiva.

En Jdltima instancia, la sustentabilidad del aprendizaje depende de incentivos
institucionales, de la legitimidad de los instructores y de la conexidn entre la formacion y planes
de carrera, condiciones que aumentan la motivacion para desarrollar competencias
interculturales y facilitan su internalizaciobn como précticas comunicativas adecuadas a
contextos multiculturales, de manera que las trayectorias profesionales se conviertan en canales

de reproduccidn del capital cultural instalado en la organizacion (Teece, 2020).

2.5. Empresas multinacionales y gestion intercultural

Hitt (2020) sostiene que las empresas multinacionales se configuran como organizaciones
que coordinan operaciones productivas, comerciales y administrativas en mas de un pais, lo cual
exige una gestion simultanea de entornos institucionales y culturales heterogéneos. Esta
condicion genera escenarios en los que las practicas organizacionales deben ajustarse a normas
sociales, marcos legales y expectativas laborales distintas, influyendo directamente en la manera
en que se estructuran los procesos internos. A partir de ello, la gestion intercultural se vuelve
una dimension estratégica que atraviesa la toma de decisiones, la comunicacion interna y la
coordinacion entre sedes, evitando fricciones derivadas de interpretaciones culturales

divergentes.
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La dinamica de las empresas multinacionales no se limita a la expansion geogréfica, sino
que incorpora flujos constantes de conocimiento, talento y capital entre unidades dispersas
territorialmente. Dichos flujos pueden potenciar el aprendizaje organizacional cuando se
gestionan adecuadamente, aunque también pueden provocar conflictos si no se reconocen las
diferencias culturales subyacentes. En este escenario, la comunicacion intercultural opera como
un mecanismo de mediacion que permite traducir practicas corporativas globales a contextos

locales sin perder coherencia organizacional (Neeley, 2021).

Desde una perspectiva organizacional, la gestion intercultural implica disefiar politicas
que reconozcan la diversidad cultural como una condicién estructural y no como un fenémeno
accesorio. Esto supone la implementacion de normas internas que promuevan la inclusion, el
respeto por la diferencia y la negociacion simbdlica entre actores culturales diversos. Tales
acciones inciden en la estabilidad laboral, el compromiso del personal y la legitimidad social de
la empresa en los paises donde opera, especialmente en contextos latinoamericanos

caracterizados por fuertes identidades culturales (Caballero-Gonzalez et al., 2025).

2.6. Ventaja Competitiva: Enfoques Tedricos
2.6.1. Concepto de Ventaja Competitiva

Porter (1996) plantea que la ventaja competitiva surge cuando una empresa logra
posicionarse favorablemente frente a sus competidores mediante la creacion de valor percibido
por los clientes. Este planteamiento enfatiza que el desempefio superior no depende Gnicamente
del sector econdmico, sino de las decisiones estratégicas que orientan la diferenciacion o el
liderazgo en costos. En este sentido, la ventaja competitiva se construye a partir de elecciones

organizacionales que determinan cobmo competir y qué actividades priorizar.

La nocion de ventaja competitiva también se asocia con la capacidad de sostener
resultados favorables a lo largo del tiempo, incluso frente a presiones del entorno. Esto implica
que la empresa no solo debe alcanzar un desempefio destacado, sino mantenerlo mediante
ajustes continuos en sus estrategias. La interaccidén entre recursos internos y condiciones
externas define la solidez de dicha ventaja, particularmente en mercados globalizados donde la

competencia es intensa (Sotoducho-Pelc & Sulich, 2020).
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Desde enfoques contemporaneos, la ventaja competitiva se vincula con la capacidad
organizacional para adaptarse a entornos cambiantes sin perder identidad estratégica. Este
planteamiento reconoce que factores como la cultura organizacional, el conocimiento
acumulado y la comunicacion interna influyen en la sostenibilidad del posicionamiento
empresarial. En organizaciones multinacionales, estas dimensiones adquieren mayor

complejidad debido a la diversidad cultural que atraviesa sus operaciones (Romero, 2020).

2.6.2. Teoria de Michael Porter y la cadena de valor

Porter (1985) introduce la cadena de valor como un instrumento analitico que permite
desagregar a la empresa en actividades interrelacionadas, identificando aquellas que generan
valor y aquellas que incurren en costos. Este enfoque permite comprender como la coordinacién
entre actividades primarias y de apoyo incide en la competitividad organizacional. En entornos
multinacionales, la cadena de valor se fragmenta territorialmente, lo que incrementa la

necesidad de mecanismos de coordinacion intercultural.

La aplicacion del modelo de la cadena de valor en empresas que operan en multiples paises
exige considerar como las diferencias culturales afectan la ejecucion de actividades como la
gestion del talento, la logistica o el servicio al cliente. Cuando estas diferencias no se gestionan
adecuadamente, pueden surgir ineficiencias operativas y conflictos internos. Por ello, la
comunicacion intercultural se convierte en un factor que influye en la coherencia funcional de

la cadena de valor (Espinoza Mina & Espinoza Gallegos, 2020).

Asimismo, la teoria porteriana destaca que la ventaja competitiva no se genera en
actividades aisladas, sino en la articulacion estratégica de todas ellas. En este proceso, la
comprension de contextos culturales diversos permite adaptar practicas corporativas sin perder
alineacion estratégica. De esta manera, la gestion intercultural contribuye a sostener la
competitividad en mercados internacionales caracterizados por una alta diversidad sociocultural
(Porter, 1998).

2.6.3. Enfoque de Recursos y Capacidades (RBV)

Barney (2021) sostiene que la ventaja competitiva se fundamenta en la posesion y
administracion de recursos que presentan atributos de valor, rareza y dificultad de imitacion.

Este enfoque desplaza la atencion desde el entorno competitivo hacia el interior de la
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organizacion, resaltando la importancia de capacidades desarrolladas a lo largo del tiempo. En
contextos interculturales, dichas capacidades incluyen habilidades cognitivas y comunicativas

para interactuar eficazmente con actores de distintas culturas.

El RBV reconoce que los recursos intangibles, como el conocimiento organizacional y la
experiencia intercultural, generan mayores posibilidades de sostenibilidad competitiva. Estos
activos se construyen mediante procesos de aprendizaje colectivo, socializacion y transferencia
de conocimiento entre unidades organizacionales. En empresas multinacionales, la diversidad
cultural amplia el repertorio de saberes disponibles, siempre que existan mecanismos adecuados

de integracion (Gomez-Bayona et al., 2020).

Desde esta perspectiva, la comunicacion intercultural se entiende como una capacidad
organizacional que permite movilizar recursos dispersos en distintas geografias. Su desarrollo
favorece la coordinacion estratégica y reduce pérdidas derivadas de malentendidos culturales.
Asi, la ventaja competitiva se fortalece cuando la organizacion logra convertir la diversidad

cultural en un activo organizacional dificilmente replicable por la competencia (Teece, 2020).

2.6.4. Ventajas Competitivas Sostenibles en Entornos Globales

Teece (2020) argumenta que la sostenibilidad de la ventaja competitiva depende de la
capacidad de la empresa para reconfigurar sus recursos frente a cambios del entorno. En
mercados globales caracterizados por transformaciones tecnolégicas y culturales aceleradas, las
organizaciones requieren estructuras flexibles que les permitan adaptarse sin perder coherencia
estratégica. Este desafio es especialmente relevante para empresas multinacionales expuestas a

multiples contextos culturales simultdneamente.

Las capacidades dindmicas permiten anticipar cambios y responder de manera oportuna
a nuevas demandas del mercado. En este marco, la gestion intercultural contribuye a identificar
oportunidades emergentes derivadas de la diversidad cultural. La capacidad de interpretar
sefiales culturales diversas fortalece la toma de decisiones estratégicas y reduce riesgos

asociados a la expansion internacional (Shiferaw & Amentie Kero, 2024).

La sostenibilidad competitiva también se ve influida por la legitimidad social de la
empresa en los paises donde opera. Una gestion intercultural adecuada favorece relaciones

estables con actores locales, fortaleciendo la reputacion corporativa. Este reconocimiento social

34



actla como un factor que refuerza la permanencia de la ventaja competitiva en el largo plazo
(Rivera Garcia et al., 2024).

2.6.5. Capital Humano y Conocimiento como Fuente de Ventaja Competitiva

Valdez-Portilla (2025) destaca que el capital humano representa una fuente de valor
estratégico en organizaciones que operan en entornos complejos. El conocimiento técito,
adquirido a través de experiencias interculturales, fortalece la capacidad organizacional para
resolver problemas y generar innovacion. En empresas multinacionales, este conocimiento

emerge de la interaccion cotidiana entre colaboradores de distintas procedencias culturales.

La gestion del capital humano en contextos interculturales requiere politicas orientadas al
aprendizaje continuo y al reconocimiento de saberes diversos. Estas politicas influyen en la
motivacion del personal y en su disposicion para compartir conocimiento. Cuando la empresa
promueve espacios de didlogo intercultural, se amplia la capacidad colectiva para enfrentar
desafios estratégicos (Pisano, 2020).

Asimismo, el conocimiento intercultural se convierte en un activo organizacional dificil
de imitar, ya que se construye mediante procesos sociales prolongados. Este caracter distintivo
fortalece la posicion competitiva de la empresa frente a competidores que carecen de
experiencias similares. De esta manera, el capital humano intercultural contribuye a consolidar

ventajas competitivas en entornos globales dindmicos (Almeida Lucero, 2024).

2.7. Comunicacién Intercultural como Ventaja Competitiva

Caballero-Gonzélez (2025) plantea que la comunicacién intercultural en las
organizaciones trasciende el intercambio de informacion, pues interviene directamente en la
forma en que los actores interpretan normas, valores y expectativas compartidas. En empresas
multinacionales, esta comunicacion influye en la coordinacion de equipos diversos y en la
alineacion estratégica entre sedes, lo cual repercute en el desempefio organizacional. Cuando
los mensajes se adaptan a marcos culturales distintos, se reducen distorsiones interpretativas que

afectan la eficiencia operativa y la cohesion interna.

La relacidn entre comunicacion intercultural y desempefio organizacional se evidencia en

la capacidad de las empresas para responder de manera coherente a entornos heterogéneos. Una
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comunicacion sensible a la diversidad cultural favorece la toma de decisiones informada y
disminuye tensiones internas asociadas a estilos comunicativos divergentes. Estas condiciones
fortalecen la confianza organizacional y la cooperacion entre areas, aspectos que inciden en la

productividad global de la empresa (Hitt et al., 2020).

Desde una perspectiva estratégica, la comunicacion intercultural conforma a los procesos
que permiten generar valor sostenido en mercados internacionales. Su adecuada gestion
posibilita la articulacion entre estrategias globales y préacticas locales, evitando rupturas
operativas. De esta forma, la comunicacion deja de ser un recurso operativo y pasa a formar

parte de los activos organizacionales que respaldan la competitividad (Barney et al., 2021).

La productividad organizacional también se ve influida por la calidad de la comunicacion
intercultural en contextos laborales diversos. Cuando los colaboradores comprenden los cédigos
culturales de sus interlocutores, se optimiza la coordinacion de tareas y se reduce el tiempo
destinado a corregir errores comunicativos. Ademas, un entorno comunicativo respetuoso
favorece el clima organizacional y la disposicién al trabajo colaborativo, elementos vinculados

a procesos de innovacion (Guzman et al., 2022).

Furr (2022) advierte que la innovacion organizacional se potencia cuando existen espacios
de dialogo intercultural que permiten la convergencia de perspectivas diversas. La
comunicacion intercultural facilita la generacién de ideas disruptivas al utilizar experiencias
culturales maltiples en los procesos creativos. Esta diversidad cognitiva amplia la capacidad de
la empresa para disefiar soluciones adaptadas a mercados heterogéneos, reforzando su posicién

competitiva.

2.8. Comunicacion Intercultural en el Contexto Latinoamericano

Vesga Rodriguez (2020) sefiala que el contexto latinoamericano se caracteriza por una
fuerte presencia de valores relacionales, comunicacion indirecta y alta sensibilidad a los
vinculos interpersonales. Estas particularidades culturales influyen en la manera en que se
interpretan los mensajes organizacionales y en la forma en que se construye la confianza dentro
de las empresas multinacionales. Ignorar estos rasgos puede generar tensiones entre las politicas

corporativas globales y las practicas locales.
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Las empresas multinacionales que operan en América Latina enfrentan desafios
asociados a la coexistencia de culturas organizacionales estandarizadas con culturas nacionales
marcadas por tradiciones histdricas y sociales especificas. La comunicacion intercultural actta
como un mecanismo de ajuste que permite traducir directrices globales a lenguajes
culturalmente aceptables. Esta adaptacion favorece la legitimidad organizacional y la aceptacion

de las decisiones empresariales (Carrillo Ramos, s. f.).

En el contexto ecuatoriano, la comunicacion intercultural adquiere relevancia debido a
la diversidad cultural existente y a la importancia de las relaciones sociales en el &ambito laboral.
Las organizaciones que reconocen estas particularidades logran mayor compromiso del personal
y menor resistencia al cambio. La sensibilidad cultural en la comunicacién contribuye a
construir entornos laborales estables y colaborativos, fortaleciendo la sostenibilidad

organizacional (Fajardo et al., 2020).

Asimismo, la gestion intercultural en América Latina se vincula con procesos de
adaptacion estratégica frente a entornos econdémicos y sociales cambiantes. Las empresas que
utilizan practicas comunicativas culturalmente conscientes presentan mayor capacidad para
gestionar conflictos y negociar con actores locales. Estas habilidades fortalecen la resiliencia
organizacional y su posicionamiento competitivo en la region (Romero, 2020).

2.9. Contexto Empresarial de Industrias San Miguel (ISM)

Porter (1990) sostiene que la competitividad de las empresas se encuentra estrechamente
ligada a su capacidad para adaptarse a los entornos nacionales donde operan. En el caso de
Industrias San Miguel, su expansion internacional ha implicado la interaccion con contextos
culturales diversos que condicionan sus practicas organizacionales. Esta trayectoria ha exigido
ajustes constantes en sus procesos internos y estrategias de comunicacion para mantener

coherencia corporativa.

La presencia de ISM en Ecuador se desarrolla en un entorno caracterizado por una fuerte
identidad cultural y dinamicas laborales relacionales. Estas condiciones influyen en la manera
en gue se implementan politicas corporativas y se gestionan equipos de trabajo. La adaptacion

comunicativa a este contexto resulta determinante para la aceptacién de la cultura
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organizacional de la empresa y para el alineamiento del personal local con los objetivos

estratégicos (Almeida Lucero, 2024).

La cultura organizacional de ISM se configura a partir de valores corporativos
compartidos y practicas adaptadas a los contextos locales. Este proceso de ajuste intercultural
permite que se puedan utilizar normas globales con expectativas culturales especificas, evitando
rupturas internas. La comunicacion interna cumple una funcion articuladora al facilitar la
comprensién de los lineamientos corporativos en distintos niveles organizacionales (Gomez-
Bayona et al., 2020).

Las préacticas de comunicacién interna en ISM Ecuador influyen directamente en la
gestion de la diversidad cultural dentro de la organizacion. Una comunicacion clara y
culturalmente sensible favorece la cohesion del equipo y la eficiencia operativa. Asimismo,
contribuye a reducir conflictos derivados de interpretaciones culturales divergentes,
fortaleciendo el desempefio organizacional y la ventaja competitiva de la empresa en el mercado

ecuatoriano (Rivera Garcia et al., 2024).

2.10. Modelos Teoricos de la Comunicacion Intercultural y la Competitividad

en Contextos Organizacionales.

2.10.1. Comunicacién Intercultural
2.10.1.1 Teoria Proxémica de Hall

En primera instancia se quiere rescatar algunas teorias que explican cémo se construye, la
importancia, necesidad e impacto de la comunicacion intercultural. Se tiene la Teoria Proxémica
de Edward Hall. Hall propuso en 1959 la proxémica “que estudia como los humanos usan el
espacio en la comunicacion” (Mogrovejo y Martinez, 2024, p. 94), es decir, tuvo en cuenta como
el contexto, la cultura de base de las personas y los significados que cada cultura comprende

sobre la interaccién definen la comunicacion.

Mas especificamente designé como proxémica a las “observaciones y teorias que estudian
la utilizacion que el hombre hace del espacio como producto cultural especifico” (Salamanca,
2005, p. 6) y utilizo este enfoque para comprender que la cultura no genera diferencias en cémo

se ven las personas entre si, Sino que las personas “habitan en mundos sensoriales diferentes”
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(Salamanca, 2005, p. 6), por lo cual una misma experiencia puede ser percibida diferente por

una persona de una cultura respecta de otra de otra cultura.

Uno de los aportes mas importantes de Hall es el concepto de culturas de alto y bajo
contexto, donde las culturas de alto contexto (de Lizaur, 2016, pp. 14-15) serian aquellas mas
individualistas, directas en la comunicacion, orientadas a la accion y analiticas, y las de alto
contexto se preocupan mas por el colectivo, al entorno, a la expresion no verbal. EI chogue entre
estos dos tipos de cultura normalmente lleva a conflictos culturales y sociales, pero que son
gestionables al comprender cada tipo de cultura. Las culturas de alto contexto son tipicas de
Asia y Medio Oriente donde la comunicacién depende totalmente del contexto y se vuelve mas
estricta y basada en tradiciones y valores colectivos, mientras que las culturas de bajo contexto
son tipicas de paises como Estados Unidos y Alemania, donde el individualismo es mas comun,
no se arraigan tan estrictamente los aspectos culturales de amplio rango, sino que cada grupo
pequefio decide sus propios valores (Mogrovejo y Martinez, 2024, p. 94).

Esta teoria es especialmente relevante en el contexto de la comunicacion intercultural
porque ayuda a comprender como se pueden relacionar personas de diferentes culturas, como
prevenir conflicto o como resolver los que ya estan instaurados a causa de las diferencias
culturales. En la comunicacion de alto contraste se hace uso preferente de la expresion verbal
indirecta y se espera que el receptor comprenda el mensaje con base en el contexto, y es que
este ya conoce limites, normas, valores e historia del contexto. Mientras que la comunicacion
de bajo contraste es mas explicita, por cuanto el emisor comprende que el contexto no brinda
suficiente informacién para que el receptor descifre el mensaje (Alizadeh, 2021). Bajo este
entendimiento, cuando personas de bajo y alto contraste se comunican en ambientes laborales
suelen surgir conflictos, porque las personas de bajo contraste sienten que las personas de alto
contraste no dan suficiente informacion, mientras que las de alto contraste pueden sentir que se
les da informacion innecesaria. “Dado que las diferentes culturas tienen diferentes formas de
comunicarse, las organizaciones internacionales [...] deben responder a la creciente necesidad
de adaptar sus estrategias comunicativas a las culturas objetivo a fin de mejorar el resultado de

la comunicacion” (Alizadeh, 2021).

39



2.10.1.2. Teoria de las Dimensiones de Hofstede

Otra teoria muy importante para comprender las diferencias culturales y aproximarse a la
comunicacion intercultural es la Teoria de las dimensiones de Hofstede. Hofstede tiene en
cuenta aspectos teoricos de la econdmica, marketing y antropologia que relacionan que la
cultura organizacional se relaciona estrechamente con la cultura de cada grupo humano, lo que
se traslada a la cultura dentro de la empresa. El autor “analiza las relaciones entre las culturas
nacionales y las que se desarrollan dentro de las organizaciones, determina que los valores

influencian en el comportamiento de negocios y del mercado” (Aguilar y otros, 2018, p. 74).

Esta teoria propone dimensiones que marcan las diferencias interculturales en la cultura
organizacional, las cuales son actualmente “individualismo-colectivismo, distancia de poder,
evitacion de la incertidumbre, masculinidad-feminidad, orientacion a largo plazo frente a corto

plazo, e indulgencia-restriccion” (Zemojtel-Piotrowska y Piotrowski, 2023, p. 2).

El individualismo propone algo similar a Hall con su teoria proxémica, que hay culturas
que incentivan mas individualismo que otras, por lo tanto, se premia la competitividad y los
logros, mientras que otras culturas dan mas prevalencia a lo colectivo, la lealtad y la

incondicionalidad, por lo tanto, se premia mas el bienestar (Aguilar y otros, 2018, p. 74).

La distancia de poder se refiere a qué tanto se aceptan las jerarquias y las desigualdades
entre las personas que acaparan el poder y las que se someten a este. El poder se puede
concentrar en la familia, escuela, comunidad, organizacion laboral e instituciones publicas, el
nivel de tolerancia sobre el control que estos grupos ejercen sobre la persona es la dimension

que interesa a Hofstede (Aguilar y otros, 2018, p. 75).

La evitacion de la incertidumbre implica que la cultura busca controlar y predecir el futuro
o por el contrario aceptar el riesgo (Hurtado y Marrero, 2024, p. 430). “Esta dimension se refiere
a la tolerancia de una sociedad ante la ambigiiedad. Indica hasta qué punto una cultura programa

a sus miembros en situaciones no estructuradas” (Aguilar y otros, 2018, p. 76).

La masculinidad-feminidad es una dimension que hace referencia a qué tanto se valoran
caracteristicas sociales basadas en la diferencia entre aportes de cada género, siendo la principal
relacion la de agresividad con lo masculino y el cuidado con lo femenino (Hurtado y Marrero,

2024, p. 430). Una cultura puede enfocarse mas en valores asociados con la masculinidad o la
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feminidad, los cuales son contrarios. Las culturas masculinas se afianzan en los logros
individuales, ganancias, bienes materiales, competencias y las recompensas. Mientras que las
culturas femeninas se enfocan en la calidad de vida y la armonia y las relaciones comunales
(Aguilar y otros, 2018, p. 76).

La dimension de orientacion al largo plazo analiza como se gestionan los cambios respecto
de la vision multigeneracional (Hurtado y Marrero, 2024, p. 430). “Esta dimension describe
cémo cada sociedad tiene que mantener algunos vinculos con su propio pasado al tratar con los
retos del presente y el futuro” (Aguilar y otros, 2018, p. 77). Es una dimensién que marca la
relevancia que se le da a la posicion de antigliedad, la experiencia de los mayores, los saberes

de otras generaciones y los legados.

La ultima dimension es indulgencia y restriccion, que tiene en cuenta qué tanto se reprime
o liberan las necesidades individuales como deseos e impulsos (Hurtado y Marrero, 2024, p.
430). La restriccion estd dada por las normas estrictas, el control de las emociones y la
regulacién del comportamiento, especialmente frente a los grupos. La indulgencia se basa en
qué tanto valor se le da al ocio, el disfrute, la libertad de expresion y las emociones positivas

como marcadores del comportamiento (Aguilar y otros, 2018, p. 76).

2.10.1.3. Dimensiones Culturales de Trompenaars y Hampden-Turner

Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner ampliaron la teoria de las dimensiones de
Hofstede para “comprender como las personas, pertenecientes a diferentes grupos humanos, se
interrelacionan entre si, dirimen controversias, toman decisiones y generan condiciones para la
adaptacion social” (Mogrovejo y Martinez, 2024, p. 88). Toman como base las dimensiones
Hofstede y generan siete dimensiones que profundizan las dimensiones ya sefialadas y afiade

otra especialmente dirigida a organizaciones, relacionada con el estilo de direccion.

Estas dimensiones son “a) Universalismo vs Particularismo; b) Individualismo vs
Comunitarismo; c) Especifico vs Difuso; d) Neutral vs Emocional; e) Logro vs Adscripcion; f)
Secuencia vs Sincrénica; g) Direccion Interna vs Direccion Externa” (Hurtado y Marrero, 2024,
p. 429). La dimension de universalismo vs particularismo se refiere a como se juzga el
comportamiento de los demads, “‘en un extremo, nos encontramos con la obligacioén de adherirnos

a normas universalmente aceptadas por la cultura en la que vivimos [...] en el otro extremo, nos
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encontramos con obligaciones particulares hacia las personas que conocemos” (Trompenarrs y

Hampden-Turner, 1998, p. 31).

La dimension de individual vs comunitario enfrenta los intereses propios contra los del
grupo, donde se comprende que cada cultura da prioridad a un extremo o al otro y que esto guia
la forma en que se piensa, y especialmente moldea como se asumen los retos y se procesan los
resultados. En muchas ocasiones lo comunitario se relaciona con estructuras y valores
ancestrales y lo individual con la modernizacion, pero esta idea no siempre aplica en todas las

culturas (Trompenarrs y Hampden-Turner, 1998, p. 52).

En la dimension de especifico vs difuso la cultura organizacional se orienta hacia lo
concreto y lo aislado, no busca la articulacion, por ejemplo, no se ve bien ligar relaciones
personales con los negocios; mientras que en la cultura difusa la personalidad permea en el
trabajo (Trompenarrs y Hampden-Turner, 1998, p. 81). La dimension de neutral vs emocional
eXpone como se prioriza el control de las emociones, “los mantienen cuidadosamente
controlados y reprimidos” o la espontaneidad y la expresion natural de los sentimientos que

provocan las situaciones (Trompenaars y Hampden-Turner, 1998, p. 69).

La dimension de logro vs adscripcion se refiere “al estatus alcanzado por el individuo,
frente al estatus que se le atribuye” (Mogrovejo y Martinez, 2024, p. 89). En este sentido,
“Mientras que algunas sociedades otorgan estatus a las personas en funcion de sus logros, otras
lo atribuyen en virtud de la edad, la clase social, el género, la educacion, etc.” (Trompenaars y
Hampden-Turner, 1998, p. 102). La dimensidn siguiente es secuencia vs sincronica, que tiene
en cuenta el tiempo en que cada perspectiva se entiende entre si. Esto es, si solo importa el
tiempo actual y el futuro, y los eventos se construyen de manera secuencial, o si se intercalan
eventos del pasado y del futuro en sincronia con el presente, donde se interrelacionan la
innovacion, el cambio, la historia y las memorias (Trompenaars y Hampden-Turner, 1998, p.
120). Finalmente, direccion interna vs direccion interna hace referencia a como se gestiona la
empresa respecto de su ambiente, si se emplea la naturaleza como aliada o0 como un riesgo para
la organizacion, y qué tanta importancia se le da al control del contexto (Trompenaars y
Hampden-Turner, 1998, p. 141).
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2.10.1.4. Comunicacion Intercultural de Adler

Nancy Adler dedico su carrera académica al estudio de la comunicacion intercultural. Su
enfoque se centro en el intercambio cultural que se da en las organizaciones internacionales.
Sobre la comunicacion, la autora considera que esta es un intercambio de significados, es decir,
gue se basa completamente en lo que cada ser usado percibe e interpreta sobre el entorno y los
procesos, ademas que incluye aspectos verbales como no verbales, donde el uso de simbolos

transmite todo aquello que no se puede externalizar explicitamente (Adler, 1991, p. 63).

En este sentido, la comunicacion intercultural “se produce cuando una persona de una
cultura envia un mensaje a una persona de otra cultura” (Adler, 1991, p. 64), lo cual logra
entendimiento y prevencion de malentendidos por percepcion erronea, mala interpretacion y
mala evaluacion. Percepcion erronea se refiere a la percepcion selectiva con base en lo que se
conoce Y las experiencias previas, lo que lleva a elegir lo que se ve y se cree al estar en un
entorno nuevo (Adler, 1991). Esto se puede expresar en pasar por alto los errores de los demas
o, al contrario, poner demasiada atencién a descuidos sin importancia, entender cosas que para
los demas no estan ahi, como podria ser ver una situacion de violencia en una confrontacion

menor.

La mala interpretacion ocurre cuando la persona intenta comprender y dar significado a
lo que percibe con base en su propia experiencia, lo que lleva a categorizaciones, suposiciones
y estereotipos, en su gran mayoria negativos ya que se tiende a dar mas atencién a las
expresiones, comportamientos y actitudes que se consideran malas. Un ejemplo de
categorizacién erronea es asumir que una mujer en una oficina es la secretaria en vez de la
ejecutiva, ya que en la cultura del recién llegado las mujeres no optan por puestos de alto perfil
(Adler, 1991). La mala evaluacion implica juzgar si algo es bueno o malo, donde se emplea la
propia cultura como la referencia de lo positivo, o normal y cualquier cosa que se asemeje a
esta es buen, desechando lo diferente al juzgarlo como malo o inferior (Adler, 1991). Un ejemplo
de mala evaluacion seria catalogar a un colega que llega impuntual como perezoso e indiferente
a los negocios solo porque en la propia cultura la puntualidad es un valor extremadamente

importante.

Sus aportes en comunicacion intercultural son muy relevantes en el campo de los negocios

internacionales porque se enfoca plenamente en las relaciones humanas en el contexto laboral
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internacional. Adler cree que “la interaccion creativa entre diferentes culturas que permitira la
produccion de nuevos conocimientos y realidades” (Mogrovejo y Martinez, 2024, p. 91), lo que
favorece que la empresa pueda mejorar sus estrategias con base en la mejora en las relaciones e
intercambios entre personas de diferentes contextos y experiencias. Este acoplamiento de
saberes que crea oportunidades la denomina sinergia cultural y considera que “maximiza la
forma en cdmo se producen organizaciones eficientes de trabajo entre grupos de personas que
utilizan los elementos culturales como herramientas creativas y de aprendizaje” (Mogrovejo y

Martinez, 2024, p. 91).

2.11. Competitividad

Respecto de las teorias, existen muchas aproximaciones teoricas que tratan de explicar
como se genera la ventaja competitiva, por qué compiten las empresas y por qué es necesario.
Se tiene la Teoria de la Ventaja Absoluta que indica que la produccion esta determinada por la
division del trabajo, la especializacion, el rendimiento y la disponibilidad de los recursos, en
este contexto, la empresa que tenga mejor definidos los parametros productivos, que gaste
menos produciendo y lo ofrezca a menos precio tiene ventaja absoluta sobre otra (Péez y otros,
2021, p. 122). Esta teoria es rigida, ya que propone que es el contexto lo que determina qué

elementos generaran mas ventajas para la empresa.

Desde otro punto de vista, la competitividad se comprende desde la Teoria de la Ventaja
Comparativa, que propone que una empresa es mas competitiva si se enfoca en producir solo en
lo que puede ofrecer a mejores condiciones que otros, aunque no tenga ventaja absoluta alguna
(Péez y otros, 2021, p. 123). Esta teoria es mas flexible, sin embargo, ain se concentra en el
acceso a los elementos del entorno para la produccion. De la teoria de la ventaja comparativa se
desprende el Modelo Heckscher-Ohlin que parte de la misma base, pero analiza las ventajas
desde los factores macroeconomicos, principalmente el acceso a los recursos (Paez y otros,
2021, p. 125). De aqui se desprende que los paises con mas recursos de un tipo son mas

competitivos en un cierto tipo de rubros.

Actualmente la competitividad se observa de manera mas flexible y menos determinista,
y especialmente mas individualista o sectorizada, menos enfocada en el pais, por lo que es méas
popular la Teoria de la Ventaja Competitiva, donde “el andlisis de la competitividad recae sobre

las caracteristicas especificas de la empresa o la industria, pero no de algin pais especifico”
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(Péaez y otros, 2021, p. 128). Michael Porter es uno de los autores mas reconocidos que empujé

esta teoria.

Porter no achaca el poder competitivo de una empresa Unicamente a los factores del
entorno, sino que concentra su atencion principalmente a elementos de su estrategia, “La ventaja
competitiva representa caracteristicas que diferencian un producto o servicio de una empresa,
frente al producto o servicio de otras organizaciones” (Romero y otros, 2020, p. 469). Para cada
empresa su ventaja competitiva residird en diferentes factores, e incluso en interacciones, y
Porter propuso que para identificar la ventaja competitiva se debe estudiar la cadena de valor de
la empresa (Romero y otros, 2020, p. 470).

Esta teoria hace que el estudio de la competitividad tenga un enfoque méas dinamico y
moderno, ya que no propone que la competitividad se logre identificando factores externos
atiles, sino que es la propuesta, estrategia y cadena de valor de la empresa lo que genera la
ventaja para la empresa, mas alla de su contexto. Claro estd que un buen analisis de
competitividad nunca deja de lado los factores externos, que ciertamente indicen en las
empresas. De aqui se desprende que Porter aportd para el estudio de la competitividad dos
analisis clave, el modelo del diamante, que se concentra en las areas funcionales de la empresa
y el modelo de las 5 fuerzas, que tiene en cuenta varios aspectos externos (Andrade y otros,
2022, p. 165).
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

El desarrollo de esta investigacion se orientd bajo un enfoque cualitativo dirigido a
comprender en profundidad las practicas, significados y procesos de comunicacién intercultural
que operan en el filial objeto de estudio. En este marco, se ha privilegiado la interpretacion de
las experiencias de los actores y la reconstruccion contextualizada de las practicas
comunicativas como elementos que pueden representar una ventaja competitiva; este tipo de
abordaje, segun Taylor y Bogdan, permitié analizar creencias, significados y relaciones en
escenarios naturales y dejar que los datos y la informacion obtenida orientaran el desarrollo del
estudio (Taylor & Bogdan, 1987).

Metodolégicamente, el estudio se enmarcé en una logica de triangulacion metodoldgica
gue combind multiples fuentes y técnicas para contrastar y enriquecer la evidencia empirica. Tal
como sefialan Okuda Benavides y Gomez-Restrepo (2005), la triangulacion, en sus variantes de
métodos, fuentes y teorias, es Gtil para aumentar la validez y la rigurosidad en investigacion
cualitativa al confrontar distintas perspectivas sobre un mismo fendmeno. Bajo este contexto, la
triangulacion ha permitido relacionar la revision documental corporativa, las entrevistas en

profundidad y las observaciones de campo.

El disefio elegido fue el de estudio de caso Unico, centrado en la unidad empirica
correspondiente a la filial en Ecuador, con unidades de analisis integradas (direccion, recursos
humanos, mandos medios, equipos con diversidad cultural y actores externos mas relevantes).
El estudio de caso facilitd responder preguntas explicativas del tipo “como” y “por qué”, y
permiti6 relacionar maltiples fuentes de evidencia para comprender procesos organizacionales
complejos (Yin, 2003). Ademas, esta aproximacion ha considerado el sentido que los actores
atribuyen a sus interacciones y el peso del contexto en la construccion de significados,
perspectiva ampliamente defendida por Stake (1995).

La seleccion de participantes se realizé a través de un muestreo intencional (por criterios),
buscando informantes con experiencia directa en equipos multiculturales y procesos de
internacionalizacion; posteriormente, se complemento con un muestreo por bola de nieve para
localizar interlocutores clave que no eran visibles a priori. La muestra proyectada comprendio

la aplicacion de cuatro entrevistas semiestructuradas y la revision sistematica de documentos
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institucionales (politicas internas, programas de capacitacién y comunicaciones internas). Este
procedimiento respondid a la orientacion de Sautu (2003) sobre la necesidad de seleccionar
casos y fuentes que permitan una comprension contextualizada y rica mas que una

generalizacion estadistica.

Para la recoleccion de datos se emplearon guias de entrevista semiestructurada adaptadas
por nivel (directivos, mandos medios y colaboradores de equipos mixtos). De forma paralela, se
realiz6 un analisis documental de manuales, reportes de capacitacion y comunicados internos
gue proporcionaron contexto y evidencias complementarias. Cuando fue pertinente, se ha
aplicado una lista de cotejo con escalas tipo Likert para obtener indicadores descriptivos que
han contribuido a la triangulacion, como la percepcion de la efectividad comunicativa y sus

efectos en la innovacion o la satisfaccion del cliente.

El andlisis continué con la aplicacion de procedimientos cualitativos sistematicos: se
realiz6 codificacion abierta para identificar categorias emergentes, posteriormente se aplico
codificacion axial para vincular categorias y finalmente se desarrollé codificacion selectiva para
relacionar una explicacion tedrica del fendmeno estudiado. Este proceso se ha apoyado en
software de analisis cualitativo o se desarroll6 mediante matrices analiticas manuales segun

disponibilidad.

Para asegurar la calidad y el rigor, se adoptaron criterios clasicos de la investigacion
cualitativa, como la credibilidad (comprobacion de interpretaciones con participantes), la
transferibilidad (descripciones ricas del contexto), la dependibilidad (registro detallado de
decisiones metodoldgicas y diario de campo) y la confirmabilidad (auditoria de procesos
analiticos y explicitacion de supuestos del investigador). Estas estrategias han respondido al
caracter interpretativo de la investigacion cualitativa y a la necesidad de reconocer el papel del

investigador sin pretender una neutralidad absoluta (Sautu, 2003; Taylor & Bogdan, 1987).

Finalmente, se tuvieron en cuenta limitaciones propias del disefio, como la naturaleza del
estudio de caso, que implica restricciones en la generalizacion estadistica, y la posibilidad de
sesgo por deseabilidad social en las respuestas de informantes vinculados con la direccion. No
obstante, la combinacion deliberada de técnicas y la triangulacion de datos se implementé como
mecanismo para reducir dichas limitaciones y ha permitido ofrecer conclusiones aplicables en

la préctica organizacional, formulando recomendaciones orientadas a potenciar la comunicacion
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intercultural como ventaja competitiva (Stake, 1995; Yin, 2003). Tal como sefialan Okuda
Benavides y Gomez-Restrepo (2005), la triangulacion, en sus variantes de métodos, fuentes y
teorias, es Util paraaumentar la validez y la rigurosidad en investigacion cualitativa al confrontar
distintas perspectivas sobre un mismo fenémeno. Bajo este contexto, la triangulacion ha
permitido relacionar la revision documental corporativa, las entrevistas en profundidad y las

observaciones de campo.

3.1 Participantes

Para el desarrollo de la presente investigacion se procedi6 a la recoleccion de informacion
principal que permitié comprender como la comunicacion intercultural se configura como una
ventaja competitiva dentro de una empresa multinacional como San Miguel Industrias Ecuador
SANMINDEC S.A (SMI SOLUTIONS). En este sentido, se seleccionaron participantes que
reflejaron la diversidad cultural y funcional presente en la organizacion, incluyendo directivos,
mandos medios, personal del area de talento humano y colaboradores que conforman equipos

con interaccién intercultural frecuente.

Esta seleccion permitio analizar distintas perspectivas jerarquicas y operativas sobre las
practicas comunicativas, los procesos de adaptacion cultural y su incidencia en el desempefio
organizacional. Asimismo, el proceso ha facilitado una comprension més integral de las
dindmicas internas, al contrastar visiones estratégicas y operativas en torno a la gestion

intercultural.

Los participantes aportaron su experiencia en la gestion de equipos multiculturales, la
resolucion de conflictos interculturales, las estrategias de funcionamiento interno y las
dinamicas de comunicacion organizacional. En consecuencia, asumieron la funcion de
informantes principales, ya que, por su trayectoria y vivencia directa dentro de la empresa, han
demostrado poseer conocimientos especializados sobre los procesos comunicativos que

influyen en la eficiencia, la innovacion y la competitividad empresarial.
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Tabla 1
Perfil de Entrevistados

Entrevistado/a Perfil resumido

Justin Vera Comprador internacional de SMI, con experiencia en negociacion con
proveedores extranjeros y compras en contextos multiculturales.

Cecilia Ugalde Experta en comunicacion social y marketing, con enfoque en comunicacién

organizacional y competitividad.
Mario Brazzero Especialista en antropologia y sociologia, con visién critica sobre interculturalidad
y diversidad cultural.

Natalia Rincén Experta en turismo, cultura y ventaja competitiva, con enfoque en cultura y gestion
intercultural.
Francisco Toral Profesional del sector empresarial con experiencia en relaciones comerciales y

atencion al cliente ferretero.
Nota. Esta tabla detalla la informacion de las personas a ser participantes de la entrevista.

3.2 Instrumentos

Para la recoleccion de informacion se implementé una combinacion de estrategias
cualitativas que incluyeron la revision sistematica de literatura, el analisis documental

cualitativo y las entrevistas semiestructuradas.

Segun John W. Creswell y J. David Creswell (2023), la revision de literatura consiste en
un resumen escrito de articulos, libros y otros documentos fundamentales respecto de un tema,
que describe el conocimiento existente, organiza la informacién en torno a categorias o
conceptos y demuestra como el estudio amplia o contribuye al campo. Para estos autores, la
revision no es solo una recopilacion de fuentes, sino un analisis critico que establece conexiones
entre investigaciones previas y el nuevo estudio. En coherencia con ello, la revision bibliografica
ofrecid el sustento tedrico y contextual sobre comunicacion intercultural, ventaja competitiva y
practicas organizacionales en entornos multinacionales; ademas, se ha empleado una busqueda
dirigida en bases académicas como Scopus, Web of Science, SCIELO y Google Scholar, junto
con criterios de inclusion y exclusion definidos a priori para asegurar pertinencia y actualidad.
Esta etapa permitid identificar marcos conceptuales, estudios empiricos recientes y vacios

tedricos que orientaron la seleccion de documentos y el disefio de las entrevistas.

El andlisis documental se concibiéo como un procedimiento sistematico para examinar
fuentes internas y externas de SMI (politicas corporativas, manuales de compras, comunicados,
contratos marco, reportes de compras internacionales, materiales de formacién intercultural y

paginas web institucionales). Siguiendo recomendaciones metodoldgicas recientes, la seleccion
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de documentos se realizd6 mediante una estrategia previamente definida (criterios temporales,
tipo de documento, nivel de acceso y relevancia para las preguntas de investigacion); asimismo,
se construyé una matriz de extraccion que fue pilotada y ajustada progresivamente, y se aplicd
un analisis cualitativo inductivo de caracter tematico para identificar categorias relacionadas
con practicas comunicativas, protocolos interculturales y evidencias de ventaja competitiva
(Morgan, 2022; Moilanen et al., 2022). El uso del analisis documental ha permitido triangular
hallazgos con los relatos de los entrevistados y reducir sesgos derivados de depender Unicamente

de percepciones individuales.

La recoleccion primaria de informacion se realizé principalmente mediante entrevistas
semiestructuradas a actores clave como compradores internacionales, analistas de comercio
exterior, responsables de talento humano, gerentes regionales y expertos académicos
consultados. Las listas de entrevistados se acordaron por muestreo intencional y criterio de
saturacion. La guia de entrevista siguié un disefio flexible en torno a ejes teméaticos como cultura
organizacional y enfoque internacional, gestion intercultural en compras, procesos de
negociacion y toma de decisiones, politicas corporativas, y comunicacion intercultural como
ventaja competitiva. Cada entrevista fue registrada en audio con consentimiento informado, se
transcribié de manera literal y se ha sometido a un proceso de codificacion temaética iterativa.
Para el disefio y conduccion de entrevistas se adoptaron buenas practicas y consideraciones
éticas sefialadas en estudios recientes en ciencias sociales, como sugiere Knott et al. (2022),
incluyendo la construccion de rapport, el uso de preguntas abiertas orientadas a explorar
significados y ejemplos concretos, y la posibilidad de contacto posterior para validar

interpretaciones (member checking).

El plan de analisis estuvo compuesto por técnicas de codificacion y analisis tematico
reflexivo. Las transcripciones y los textos documentales se sometieron a una primera fase de
familiarizacion, seguida de codificacion inductiva y/o deductiva segin la pregunta de
investigacién, agrupamiento en categorias y construccion de temas interpretativos que
explicaron como se manifiesta la comunicacién intercultural y de qué modo contribuye a la
eficiencia, la negociacion y el posicionamiento competitivo de SMI. Para el analisis se empled
el marco préactico de analisis tematico reflexivo propuesto por Braun y Clarke (2021), que

facilita la generacién de temas interpretativos y la trazabilidad del proceso analitico. La
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triangulacion de datos (documentos y entrevistas) ha fortalecido la credibilidad y robustez de
los hallazgos (Creswell & Creswell, 2023; Flick, 2022).

Para garantizar la calidad y la confianza en los resultados, se aplicaron diversas
estrategias: (a) triangulacién metodolégica de fuentes y técnicas; (b) registro de un audit trail
que documentd decisiones de muestreo, cambios en la matriz de extraccion y procesos de
codificacion; (c) pilotaje de la guia de entrevista y de la matriz documental para ajustar
instrumentos; (d) revision entre investigadores mediante doble codificacion en etapas clave para
reducir sesgos interpretativos; y (e) validacion con participantes cuando fue pertinente (Braun
& Clarke, 2021; Creswell & Creswell, 2023). Ademas, se atendieron de forma estricta los
aspectos eticos, incluyendo consentimiento informado por escrito, confidencialidad,
anonimizacion de datos y custodia segura de grabaciones y transcripciones, en concordancia
con normativas institucionales y buenas précticas contemporaneas (Knott et al., 2022; Morgan,
2022).

Por altimo, el uso combinado de estos instrumentos permitié no solo describir las practicas
comunicativas interculturales en los procesos de compras y comercio exterior de SMI, sino
también interpretar como dichas précticas se relacionaron con indicadores de eficiencia
operativa, negociacion internacional y ventaja competitiva. Los resultados derivaron en
recomendaciones practicas (como lo son las politicas internas, programas de formacion
intercultural y protocolos de negociacidn) que han sido validadas mediante la triangulacion entre

teoria, documentos corporativos y las voces de los actores clave.

La siguiente figura resume el uso de los instrumentos de la presente investigacion.
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Figura 1
Instrumentos de la Investigacion

Busqueda Bases Entrevistas
Bibiiogréafica Académicas Semiestructuradas

Triangulacién de Datos

Fuentes Fuentes Fuentes Seleccionar
Corporativas Documentales Documentales Participantes
Externas Externas
v v
Andlisis Tematico Sintesis de
Reflexivo Resultados
v X
Caodificacion | Sintesis de
Cualitativa Resultados

3.3 Procedimiento

Para expresar de manera clara los objetivos e intenciones de la presente investigacion, se
establecieron previamente varios ejes tematicos que sirvieron como guia durante el proceso de
recoleccion de informacidn. Estos ejes han permitido orientar tanto la revision documental como
las entrevistas, asegurando la coherencia con el objetivo general y los objetivos especificos

planteados.
Los ejes tematicos definidos fueron los siguientes:
* Cultura organizacional y enfoque internacional.
» Comunicacion intercultural en procesos de compras y comercio exterior.
* Procesos de negociacion y toma de decisiones en entornos multinacionales.
* Politicas corporativas y protocolos interculturales.
» Competencias interculturales y formacion del talento humano.

* Ventaja competitiva y eficiencia operativa.
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Estos ejes permitieron estructurar la guia de entrevistas semiestructuradas y la matriz de
analisis documental. Asimismo, han facilitado la identificacion de categorias durante el proceso
de codificacion tematica. En este marco, se elabord un guion flexible de preguntas abiertas que
posibilité obtener informacion profunda sin dejar de lado la espontaneidad del entrevistado, lo
cual contribuy6 a mantener la fluidez en la conversacion y permitié explorar ejemplos concretos

de experiencias interculturales dentro de la organizacion.
El procedimiento se desarrolld en varias etapas secuenciales y complementarias:
Primera etapa: Revision sistematica de literatura.

Se realizd una basqueda dirigida en bases académicas reconocidas como Scopus, Web of
Science, SCIELO y Google Scholar, aplicando criterios de inclusion y exclusion definidos
previamente (fecha de publicacion, pertinencia tematica, tipo de estudio y calidad
metodoldgica). Esta etapa permitid construir el marco teorico, identificar conceptos clave y
establecer categorias preliminares que orientaron el disefio de los instrumentos de recoleccion

de datos.
Segunda etapa: Analisis documental.

Se recopilaron y examinaron documentos internos y externos relacionados con SMI, tales
como politicas corporativas, manuales de compras, lineamientos de comercio exterior, reportes
institucionales, materiales de capacitacion y comunicaciones oficiales. Para ello, se trabajo con
una matriz de extraccion de informacién que facilité la sistematizacion de los principales datos.
Posteriormente, se realiz6 un analisis tematico inductivo para identificar patrones vinculados
con practicas comunicativas, gestion intercultural y generacién de ventajas competitivas, lo que

ha contribuido a consolidar categorias interpretativas mas precisas.
Tercera etapa: Entrevistas semiestructuradas.

La recoleccion primaria de informacion se llevé a cabo mediante entrevistas a actores
principales de la organizacion, seleccionados mediante muestreo intencional y criterio de
saturacion tedrica. Entre los participantes se incluyeron compradores internacionales, analistas
de comercio exterior, responsables de talento humano, gerentes regionales y expertos
académicos. Cada entrevista fue grabada (previo consentimiento informado), se transcribio de

manera literal y se ha sometido a un proceso de codificacion tematica reflexiva.
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Cuarta etapa: Analisis y triangulacion de datos.

Las transcripciones y documentos recopilados pasaron por un proceso de familiarizacion,
codificacion y categorizacion tematica. Posteriormente, se realizé la triangulacion metodolégica
entre literatura, documentos institucionales y testimonios de los participantes, con el objetivo
de fortalecer la credibilidad y robustez de los hallazgos. Esta fase ha permitido interpretar como
las practicas comunicativas interculturales influyeron en la eficiencia operativa, la negociacion

internacional y el posicionamiento competitivo de la empresa.

3.3.1 Consentimiento Informado

Previo a la realizacién de las entrevistas, se llevo a cabo un proceso de comunicacion
transparente entre el investigador y los participantes, con el propdsito de generar un ambiente
de confianza y respeto. Dado que la investigacion involucro de manera directa a personas dentro
de una organizacidn, se consider6 fundamental garantizar principios éticos como la autonomia,

la confidencialidad y la voluntariedad de la participacion.

Antes de iniciar cada entrevista, se explico detalladamente el proposito de la investigacion,
los objetivos del estudio, el tipo de participacion solicitada y el uso exclusivamente académico
de la informacion recopilada. Asimismo, se informé que la participacion era completamente
voluntaria y que el participante podia retirarse en cualquier momento sin ninguna consecuencia.

De igual manera, se indico que podia negarse a responder preguntas que le resultaran incomodas.

Se solicitd autorizacion explicita para la grabacion de audio y para el uso de la informacion
con fines investigativos. Los datos fueron anonimizados para proteger la identidad de los
participantes y se han almacenado de manera segura. También se ofrecio la posibilidad de
revisar sus declaraciones antes de su inclusion en el documento final (member checking), lo

cual ha asegurado mayor transparencia en el proceso.

El consentimiento informado fue presentado por escrito y contd con la firma de cada
participante como constancia de aceptacion libre y voluntaria. Este procedimiento permitio
asegurar la ética del estudio, fortalecer la relacion investigador-participante y ha contribuido a

la obtencion de informacidn confiable y valida para el desarrollo de la investigacion.

Previo a la realizacion de entrevistas, se llevara a cabo un proceso de comunicacion

transparente entre el investigador y los participantes, con el propdsito de generar un ambiente
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de confianza y respeto. Dado que la investigacion involucra de manera directa a personas dentro
de una organizacion, es fundamental garantizar principios eticos como la autonomia, la

confidencialidad y la voluntariedad de la participacion.
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CAPITULO 4
ENTREVISTAS

4.1. Entrevista a Justin Vera

En el proceso de busqueda de informantes clave con el objetivo de comprender de manera
amplia y en profundidad el papel de la comunicacion intercultural dentro de los procesos de
compra internacional y su influencia en la competitividad de las empresas multinacionales,
resulta fundamental considerar la perspectiva de profesionales que trabajan directamente en
estas dinamicas comerciales. Debido a este motivo, se entrevistd a Justin Vera, quien se
desempefia en el area de comercio exterior como comprador en la empresa San Miguel
Industrias en Ecuador. Su cargo implica una interaccion constante con proveedores
internacionales, agentes logisticos y procesos de negociacion vinculados al comercio exterior,
lo que le permite tener una vision directa sobre los desafios y oportunidades que surgen en

contextos de intercambio entre diferentes culturas empresariales.

Durante la entrevista, el participante explicd la estructura operativa de la empresa,
sefialando que la matriz corporativa se encarga de las negociaciones principales con los
proveedores, mientras que la sede local ejecuta los procesos logisticos, coordina 6rdenes de
compray gestiona la relacion con los agentes de transporte internacional. A lo largo del didlogo,
Justin Vera se mostré colaborador y dispuesto a compartir experiencias reales de su trabajo,
aportando ejemplos concretos sobre situaciones en las que la comunicaciéon, la comprension del
contexto cultural y la gestién de procesos administrativos han influido directamente en la

eficiencia de las operaciones y en los resultados de la empresa.
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Tabla 2

Resultados de la Entrevista a Justin Vera

Entrevistado: Justin Vera
Cultura organizacional y
estructura del comercio
exterior

Resultados resumidos
La empresa fabrica envases plasticos y opera en Latinoamérica. La
matriz centraliza las negociaciones internacionales y la filial en
Ecuador ejecuta las importaciones.

Procesos de compra
internacional

Su funcién es gestionar ordenes de compra, definir Incoterms y
coordinar condiciones logisticas con el &rea local y la matriz.

Relacién con proveedores
logisticos

Importancia de la
investigacion logistica

Las negociaciones de transporte se realizan con agentes de carga o
forwarders, evaluando rutas, escalas y tiempos de entrega segun la
urgencia.

Comparar alternativas logisticas permite elegir mejores rutas, evitar
dependencia de un solo proveedor y reducir retrasos operativos.

Adaptacion de la
comunicacién intercultural

La comunicacién con proveedores debe ser respetuosa, flexible y
comprensiva, considerando diferencias culturales y factores fuera de
control.

Desafios en las negociaciones
internacionales

La desconfianza inicial de algunos proveedores dificulta acuerdos
de crédito, pero el didlogo y la confianza facilitan mejores
negociaciones.

Caso de fallaen la
comunicacion

Un proveedor no despacho repuestos por exigir un PDF formal, pese
a que ya se habia enviado una captura de pantalla, lo que retraso el
proceso.

Consecuencias operativas del
problema

La demora provocé una parada de maquina por falta de repuestos,
generando pérdidas econdmicas.

Falta de flexibilidad y
comunicacion
Recomendaciones para
mejorar la comunicacién
intercultural

El proveedor mostré poca claridad y flexibilidad, afectando la
eficiencia logistica y la respuesta ante una situacion critica.

Se recomienda fortalecer la inteligencia emocional, la comunicacion
asertiva y la investigacion logistica para manejar mejor los procesos
internacionales.

El andlisis de la entrevista muestra que el comercio exterior dentro de la empresa se
estructura mediante una coordinacién entre la matriz corporativa y la filial en Ecuador, donde
la primera realiza las negociaciones estratégicas y la segunda ejecuta los procesos operativos de
importacion. Asimismo, se destaca la importancia de la gestion logistica, la investigacion de
alternativas de transporte y la comunicacion intercultural con proveedores. La entrevista
también demuestra que problemas administrativos o fallas comunicativas pueden generar

consecuencias operativas y econdémicas significativas.
4.2. Entrevista a Cecilia Ugalde

En el proceso de busqueda de informantes clave con el objetivo de comprender de manera
amplia y profunda el papel de la comunicacion intercultural en la competitividad de las empresas

multinacionales, resulta fundamental incorporar la perspectiva académica de especialistas que

analicen este fenémeno desde el ambito tedrico y practico. Debido a este motivo, se entrevisto
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a Cecilia Ugalde, académica y especialista en comunicacion vinculada a la Universidad de la
Azuay, quien cuenta con experiencia en el anlisis de la cultura organizacional, la comunicacién
estratégica y los procesos de internacionalizacion. La entrevista fue realizada por Caterine
Ochoa, estudiante de la carrera de Estudios Internacionales, en el marco de su trabajo de
titulacion titulado “La comunicacion intercultural como ventaja competitiva en empresas
multinacionales: el caso San Miguel Industrias”. Durante el didlogo, la entrevistada reflexiond
sobre la importancia de comprender los codigos culturales en la comunicacién organizacional,
las diferencias entre internacionalizar una marca y adaptarla culturalmente a nuevos mercados,
asi como los desafios que enfrentan las empresas y los lideres al trabajar con equipos
culturalmente diversos. A lo largo de la entrevista, Cecilia Ugalde se mostro abierta y reflexiva
al compartir ejemplos académicos y experiencias profesionales que evidencian cémo la
intercultural

comunicacion puede convertirse en un elemento estratégico para el

posicionamiento empresarial en entornos globalizados.

Tabla 3

Resultados de la Entrevista a Cecilia Ugalde

Entrevistada:

Cecilia Ugalde

Concepcion de la comunicacién
intercultural

Resultados resumidos

Es una habilidad clave que implica comprender cédigos culturales
mas alla del idioma para evitar malentendidos.

Sociedades de alto y bajo contexto

Dinamismo de la cultura

Ecuador es una cultura de alto contexto, donde predominan
mensajes implicitos que pueden generar interpretaciones errdneas.
La cultura es cambiante; en Ecuador ha crecido el individualismo,
modificando las interacciones organizacionales.

Internacionalizacion vs adaptacion
cultural

Internacionalizar implica comprender la cultura, habitos y
comunicacién del mercado destino.

Ejemplos de adaptacion cultural

Errores en campafias muestran la importancia de adaptar mensajes
segun el contexto cultural.

Importancia estratégica de la gestion
intercultural

Es clave para fortalecer la cultura organizacional, cohesidn y evitar
conflictos internos.

Impacto en la creatividad e innovacion

La diversidad cultural fomenta innovacidn al aportar maltiples
perspectivas.

Desafios para el liderazgo intercultural

Los lideres deben reconocer diferencias culturales y promover
confianza, respeto y didlogo.

Desarrollo de competencias
interculturales
Experiencia institucional

Se requieren habilidades como negociacién, adaptacion,
comunicacién asertiva y gestion de conflictos.

La movilidad internacional fortalece competencias interculturales
pese a resistencias iniciales.

Falta de inversion empresarial

Muchas empresas no priorizan la comunicacion intercultural por
no percibir beneficios inmediatos.

Comunicacion intercultural como
ventaja competitiva

Puede convertirse en ventaja sostenible al mejorar posicionamiento
en mercados internacionales.
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Esta entrevista muestra que la comunicacion intercultural es una competencia estratégica
para las organizaciones que operan en contextos internacionales. La entrevistada destaca que
comprender los cadigos culturales, méas alla del idioma, permite evitar malentendidos y mejorar
la interaccién entre actores de distintas culturas. Asimismo, resalta que la diversidad cultural
puede potenciar la creatividad, la innovacion y la cohesidn organizacional. Finalmente, sefiala
que desarrollar competencias interculturales y promover su gestion dentro de las empresas

puede convertirse en una ventaja competitiva sostenible.

4.3. Entrevista a Mario Brazzero

En el proceso de incorporacion de perspectivas académicas que permitan comprender de
manera profunda la comunicacion intercultural dentro de las organizaciones multinacionales,
resulta fundamental considerar el aporte de especialistas en ciencias sociales. Debido a este
motivo, se entrevistd a Mario Brazzero (Dr. Mario Breés), especialista en antropologia y
sociologia, cuya trayectoria permite analizar la comunicacion intercultural desde una mirada
critica sobre las dinamicas culturales, las relaciones de poder y la construccién de identidades.
Durante la entrevista, el especialista aportd reflexiones teoricas sobre el dialogo entre culturas,

la importancia del respeto y la adaptacion cultural en contextos organizacionales globalizados.
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Tabla 4

Resultados de la Entrevista a Mario Brazzero

Entrevistado: Mario
Brazzero

Concepcion de la
comunicacién

intercultural

Resultados resumidos

Implica compartir cédigos lingiisticos y comprender significados culturales
en la interpretacion de los mensajes.

Interculturalidad como
didlogo de saberes

Va mas alld del dialogo; reconoce la validez de distintos sistemas de
conocimiento con enfoque ético.

Diversidad cultural en
las organizaciones

La diversidad existe en todos los contextos y genera relaciones
interculturales que requieren gestion.

Importancia de la
escucha y la mediacion

La mediacion y la escucha activa permiten organizar el didlogo y evitar
conflictos culturales.

Critica al concepto de
tolerancia

Propone reemplazar la tolerancia por el respeto y la aceptacion genuina de
las diferencias culturales.

Adaptacion cultural en
contextos globales

Introduce la “glocalidad”: lo global debe adaptarse a los contextos culturales
locales.

Identidades culturales y
relaciones
organizacionales
Construccion de
confianza intercultural

Las personas llegan con identidades formadas; la organizacién articula una
red de relaciones culturales.

Se basa en respeto, libertad de expresion y objetivos compartidos.

Competencias
interculturales en el
liderazgo

Los lideres deben tener nociones de antropologia para gestionar diversidad
y conflictos culturales.

Recomendaciones para
la gestion intercultural

La interculturalidad debe integrarse como politica organizacional a largo
plazo, no como estrategia superficial.

Los resultados de esta entrevista muestran que la comunicacion intercultural en las
organizaciones debe comprenderse como un proceso profundo de didlogo entre saberes y no
Unicamente como un intercambio de mensajes entre personas de distintas culturas. En este
contexto, el entrevistado destaca la importancia de reemplazar la idea de tolerancia por el respeto
y la aceptacion real del conocimiento del otro. Asi, enfatiza que las empresas multinacionales
deben adaptar sus estrategias globales a los contextos locales y desarrollar politicas

interculturales sostenidas que fortalezcan las relaciones y la confianza dentro de la organizacion.

4.4. Entrevista a Natalia Rincon

En el proceso de incorporacion de perspectivas académicas que permitan analizar la
relacion entre cultura, competitividad y comunicacién intercultural en contextos globalizados,
resulta relevante considerar la vision de especialistas vinculados a los d&mbitos cultural y
turistico. Debido a este motivo, se entrevisto a Natalia Rincon, especialista en cultura y turismo,

cuya experiencia permite comprender coémo los factores culturales influyen en el
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posicionamiento estratégico de organizaciones que interactlan en entornos internacionales.
Durante la entrevista, la especialista reflexiond sobre la importancia de la educacion, la

diversidad cultural y la gestion estratégica de la comunicacion como elementos clave para

fortalecer la competitividad de las organizaciones.

Tabla b

Resultados de la Entrevista a Natalia Rincon

Entrevistada:

Natalia Rincén
Relacion entre cultura 'y
ventaja competitiva

Resultados resumidos

La cultura influye en la identidad social; la diversidad del Ecuador
representa un reto y una oportunidad estratégica.

Educacion como base de la
cultura

Estrategias de comunicacion
cultural

La educacién forma la cultura y puede prevenir prejuicios o
interpretaciones erroneas.

El uso de métodos claros, visuales e historicos facilita la
comprensién cultural.

Diversidad cultural como
recurso estratégico

La diversidad puede generar oportunidades si existe apertura para
aprender y comprender.

Aprendizajes del turismo
para el contexto empresarial

El turismo (MICE) promueve intercambio cultural y econdmico
aplicable a organizaciones.

Etica y respeto cultural

El respeto a las culturas locales es clave y debe aplicarse también en
el &mbito empresarial.

Riesgos de una
comunicacion intercultural
deficiente

Una mala gestion cultural puede generar crisis reputacionales y
problemas de percepcion.

Importancia de los lideres
de opinién

Complejidad de la ventaja
competitiva intercultural

En crisis, es clave apoyarse en lideres de opinion y medios
confiables para comunicar.

Es una ventaja sostenible, pero dificil de implementar por factores
globales diversos.

Esta entrevista muestra que la cultura puede representar un recurso estratégico para las

organizaciones cuando se gestiona adecuadamente a través de la educacion, la comunicacion y
el respeto por la diversidad. La entrevistada destaca que comprender el contexto cultural permite
evitar prejuicios y fortalecer las relaciones entre diferentes grupos sociales. Asimismo, resalta
que sectores como el turismo demuestran como la interaccion cultural puede generar
oportunidades de aprendizaje, cooperacion y posicionamiento competitivo en entornos

internacionales.

4.5. Entrevista a Francisco Toral

En el proceso de analisis de la comunicacion intercultural como ventaja competitiva en el
ambito empresarial, es un punto fundamental considerar la perspectiva de actores que de una

manera directa se encuentran involucrados en dindmicas comerciales reales. Por este motivo, se
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entrevistd a Francisco Toral, profesional del sector empresarial, cuya experiencia en relaciones
comerciales permite comprender como la comunicacion y la interaccion cultural influyen en la
gestion de negocios. Durante la entrevista, el participante reflexiond sobre la importancia de la
comunicacion, las relaciones comerciales, la adaptacion cultural y el enfoque en resultados
como elementos indispensables del entorno empresarial.

Tabla 6
Resultados de la Entrevista a Francisco Toral

Entrevistado:
Francisco Toral
Importancia de la
comunicacion en las
organizaciones

Resultados resumidos

La comunicacion es esencial para coordinar actividades y relaciones,
aunque la carga laboral puede dificultarla.

Globalizacion y alineacion
empresarial

La globalizacion ha unificado précticas como calidad y servicio,
fortaleciendo la competitividad.

Retos en la comunicacion
intercultural

Requiere adaptacion, escucha activa y comprension de diferencias
culturales y linguisticas.

Comunicacién
intercultural como
proceso natural

Se desarrolla de forma empirica mediante la experiencia, no como
estrategia formal.

Estrategias de conexion
interpersonal

Enfoque empresarial en
resultados

Temas comunes facilitan vinculos, confianza y negociaciones.

El éxito se mide por indicadores comerciales; la comunicacion es un
medio, no el eje central.

Limitada conciencia sobre
la comunicacion
intercultural

No se gestiona estratégicamente, sino de forma implicita en la practica
diaria.

Relacion entre
comunicacion y flujo
comercial

La comunicaciébn no asegura resultados sin actividad comercial
constante.

Adaptacion al contexto
cultural

Es clave ajustar el estilo comunicativo, priorizando claridad y eficiencia.

Formacién en contextos
interculturales

La capacitacion puede fortalecer habilidades, especialmente en personal
nuevo.

Importancia de la
relacion con el cliente

Adaptar la comunicacidn a cada cliente es clave para el éxito comercial.

Comunicacién
intercultural como valor
agregado

Es un complemento que mejora relaciones y resultados, pero no el factor
principal.

Esta entrevista evidencia que la comunicacién intercultural, aungue no siempre se gestiona
de manera formal, se encuentra presente en el funcionamiento de una empresa como un proceso
implicito. El entrevistado resalta que la comprensién cultural, la capacidad de adaptacion vy el
uso de estrategias informales de interaccién pueden facilitar las relaciones comerciales. Sin

embargo, se hace un paréntesis en que el éxito empresarial esta determinado sobre todo por el
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cumplimiento de objetivos econdémicos y resultados tangibles. En este mismo contexto, se
identifica que la comunicacidn intercultural puede establecerse como una ventaja competitiva
si se utiliza de una manera estratégica dentro del modelo de negocio y se adapta a las necesidades

especificas del mercado.
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CAPITULO 5
RESULTADOS

5.1. Resultados de las Entrevistas

Figura 2
Resultados de las Entrevistas Académicas y Especializadas
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Por medio del analisis de cada entrevista realizada, se identificaron categorias clave para
comprender la importancia de la comunicacion intercultural en contextos organizacionales y
globales. Entre las principales categorias se encuentran: gestion intercultural, estrategias de
comunicacion, diversidad cultural, adaptacion organizacional y aprendizaje cultural. Estas
categorias permiten analizar como las organizaciones y los actores sociales enfrentan los
desafios de interactuar en entornos culturalmente diversos.

Gestion intercultural., la gestion intercultural aparece como un elemento fundamental
en las entrevistas. En el caso de Justin Vera, se evidencia que las relaciones comerciales
internacionales requieren una constante adaptacion a los contextos culturales de los proveedores

y socios comerciales. Vera menciona que la comunicacion con proveedores extranjeros no solo
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depende del idioma, sino también de la comprensidén depracticas culturales y estilos de
negociacion. Esto coincide con lo planteado por Hall (1976), quien sefiala que las diferencias
entre culturas de alto y bajo contexto influyen en la manera en que las personas interpretan la
comunicacion y toman decisiones en entornos profesionales. Por lo tanto, comprender estas
diferencias culturales permite evitar conflictos y mejorar la eficiencia de los procesos
empresariales.

Estrategias de comunicacion intercultural. Segundo, las estrategias de comunicacion
intercultural constituyen otro aspecto relevante dentro de las entrevistas. Cecilia Ugalde destaca
que la comunicacion intercultural implica comprender los codigos culturales de las sociedades
con las que se interactla. En su entrevista se menciona la importancia de identificar si una
cultura es de alto o bajo contexto, ya que esto influye en la forma en que se transmiten los
mensajes. En culturas de alto contexto, gran parte de la informacion se transmite de manera
implicita a través del contexto social, mientras que en las culturas de bajo contexto la
comunicacion suele ser mas directa y explicita. Esta idea se relaciona con lo expuesto por
Gudykunst y Kim (2003), quienes sostienen que la competencia intercultural se desarrolla
cuando las personas logran interpretar adecuadamente los codigos culturales y adaptar su
comportamiento comunicativo a cada contexto.

Tercero, la diversidad cultural se presenta como una fuente de aprendizaje y
enriquecimiento dentro de las organizaciones. Desde la perspectiva de Mario Brazzero, la
interculturalidad debe entenderse como un verdadero didlogo de saberes y no solo como una
coexistencia entre culturas diferentes. Brazzero critica el concepto de tolerancia, ya que
considera que tolerar implica aceptar la presencia del otro desde una posicién de superioridad.
En su lugar, propone el respeto y el reconocimiento del conocimiento de las otras culturas. Esta
reflexion coincide con lo planteado por Walsh (2009), quien sefiala que la interculturalidad
implica una relacion horizontal entre saberes, donde los conocimientos de diferentes culturas
pueden dialogar y enriquecerse mutuamente.

Cuarto, la adaptacién organizacional frente a contextos globalizados también aparece
como una categoria relevante. En la entrevista a Brazzero se menciona el concepto de lo
“glocal”, que hace referencia a la interaccion entre los procesos globales y las realidades locales.
Desde esta perspectiva, las empresas multinacionales no pueden aplicar las mismas estrategias

en todos los paises, sino que deben adaptarse a las caracteristicas culturales de cada territorio.
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Esta idea se relaciona con lo planteado por Robertson (1995), quien afirma que la globalizacion
no elimina las identidades locales, sino que genera procesos de interaccion entre lo global y lo
local.

Quinto, el aprendizaje cultural y el papel de la educacion también se destacan como
elementos importantes dentro de las entrevistas. Natalia Rincén enfatiza que la educacion
constituye la base para comprender la cultura y desarrollar una comunicacién intercultural
efectiva. Desde su experiencia en el sector turistico, menciona que el turismo de negocios,
especialmente el modelo MICE (Meetings, Incentives, Conferences and Events), puede
convertirse en un espacio de intercambio cultural donde los visitantes conocen la cultura local
mientras desarrollan actividades profesionales. Esto coincide con lo sefialado por Hofstede
(2011), quien plantea que la comprension de las diferencias culturales permite mejorar las
relaciones internacionales y fortalecer la cooperacion entre organizaciones.

Bajo este contexto, las entrevistas también evidencian que la comunicacion intercultural
puede convertirse en una ventaja competitiva para las organizaciones. Tanto Ugalde como
Rincon destacan que las empresas que logran comprender y gestionar adecuadamente la
diversidad cultural pueden generar innovacion, creatividad y mejores relaciones con sus
publicos. En este sentido, la comunicacion intercultural no solo debe considerarse una
herramienta de gestion, sino también una estrategia a largo plazo para fortalecer la
competitividad en un mundo globalizado.

Por otra parte, hay que indicar que, en el proceso de investigacion, se considerd pertinente
incluir la perspectiva de profesionales pertenecientes a diferentes empresas, incluso de la
competencia, esto con la finalidad de obtener una vision mas amplia, objetiva y contrastada
sobre la comunicacion intercultural en el entorno empresarial. La incorporacion de actores de
distintas organizaciones permite identificar similitudes y diferencias en la forma en que se
gestionan las relaciones comerciales, la comunicacion y la adaptacion cultural.

Ademas, que haya considerado esta decision metodoldgica hace que se fortalezca la
validez del estudio, ya que no se limita a una sola realidad empresarial, sino que compara
experiencias diversas que enriquecen el andlisis. De esta manera, entrevistar a representantes de
distintas empresas posibilita comprender si la comunicacion intercultural es percibida como una
ventaja competitiva de manera generalizada o si su importancia varia segun el tipo de negocio,

el sector o la estructura organizacional.
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Tabla 7

Comparacion de resultados entre entrevistados del sector empresarial

Categoria

Enfoque
empresarial

Importancia de
la comunicacién

Justin Vera (San
Miguel Industrias)

Orientado a procesos
estructurados de
comercio exterior, con
funciones definidas entre
matriz y filial.

Considera la
comunicacion clave para
coordinar procesos
logisticos y evitar errores
operativos.

Francisco Toral
(Sector comercial)

Enfocado en la
compraventa directa y
en la generacion de
ventas en el mercado
local.

Considera la
comunicacion
importante, pero
subordinada al
cumplimiento de
objetivos
comerciales.

Andlisis comparativo

Se evidencia una diferencia estructural:
mientras Justin Vera trabaja en una
empresa multinacional con procesos
definidos, Francisco Toral se
desenvuelve en un entorno mas flexible
y orientado a resultados inmediatos.

Ambos reconocen la importancia de la
comunicacion, pero Justin la vincula a
la eficiencia operativa, mientras que
Toral la relaciona como un
complemento del negocio.

Comunicacion
intercultural

Se gestiona de forma
consciente debido a la
interaccién constante con
proveedores
internacionales.

Se desarrolla de
manera natural, sin
planificacion
estratégica formal.

Existe una diferencia significativa: en
contextos internacionales la
comunicacion intercultural es mas
estructurada, mientras que en entornos
locales se da de forma empirica.

Relacion con
actores externos

Interacci6n constante con
proveedores, forwarders
y agentes internacionales.

Relacion directa con
clientes locales,
principalmente
ferreteros.

El tipo de actores influye en la
necesidad de adaptacion cultural; a
mayor internacionalizacion, mayor
exigencia de competencias
interculturales.

Problemas
comunicacionales

Se evidencian en
procesos administrativos,
COMo errores en
documentacion o falta de
claridad.

Se presentan mas en
la forma de
interaccion y estilos
de comunicacion
entre personas.

En empresas multinacionales los
problemas son mas formales y
documentales, mientras que en
empresas comerciales son mas
relacionales.

Impacto de fallas
comunicativas

Generan consecuencias
operativas graves, como
retrasos logisticos o
paralizacion de
produccién.

Afectan la fluidez de
la relacion comercial,
pero no siempre
detienen la operacion.

Las consecuencias son mas criticas en
entornos industriales, donde un error
puede detener procesos productivos.

Requiere manejo de

Se basa en la

Justin presenta una adaptacion mas

Adaptacion inteligencia emocional, busqueda de puntos técnica y profesional, mientras que
cultural respeto y comunicacion encominyen la Toral utiliza estrategias informales de
profesional. comunicacion directa.  interaccion.
Considera que la La considera un valor
Visién de la comunicacion agregado, pero no Existe coincidencia en que aporta
ventaja intercultural mejora la determinante frentea  valor, pero difieren en el nivel de
competitiva eficiencia y las relaciones  los resultados importancia estratégica que le otorgan.

internacionales.

econémicos.

Este andlisis comparativo muestra que la comunicacion intercultural adquiere distintos

niveles de relevancia segun el tipo de empresa y su grado de internacionalizacion, con lo cual,
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en el caso de Justin Vera, al formar parte de una empresa multinacional, la comunicacion
intercultural se presenta como una herramienta estructurada y necesaria para garantizar la
eficiencia de los procesos logisticos y administrativos. En contraposicion, Francisco Toral,
desde un entorno comercial mas local, percibe la comunicacién intercultural como un elemento
que se origina de manera natural y que funciona sobre todo como apoyo en la construccion de

relaciones comerciales.

En este mismo contexto, se identifica que las consecuencias de una comunicacion
deficiente son mas criticas en contextos industriales y de comercio exterior, donde los errores
pueden generar pérdidas econémicas significativas. Por otro lado, en entornos comerciales
locales, la comunicacién influye mas en la relacion con el cliente que en la operacién en si. Al
correlacionar esta informacion obtenida, estos resultados permiten concluir que la comunicacion
intercultural si puede constituir una ventaja competitiva; sin embargo, su impacto depende del
contexto empresarial, el tipo de operaciones y el nivel de interaccion internacional de la

organizacion.

5.2. Recomendaciones

Con toda la informacion recolectada a través de esta investigacion, particularmente en el
caso de San Miguel Industrias Ecuador SANMINDEC S.A. (SMI Solutions), se identificaron
diferentes desafios y oportunidades relacionados con la gestién de la diversidad cultural dentro
de las organizaciones. Las entrevistas realizadas a especialistas de distintas areas permitieron
reconocer la importancia de desarrollar estrategias que fortalezcan la comunicacion intercultural
para mejorar los procesos organizacionales, las relaciones laborales y las negociaciones

internacionales.

En este sentido, resulta necesario plantear recomendaciones que no se limiten dnicamente
a una reflexion académica, sino que promuevan acciones concretas dentro de las empresas
multinacionales. Estas recomendaciones buscan fortalecer la gestion intercultural dentro de las
organizaciones, fomentar el respeto por la diversidad cultural y aprovechar esta diversidad como

un recurso estratégico que contribuya a mejorar la competitividad empresarial.

La finalidad es que estas propuestas puedan aplicarse tanto en el &mbito empresarial como

en el académico y profesional, promoviendo una mayor comprension de la comunicacion
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intercultural y su impacto en la toma de decisiones, la innovacion organizacional y el

fortalecimiento de las relaciones internacionales.

Estas son algunas propuestas desarrolladas con el objetivo de fortalecer la comunicacion

intercultural como ventaja competitiva en empresas multinacionales:

e Desarrollar programas de formacion en comunicacion intercultural dentro de las
empresas, dirigidos a directivos y colaboradores que trabajan en contextos internacionales. Estos
programas deben incluir contenidos sobre diversidad cultural, estilos de comunicacion,

negociacion intercultural y comprension de diferentes contextos socioculturales.

e Promover la capacitacion continua en competencias interculturales, especialmente en
areas relacionadas con comercio exterior, logistica, marketing y relaciones internacionales. Esto
permitird que los profesionales comprendan mejor los codigos culturales de sus socios

comerciales y puedan evitar malentendidos o conflictos en los procesos de negociacion.

e Fomentar la diversidad cultural dentro de los equipos de trabajo, reconociendo que la
presencia de personas con diferentes experiencias culturales puede contribuir a generar nuevas
ideas, mejorar la creatividad y fortalecer los procesos de innovacion dentro de las

organizaciones multinacionales.

e Incorporar la comunicacion intercultural dentro de la cultura organizacional,
promoviendo valores como el respeto, la inclusién y la comprension de diferentes perspectivas
culturales. De esta manera, la diversidad cultural puede convertirse en un elemento central de la

identidad institucional.

e Fortalecer la investigacion y el analisis cultural en los procesos de internacionalizacion,
permitiendo que las empresas comprendan mejor los contextos culturales de los mercados en
los que operan. Este conocimiento puede contribuir a disefiar estrategias de comunicacién y

negociacion mas efectivas.

e Aprovechar las herramientas tecnologicas y digitales para facilitar la comunicacion
entre equipos de trabajo internacionales. Las plataformas digitales, las reuniones virtuales y las
herramientas colaborativas pueden convertirse en espacios que promuevan el intercambio

cultural y el aprendizaje entre profesionales de diferentes paises.
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e Promover alianzas entre empresas, universidades y centros de investigacion con el
objetivo de desarrollar estudios y programas de formacion enfocados en comunicacion

intercultural y gestion de la diversidad cultural en contextos organizacionales.

e Implementar politicas organizacionales que valoren la diversidad cultural y que
fomenten la creacion de espacios de didlogo dentro de las empresas. Estas politicas pueden
incluir actividades interculturales, talleres de sensibilizacion cultural y programas de integracion

entre colaboradores de diferentes contextos culturales.

De esta manera, es importante que las empresas multinacionales comprendan que la
comunicacion intercultural no debe ser vista Gnicamente como una habilidad complementaria,
sino como una competencia estratégica que permite mejorar la cooperacién internacional,
fortalecer las relaciones comerciales y generar ventajas competitivas sostenibles en un entorno
empresarial cada vez mas globalizado. En el caso de SMI Solutions, la gestion adecuada de la
diversidad cultural puede contribuir significativamente al fortalecimiento de sus operaciones

internacionales y al desarrollo de relaciones comerciales mas sélidas y efectivas.

5.3. Conclusiones

Por medio de esta investigacion se ha podido evidenciar la importancia de la
comunicacion intercultural como un elemento muy importante dentro de las organizaciones y
los contextos globalizados. A partir de las entrevistas realizadas a diferentes elementos
SANMINDEC S.A. de distintos ambitos (comercio exterior, comunicacion, antropologia y
cultura) se identifico que la interaccion entre culturas no solo implica el intercambio de
informacion, sino también la comprensién profunda de los valores, practicas y cddigos
culturales que influyen en la forma en que las personas se relacionan y toman decisiones. En un
mundo cada vez mas interconectado, las organizaciones que logran comprender y gestionar
adecuadamente estas diferencias culturales pueden fortalecer sus relaciones internacionales,

mejorar sus procesos de negociacion y generar ventajas competitivas sostenibles.

Uno de los hallazgos méas importantes para los fines de la investigacion es que la
comunicacion intercultural requiere procesos de adaptacion y aprendizaje constantes. En el
ambito empresarial, como se evidencia en la entrevista a Justin Vera, las operaciones de

comercio internacional no dependen unicamente de aspectos técnicos o logisticos, sino también
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de la capacidad de comprender los contextos culturales de los socios comerciales. La forma de
negociar, la manera de transmitir la informacion y la interpretacion de los acuerdos pueden
variar significativamente entre culturas. Por ello, desarrollar competencias interculturales dentro
de las organizaciones permite reducir malentendidos, mejorar la coordinacién entre actores y

fortalecer las relaciones comerciales a largo plazo.

Asimismo, la investigacion demuestra que la comunicacién intercultural tiene una
dimension estratégica dentro de las organizaciones. Cecilia Ugalde destaca que comprender los
codigos culturales de las diferentes sociedades permite disefiar estrategias de comunicacion mas
efectivas y adaptadas a cada contexto. Esto resulta especialmente relevante en organizaciones
multinacionales que interactan con publicos diversos. La capacidad de reconocer si una cultura
funciona bajo cddigos de alto o bajo contexto, por ejemplo, puede influir directamente en la
manera en que se transmiten los mensajes, se construye la confianza y se gestionan las relaciones

profesionales.

Desde una perspectiva mas amplia, el aporte de Mario Brazzero permite comprender la
interculturalidad como un verdadero didlogo de saberes. Su reflexion invita a superar la idea de
la simple tolerancia cultural y avanzar hacia un reconocimiento genuino del conocimiento y la
experiencia de otras culturas. Este enfoque resalta que las organizaciones no solo deben
gestionar la diversidad cultural como un desafio operativo, sino también como una oportunidad
para generar aprendizaje colectivo, innovacion y nuevas formas de comprender la realidad. En
este sentido, la diversidad cultural dentro de los equipos de trabajo puede convertirse en una
fuente de creatividad y desarrollo organizacional.

Por otra parte, la entrevista a Natalia Rincon muestra que la cultura y la educacion son
elementos fundamentales para fortalecer la comunicacion intercultural. Desde el &mbito del
turismo y la gestion cultural, se evidencia que el conocimiento del contexto cultural permite
generar experiencias mas enriquecedoras y respetuosas entre diferentes grupos sociales. La
educacion, en este sentido, se convierte en la base para desarrollar una conciencia cultural que

permita valorar la diversidad y evitar prejuicios o interpretaciones erroneas sobre otras culturas.

Esta investigacion permite concluir que la comunicacion intercultural debe entenderse
como una competencia esencial para las organizaciones del siglo XXI. En un contexto de

globalizacion creciente, las empresas, instituciones y actores sociales deben desarrollar
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estrategias que promuevan el respeto, la comprension y el didlogo entre culturas. Mas alla de
ser una herramienta comunicativa, la interculturalidad puede convertirse en un factor estratégico
para fortalecer la cooperacién internacional, promover la innovacion y construir organizaciones

mas inclusivas y adaptadas a la diversidad cultural del mundo actual.

La comunicacién intercultural, aungue no siempre se gestiona de manera formal dentro
de las organizaciones, cumple una funcion muy importante en el entorno empresarial. Su
experiencia demuestra que, en sectores orientados a la comercializacion directa, esta se
desarrolla de forma implicita como parte del funcionamiento empresarial, manifestandose en la
adaptacion a distintos estilos de comunicacién, la comprensién del cliente y la generacién de

relaciones de confianza.

Asimismo, se concluye que, en contextos empresariales enfocados en resultados, la
comunicacion intercultural es percibida como un valor agregado mas que como un elemento
central; sin embargo, influye de una manera directa en procesos fundamentales de la empresa
como la negociacion, la fidelizacion de clientes y la sostenibilidad de las relaciones comerciales.
De este modo, aunque los objetivos econdmicos contintian siendo la prioridad, la capacidad de

adaptacion cultural y la comunicacién efectiva contribuyen al cumplimiento de dichos objetivos.

Por Gltimo, el desarrollo de la presente investigacion permitié evidenciar un proceso
enriquecedor tanto a nivel académico como practico, ya que, a través de la recoleccion y analisis
de informacion obtenida mediante entrevistas a profesionales de distintos ambitos, se logré
comprender de manera detallada la importancia que tiene la comunicacion intercultural en el
entorno empresarial. Este proceso facilitd contrastar perspectivas tedricas y experiencias reales,
lo que permiti6 identificar como la interaccion entre culturas influye en la competitividad de las
organizaciones. De esta manera, se puede afirmar que la pregunta de investigacion fue
respondida de manera satisfactoria, al demostrar que la comunicacion intercultural si representa
un aspecto fundamental dentro de las empresas y que puede convertirse en una ventaja
competitiva cuando es gestionada de manera adecuada. De igual manera, se cumplieron tanto el
objetivo general como los objetivos especificos, ya que se logré analizar la importancia de la
comunicacion intercultural, identificar sus implicaciones en los procesos empresariales y
reconocer su impacto en la construccion de relaciones comerciales y en el posicionamiento de

las empresas en contextos globalizados.
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ANEXOS

Anexo A
Transcripcion de Entrevista a Justin Vera

Katherine Ochoa: Listo, Justin, ;como esta? Primero le agradezco por aceptar esta entrevista, ya que va a ser de gran aporte para
mi tema de investigacion. Mi nombre es Caterine Ochoa, soy estudiante de la carrera de estudios internacionales en la Universidad de la Azuay
y ahora me encuentro desarrollando mi trabajo titulado "La comunicacién intercultural como ventaja competitiva en empresas multinacionales",
en este caso sobre San Miguel Industrias, la empresa en donde usted trabaja.

Justin Vera: Ojala tengo urgencia como comprador. Comprador, si, comprador.

Katherine Ochoa: Si. Bueno, estd presente entrevista busca un enfoque cualitativo de investigacion y tiene como finalidad
comprender la comunicacion cultural, como se manifiesta en los procesos de compra internacional y de qué manera impacta la eficiencia,
negociacion y posicionamiento competitivo de la empresa. Su perfil es fundamental, ya que su cargo implica interaccién constante con
proveedores extranjeros, negociacion en contextos de culturas diversas y adaptacion a dindmicas comerciales internacionales. Esta entrevista
se va a hacer solo con un fin académico, ¢;esta de acuerdo en continuar?

Justin Vera: Si, adelante.

Katherine Ochoa: Listo. Bueno, para comenzar quisiera que me cuente, desde su experiencia como comprador internacional, ¢usted
coémo describiria la cultura organizacional de San Miguel Industrias en relacion a como se relacionan con mercados internacionales?

Justin Vera: ;Qué tal? Muy buenas. Trabajo en la parte de comercio exterior; si bien es cierto el comercio exterior es una red muy
amplia que engloba muchas categorias, actualmente me encuentro en la parte industrial. San Miguel es una empresa industrial dedicada a la
elaboracién de envases plasticos y es una de las industrias grandes de Latinoamérica, en la cual se ha logrado posicionar junto con socios
estratégicos y grandes clientes. En mi punto de vista, en comercio exterior en Ecuador todo sale de matriz. Matriz es quien negocia las compras
directamente con los proveedores del exterior, cierran precios y proyectos.

Katherine Ochoa: Ustedes no negocian directamente, digamos, con San Miguel Ecuador.

Justin Vera: San Miguel Ecuador recibe las instrucciones de la negociacién que han cerrado con el proveedor y autométicamente
comenzamos con el ejercicio de crear las 6rdenes de compra y definir bien el Incoterm, como un FCA u otros términos de negociacion para que
la operacién fluya. Existe también el tipo de negociaciones con agentes de embarque para cerrar una buena oferta de flete internacional.

Katherine Ochoa: Y digamos en el &mbito que usted maneja, que es justamente cerrar la negociacion con los fletes, ;es gente del
mismo equipo de San Miguel Industrias o son personas ajenas?

Justin Vera: Con los que negociamos son proveedores externos, eso lo manejamos nosotros directamente como Comercio Exterior
Ecuador y ahi ya no interviene matriz. Interviene el criterio de las personas del area para negociar de acuerdo a la necesidad. Por ejemplo, si se
requiere un repuesto en 4 o 5 dias, uno debe ver la posibilidad de lograr la importacion analizando lineas aéreas con su agente de embarque o
forwarders. No solo se usa un forwarders, pueden ser varios para ver mejores rutas, vuelos directos o escalas, buscando una importacion eficaz,
rapida, segura y a menor costo. Si uno no cotiza e investiga mas alla de los pros y contras, puede que el agente de confianza no tenga espacio o
tenga rutas muy largas, perdiendo visibilidad de la situacion. La comunicacion tiene que ser fluida y mantenerlos al tanto si hay algdn retraso.

Katherine Ochoa: ¢Podria decir que en algin momento ha tenido que adaptar su comunicacién dependiendo del contexto del
proveedor?

Justin Vera: Si. Hay que saber tratar a las personas; el hecho de que yo sea el cliente no quiere decir que voy a sonar arrogante ante
un retraso, porque los retrasos en aéreo o maritimo pasan y se escapan de las manos. Hay que tener caracter, ser maduro, comprensivo y que te
apasione el trabajo para llegar al objetivo de la compafifa.

Katherine Ochoa: ;Cudles diria que han sido los principales desafios en procesos de compra o negociacion internacional?

Justin Vera: Hay proveedores que no quieren despachar sin anticipo porque no tienen crédito. He visto situaciones donde matriz
negocia para pasar de pago anticipado a pagos a 30 dias. A veces el proveedor no siente confianza por falta de compras constantes, pero
sentandose a hablar y tratando de que sientan el sentido de urgencia, ellos dan la mano.

Katherine Ochoa: ;(De qué manera la comunicacion intercultural influye en la toma de decisiones? ;Alguna vez ha fallado una
negociacion por falta de comunicacion o entendimiento del contexto?

Justin Vera: Tengo un proveedor que nos perjudica mucho por como trabajan. Se cerré una negociacién de repuestos que tenian en
stock, pero un item de la orden de compra ya no lo comercializaban. No me querian despachar los deméas materiales si no eliminaba ese item
de la orden. En nuestro sistema SAP, esto causaba una deliberacion que requeria aprobacion de otras personas. El proveedor no quiso aceptarme
un print de pantalla de la modificacion, queria el PDF. Por el dia a dia, retomé el tema una semana después y resulté que la planta tuvo una
parada de maquina. Al reclamarles, ellos fueron muy rigidos; solo procesaron el despacho cuando envié el PDF formalizado por correo. Nunca
explicaron bien su politica y su falta de flexibilidad y mala atenci6n al cliente generaron retrasos y pérdidas para la compafiia. Fue una
comunicacion no asertiva que nos afectd. La comunicacion determina la eficacia cuando el proveedor da visibilidad y recursos pronto.

Katherine Ochoa: ;Qué recomendaciones daria para fortalecer esta comunicacion asertiva en compras internacionales?

Justin Vera: Primero, ser una persona fuerte de caracter porque hay situaciones ajenas que pueden frustrarte, como un requerimiento
urgente que no se da en los dias establecidos. Bajo la experiencia, uno debe investigar transitos (Alemania 3-4 dias, Italia 2-3 dias) para dar
fechas acertadas. Cuando no se acierta, viene la parte emocional de atender al usuario, explicar los retrasos con calma y cuidar el tono de voz.
No se puede ser agresivo o estar a la defensiva. Me gusta conocer la parte humana y estar siempre disponible y atento. ElI comercio exterior es
un mundo muy bonito que mueve desde un lapicero hasta maquinarias enormes.

Katherine Ochoa: Muchisimas gracias por su tiempo, Justin. Va a ser muy importante para la investigacion.

Justin Vera: Igualmente. Chao.
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Anexo B
Transcripcion de Entrevista a Cecilia Ugalde

Katherine Ochoa: Bueno, primero que nada, muchisimas gracias por aceptar la entrevista que va a ser muy valiosa la aportacion
de su perfil académica para mi tesis, mi proyecta de tesis. Yo soy Caterine Ochoa, estudio la carrera de estudios internacionales en la Universidad
de la Azuay y me encuentro haciendo mi trabajo de titulaciéon nombrado la comunicacion intercultural como ventaja competitiva en empresas
multinacionales. El caso San Miguel Industrias es una empresa de plasticos que distribuye mayormente a Coca-Cola. Esta la presente entrevista
forma parte de componente cualitativo de la investigacién y tiene como finalidad incorporar la perspectiva académica que su perfil entra
perfectamente sobre la comunicacion intercultural y su impacto en la cultura organizacional. La informacién proporcionada sera Unicamente
exclusiva para fines académicos. ;Desea seguir con la entrevista?

Cecilia Ugalde: Listo. Muchisimas gracias. ;Como le veo yo el tema de la comunicacion intercultural para el tema global? O sea,
serd para una empresa que tenga cualquier viso de internacionalizacion, incluso ya casi casi que ni siquiera para las que estan Unicamente
pensando en internacionalizar simplemente las que trabajan aca porque acd mismo ya tienes un crisol de repente de un montén de lugares ya
cada vez es mas necesario... Este rato es un mas y este rato tiene que manejar la comunicacion intercultural. Es un tema ya casi que de habilidades
blandas como un eje transversal que tiene que estar presente para cosas como toma de decisiones, manejo de tiempo... no es un tema de
traduccion o de que hablemos un mismo idioma. Es que nos comuniquemos a través de los mismos codigos o que entendamos los cddigos de
los demas y los respetemos. Empiezas tl a tener ahi frenos, a tener trabas, obstaculos, malentendidos. Nuestra vida estd insistida alrededor de
malos sentidos... me vio mal, me dijo de mala manera... hay sociedades de alto contexto y sociedades de bajo contexto. Los ecuatorianos en
general, los cuencanos claramente somos una sociedad de alto contexto... tenemos un montén de esos mensajes que estan ahi, esos subtextos,
mensajes entre lineas... tenemos un montén de cosas no dichas que estan presentes. Entonces eso marca el funcionamiento de una organizacion.

Katherine Ochoa: De acuerdo. Muchas gracias. En base de tu criterio, ;qué diferencias existen entre internacionalizar una marca y
realmente adaptarla culturalmente a los distintos mercados que vaya a ingresar?

Cecilia Ugalde: Lo que pasa es que a veces se piensa que la internacionalizacion es simplemente abrir un nuevo mercado, pero lo
que se trata de buscar mas bien es de que esa marca se acople, se forme parte de, entienda, se integre a la nueva cultura en la que va a
desempefiarse... TU necesitas estudiar el entorno... ;Qué tipo de codigos utilizas? Hay cantidad de ejemplos de campafias millonarias que han
fracasado en funcién de que no han tomado en cuenta el tema cultural. La cultura no es fija, la cultura es totalmente dinamica. Nosotros como
ecuatorianos teniamos un individualismo hace 2 afios de ocho... con Guatemala éramos los dos paises que teniamos el individualismo mas bajo
del continente y este rato estamos en 24... se ha triplicado.

Katherine Ochoa: ;Usted ha observado casos en que una marca haya fortalecido su posicionamiento gracias a una adecuada gestion
intercultural y qué factores fueron determinantes?

Cecilia Ugalde: Yo trabajé un tiempo para TBWA... una cosa que me llamé mucho la atencién era el intranet... se buscaba la
colaboracion y la vision desde distintos puntos de vista de gerentes del equipo que esta en culturas y que puede aportar. Por ejemplo, habia una
campafa para jugos de naranja... las propuestas para el pblico hispano hablante en Estados Unidos te hablaban del "jugo de la China" porque
era hecho por puertorriquefios... o de dominicanas... que al jugo de naranja le dicen jugo de la China. Yo me enteré ahi, yo no entendia "“jugo
de la China", eso no tiene sentido. Saltamos un montén de otros lugares y deciamos "“esto a mi no me llega”. O por ejemplo cuando salieron al
mercado los focos inteligentes... El mensaje era "Ponte pilas, ponte pilas y gasta menos"... al analizar el impacto aca en Cuenca o en Quito... la
gente le asociaba "ponte pilas” en ese momento con la viveza criolla de forma negativa. Es un tema intercultural en nuestro mismo pais...
muchas campafias en el Ecuador se adaptan a mensajes para la costa y mensajes para la sierra.

Katherine Ochoa: En mercados altamente competitivos, ¢la gestion intercultural es una necesidad ética, estratégica o considera que
es ambas?

Cecilia Ugalde: Yo creo que tengo un peso de ambas... pero si te pones a ver ya para los intereses de una corporacion o de una
empresa, pienso yo que pesa mas el tema estratégico. Es indispensable... tiene que ver con los valores mismos que tiene la empresa, con sus
valores internos, con esa comunicacion organizacional, esa cultura organizacional... es estratégico que dentro de esas practicas ti metas temas
de comunicacion porque eso te fortalece, como equipo te consolida. Vas a evitar malos entendidos, vas a tener grupos mas cohesionados. Hay
culturas en las que la cosa es frontal. Y aqui no te van a decir "no", te dicen "ya le veo", "ya le comento™. Yo a veces si tengo un poco esa
frontalidad... siento que me ven, asi como més brusca porque te digo lo que pienso... pero es esa exposicién que me hace sentir mas comoda
con dejar de estar dando vueltas para decir lo que siento.

Katherine Ochoa: ;Qué desafios comunicacionales enfrentan los lideres cuando trabajan con equipos culturalmente diversos?

Cecilia Ugalde: Primero creo que parte de un conocimiento, si ti no te das cuenta de esas diferencias, mal puedes asumirlas. Tienes
que tener clarisimo que la comunicacion es un reto... exige apertura, disposicion de entender que el que alguien piense diferente no implica un
ataque personal... aqui la gente se toma personal cualquier discrepar. Primero es tener grado de madurez, luego es transmitir eso a tu equipo...
Tu cultura organizacional tiene que ser una cultura que permite la postura, permite la confianza, permite el dialogo, permite abrirte a negociar
sobre las diferencias. A partir de que tu te sientes seguro y comodo... puedes tener la confianza de poder expresarte y sabes que no vas a ser
criticado... la creatividad y los puntos de vista... le enriqueces a eso y le alimentas. Manejar bien el tema de la comunicacion intercultural te
fortalece como equipo y te abre a muchisimas opciones que la creatividad, innovacion... es fundamental porque estas impulsando precisamente
eso, ver las cosas desde otro angulo.

Katherine Ochoa: ;Qué competencias interculturales consideran fundamentales para profesionales de marketing que trabajan en
entornos internacionales?

Cecilia Ugalde: Capacitacion en temas de manejos de conflicto... manejo de tiempos... jerarquias... habilidades blandas... pero esto
tiene que venir desde arriba... es sUper importante que las cabezas estén practicando o aplicando lo que se genera en temas de cultura
organizacional. Por ejemplo, yo en la direccion de relaciones internacionales de la Universidad de la Azuay... cuando me propuse que ustedes
tengan la opcion de estudiar un semestre fuera... no sabes todas las barreras que tuve al inicio... gente con la mente stiper cuadrada que dicen
"es que los chicos solamente se van de paseo”. El que estudia fuera esta fuera de su entorno, muchas veces en un idioma que no es el suyo, fuera
de su zona de confort... sacrificas un montén de cosas a nivel personal... y ademés estés estudiando con metodologias y cosas diferentes. Lograr
que la gente cambie la mentalidad es dificil. Necesitas ir negociando... el manejo de relaciones individuales... un monton de esos shift skills que
se deben manejar.

Katherine Ochoa: ;Cree que las empresas estan invirtiendo lo suficiente...?

Cecilia Ugalde: Sinceramente no creo que muchas de las empresas ven como una necesidad ni siquiera ni como problema...
lamentablemente tienen otras prioridades y no se dan cuenta de los problemas que eso les puede generar.
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Katherine Ochoa: ;Puede la comunicacién intercultural convertirse en una ventaja competitiva sostenible...?

Cecilia Ugalde: Si, yo creo que si puede ser una ventaja sostenible... porque la cultura organizacional funciona a largo plazo...
mientras més se vaya consolidando més fuerte va a ser. El principal consejo es que tomen conciencia de cdmo la comunicacién intercultural
bien manejada se puede convertir en esa ventaja competitiva... que me diferencia, que me da ese giro hacia comprenderle mejor a mi ptblico
interno y externo. No solo que llegas, sino que llegas de mejor forma, llegas con mas fuerza.

Katherine Ochoa: Muchisimas gracias por la entrevista

Anexo C
Transcripcion de Entrevista a Mario Brazzero

Katherine Ochoa: Bueno, eh muy buenos dias, Mario. Mi nombre es Caterina Choa, soy estudiante de la carrera de estudios
internacionales de la Universidad del Azuay y actualmente me encuentro desarrollando mi trabajo de titulacion llamado la comunicacién
intercultural como ventaja competitiva en las empresas multinacionales, caso eh San Miguel Industrias. Esta es una empresa de plasticos que
mayoritariamente provee eh plastico como tal a la Coca-Cola. Entonces, pueden comenzar. Eh, esta entrevista forma como parte del componente
cualitativo de la investigacion y tiene como finalidad incorporar la perspectiva académica y tedrica sobre la comunicacion intercultural, relacion
con su cultura y su impacto en procesos organizacionales en contextos globalizados. Eh, su perfil, Dr. Mario Brés, como especialista en
antropologia, sociologia y estudios culturales, eh, resulta fundamental para el estudio, ya que permite analizar la comunicacidn cultural, desde
una mirada critica sobre las dinamicas culturales, las relaciones de poder, la construccion de identidades y la interaccion entre diferentes sistemas
de valores dentro de las organizaciones multinacionales. Esto eh trabajo es Ginicamente con fines académicos. No sé si es que quiere seguir.
¢(Esta de acuerdo en seguir con la entrevista?

Mario Brazzero: Seguro.

Katherine Ochoa: Perfecto. Entonces, cuénteme desde la perspectiva de la antropologia y la sociologia, ¢cdmo se puede comprender
el concepto de comunicacion intercultural dentro de contextos organizacionales, que son estas empresas multinacionales?

Mario Brazzero: Bueno, yo partiria eh muchas gracias por considerar mi punto de vista para tu trabajo de graduacién. Eh yo
comenzaria un poco no tanto dando una conceptualizacién eh sino una contextualizacién sobre estos elementos de lo que estamos hablando,
¢no? Comunicacion e interculturalidad. Eh, partiendo de la comunicacion y desde mi area de conocimiento que es antropologia, la comunicacion
intercultural, eh porque comunicacion en términos generales es emisor receptor y un mediador entre ellos dos que puede ser el lenguaje, ;no es
cierto? Palabra. O sea, eh eh y si hablamos de de una comunicacién entre culturas para ya entrar al &mbito de lo intercultural, eh Lo fundamental
seria entender que para que exista esa comunicacion primero, primerisimo de ese elemento de lenguaje que nos que nos permite entendernos
porque no sé si una una empresa transnacional e en la mesa de negociaciones se sientan o de acciones de la empresa se sientan una persona que
habla chino y una que habla inglés, no se lo van a debemos comprender que el lenguaje es el primer vinculo con el que nosotros debemos contar,
¢no es cierto? Un lenguaje en el cual que tanto el emisor como el receptor entiendan los eh eh eh los codigos de lenguaje que y que sé que estén
familiarizados con esos cddigos de ley. Sin eso la comunicacion en principio no es cierto.

De ahi el tema de interculturalidad, eh el concepto mismo de interculturalidad es un concepto bastante complejo en términos de la
del analisis antropol6gico, pero tratando de reducirle a su minima expresion. Eh hay un error que se suele como que se suele cometer eh cuando
se habla de que la interculturalidad es un es el didlogo horizontal entre dos culturas, dos personas que pertenecen a culturas diferentes. Eh, una
suerte de por eso se habla mucho del elemento dial6gico, didlogo entre dos personas que pertenecen a otras culturas, pero la interculturalidad
no es tnicamente el didlogo. Obviamente el dialogo horizontal ya nos marca una cancha, no hay estos elementos jerarquicos que se dan criterios
como el colonialismo y tal de pueblos que o sectores sociales, culturas que se piensan mejores que otros, ;cierto? O sea, la horizontalidad ya es
un paso a vernos de como iguales, ;no es cierto? Pero va mucho mas alla, o sea, no es no se agota en el didlogo entre culturas de interculturalidad,
la interculturalidad apuntada mas bien al dialogo entre saberes. O sea, no es solamente que yo te comprendo, te entiendo como una igual a mi,
¢ho es cierto? Que ya es un paso adelante, como digo, pero eh también es aceptar tus formas de conocimiento, tus saberes como saberes
verdaderos y relevantes como los mios. Justamente ahora estaba dando una clase en antropologia del cuerpo y de la salud a mis estudiantes y
veamos como este conflicto del mundo occidental que eh niega los otros conocimientos médicos, por ejemplo, pensando en que la medicina
oficial, la que pasa por la universidad es la Unica vélida, la que esta en la institucion médica. Mientras que las otras formas de entender la
medicina, los otros saberes sobre el cuerpo, sobre salud, sobreedad, sobre tratamiento son negados, ¢no es cierto? Entonces para que en o
intercultural hay con este admites, asumes, pero con franqueza, con ética, que lo que ese conocimiento del otro es verdad, valido.

Katherine Ochoa: Es totalmente valido. Solo asi esto de la de la comunicacion intercultural puede ser posible. Totalmente. Si, se
podria decir que la cultura juega un papel importante en la forma que las personas interpretan los mensajes dentro de una organizacion, dentro
de diferentes grupos. Totalmente. Desde una perspectiva académica. ;Cudles son los principales desafios culturales que enfrentan las empresas
cuando operan en contextos sociales y culturales diversos?

Mario Brazzero: No sé si es que estd un poco aunado con justamente es eso, ;no? O sea, eh partamos también de otro hecho, la
diversidad cultural, o sea, eh mas alla de que nosotros generalmente solemos entender que la que las culturas eh cuando hablamos de diversidad
cultural pensamos en los araguros, los de estos, nosotros los mestizos también somos culturas, también somos un grupo é culturas. Y dentro de
nosotros hay una complejidad méas grande todavia, porque dentro de la de lo que nosotros podriamos llamar eh los mestizos ecuatorianos, por
darle un término, ¢cierto? Hay muchisima diversidad interna también, asi como la hay en los Estados Unidos, asi como la hay en Francia, asi
como la hay en Alemania. O sea, No hay territorio, no hay pais donde la diversidad cultural no cohabite, que esa que ese cohabitar sea eh
respetuoso es de una cosa o0 que ese habitual sea mas bien lleno de tensiones, de conflictos, de poderes, es otra cosa.

Ahora, eh yo entiendo que para que una empresa donde varias culturas se sientan en la misma mesa, agentes culturales, gente que
tiene su bagaje cultural. Una persona de un pais o de otro pais, un quitefio y un cuencano, e y asi, ¢no? La de personas de la costa de la sierra o
te sientas con un asiatico con como sea, ¢no es cierto? Eh, vamos a estar en relaciones interculturales, incluso si estamos gente de Cuenca
porque puede ser de sectores sociales. Totalmente. ;no? Entonces ahi la clave es eh la escucha, la escucha atenta. Yo pienso que eh en estas
en estas transacciones, negociaciones, como sea, a veces estamos haciendo proyectos de incluso de proyectos de investigacion de la universidad
con comunidades, es el eh debe haber un mediador en la escucha, debe haber alguien que ponga, que lleve la batuta. O sea, para que para que
la orquesta funciona porque si no hay esa esa orden es esa puesta en marcha a través de un orden establecido, ;no? De darte la palabra tanto
tiempo, qué sé yo, entonces ahi las cosas pueden salir de control. Yo creo que en las relaciones interculturales para que puedan funcionar, el
dialogo intercultural para que pueda funcionar debe estar mediado por algln tipo de codigos que nos permitan ese dia. Los codigos puede ser,
por ejemplo, el punto de orden, ;qué se va a hablar primero? ;Qué se va a hablar después? Para que nadie se sienta afectado en sus derechos
tanto culturales como de poder expresar las ideas que yo tengo. Estamos hablando negociacién, ¢no es cierto?
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Katherine Ochoa: Totalmente. ;Y usted considera que las empresas estas justamente estas empresas multinacionales comprenden
realmente la complejidad de eh los contextos que operan las diferentes las diversas culturas? ;Piensa que tienen eh presente o simplemente
como que le simplifican a diferencias culturales y ya?

Mario Brazzero: Si, yo creo que no dificilmente van a comprender estos eh estos diferentes escenarios de los que estamos hablando
y cémo estos escenarios pueden efectivamente dialogar. O sea, hemos dicho que el intercultural no es solamente el didlogo, sino también el
aceptar el aceptar a la otra persona con sus con sus verdaderos conocimientos, como una persona con conocimientos diversos, pero
conocimientos de fin. Yo no creo, por ejemplo, veras en eh en este cuando se habla de interculturalidad, muchas veces las personas hablan de
como es esta palabra que usan que usan mucho de e ya voy a recordarle este que es como como que te acepto, pero no, pero tolero.

Katherine Ochoa: La tolerancia.

Mario Brazzero: Justamente esa es la palabra que queria acordarme la tolerancia, porque mucha gente piensa que la palabra
tolerancia es una palabra totalmente chévere y linda, pero fijate lo que tiene esa palabra de por medio, ¢no es cierto? Porque la semantica y otra
cosa es la semioética, lo que esta de la palabra, ¢cierto? Si una persona te dice, "Oye, yo te tolero." ; Tl entiendes de eso? O sea, te tolero porque
me gusta tolerarte, pero si no si no quisiera te demandara lejos, 0 sea, no es tema de es un tema de respetar.

Katherine Ochoa: Totalmente. Comprender profundamente.

Mario Brazzero: Correcto. Entonces, para que las empresas comprendan que el diélogo intercultural es fundamental y no solo eso,
es enriquecedor, porque si algo tiene de bello la interculturalidad es que td aprendes de la otra persona, de la otra cultura, pero no solamente
como un aprendizaje que le pones en una gaveta de los aprendizajes, sino que es algo que puede nutrir tu vida, que puede nutrir tu dia a dia, que
puede hacerte ver el mundo con otros ojos, que pueda hacerte mas humano. Entonces, en ese sentido, eh los quienes manejan estas empresas
no solamente deben fomentar el didlogo intercultural como una cuestién de eh yo si permito es, yo tolero, yo permito eso, sino asumir que eso
va a a a alimentar a la empresa va a darle mucho mas caracter. mucho mas eh vuelvo a la palabra humanizarle a la empresa. que porque la
interculturalidad en términos eh al final del camino lo que lo que se busca con este concepto tan complejo es el respeto, el respeto a todo lo que
la otra persona es, la otra cultura con todo lo que lo lo que ello conlleva. Si, tener que tolerarle, o sea, si le toleras bien, no le toleres, ve al otro
lado y no vuelvas a saber.

Katherine Ochoa: Totalmente. Si, que tu novio te diga ya te... No, muchas gracias, mejoras gracias. Pues claro.

Mario Brazzero: No debe suceder en una pieza no debe haber la tolerancia, debe erradicarse la tolerancia porque al final también
la tolerancia es un engafio. Yo me estoy engafiando al tolerarte, o sea, yo, ;qué hago en un lugar donde tengo que tolerar a alguien o alguien
tiene que tolerarme a mi? Es cierto. Entonces, yo pienso que la cosa bien deberia ir por el lado de la aceptacion real ética, ¢no es cierto?,
conceptual de que de que hay un aporte de parte de del didlogo intercultural, ;no es cierto? Y que eso mas bien los mejora a todos.

Katherine Ochoa: Totalmente. O sea, se podria decir que la comprensién profunda cultura eh la cultura local puede contribuir a
que digamos estas casas matrices también se eh acoplen rapido, digamos, a donde esta la total.

Mario Brazzero: No es que no puedes utilizar la misma légica en la ciudad de Nueva York que en Buenos Aires, que, en
Quito, que, en Guayaquil, porque la forma de ver el mundo es diferente. Incluso la misma propaganda que haces en Nueva York,
eventualmente aqui te le ves como como algo agresivo, no sé.

Katherine Ochoa: Realmente si, justamente se debe si 0 si analizar el contexto de donde se va a operar, digamos, ;n0? Desde una
mirada antropoldgica, ,como se construyen las identidades culturales dentro de organizaciones que retinen personas de diferentes contextos
socioculturales?

Mario Brazzero: Yo no diria que se construyen las identidades. Las identidades ya vienen a la mesa, ya se sientan en la mesa. Lo
que se construye mas bien es son estas eh estas relaciones, ¢no es cierto? Estas relaciones eh que y yo les pondria como un ejemplo una
constelacion de relacion. Porque a ver qué quiero hacerme entender cuando hablo de constelacion de... Estoy pensando qué es una constelacion,
no son estrellas aisladas de una forma caética, ;no es cierto? La constelacion es que esas estrellas forman un organismo, forman un Géminis,
una un cinturén de Orién, Cruz del Sur, qué sé yo una constelacion a la cual nosotros ya le logramos comprender y a través de la comprensién
de la constelacion nosotros sabemos el lugar que ocupa cada estrella dentro de esa constelacion, ¢no es cierto? Entonces, yo mas bien pensaria
en que eh méas que eh creacion de identidades. Ahi lo que las identidades ya se sientan a la mesa y lo que se genera es una constelacion de
relaciones donde cada identidad aporta con cual estrella su lugar, su lugar cultural, su forma de entender el mundo, su forma de comprender la
situacion en la que nos encontramos también. Entonces, eh pensar en el concepto de constelacion me permite a mi eh decir que no estamos
creando identidad. Estamos eh generando un organismo mas grande que las identidades individuales, que no es necesariamente una identidad.
Es mas bien una constelacion de relaciones.

Katherine Ochoa: Totalmente. Bueno, disculpa utilizar una metafora. No, tranquilo, estd perfecto. Entiendo completamente. Si.
Eh, ¢usted cdmo cree cdmo influye la comunicacion intercultural y la construccién de confianza entre personas que pertenecen a estas diferentes
culturas? eh dentro de una misma organizacion. ;Cémo usted cree que sé que se comprende como influye esto?

Mario Brazzero: Y yo creo que, si eh si eh la relacion se fundamenta en el respeto, no en la tolerancia. Regresamos. Si eh no es
aceptar que ta siendo de otra cultura estés aqui porque me toca aceptarte, sino porque efectivamente sé que van a aportar desde esa vision del
mundo. Si es que las identidades se pueden expresar con libertad si es que la comunicacién puede darse porque hay un elemento comin que las
unifica, que puede ser el objetivo de la empresa, por ejemplo, el hacia dénde apunta la empresa y todos estamos de acuerdo aportar en ese
sentido. Si vamos generando constelaciones de relaciones, porque no es cuestion de que todos nos entendamos aqui, sino que son podemos
hacer micro pequefios grupos que después hablan con grupos més grandes, que lo cierto y ir generando toda esta trama de relaciones cada una
con sus elementos significativos, ¢no es cierto? Una trama de relaciones simbdlicas podriamos decir desde la antropologia, ¢no es cierto? Eh,
YO Creo que eso cuasi a que se pueda dar.

Katherine Ochoa: Totalmente. Si. Usted eh ;qué tipo de competencias interculturales considera que deberian desarrollar los lideres
y 0S que manejan estas empresas multinacionales?

Mario Brazzero: Yo te diria un poco de conocimiento antropolégico, en verdad, o sea, la antropologia, si bien es cierto, hay la
hay el antrop6logo, la hay el sujeto denominado antropélogo que tiene una esfera de accion en la sociedad que es a través del ambito de la
cultura, pero no por ello eh no podemos también tener un cierto conocimiento antropoldgico, al menos una no sé, talleres de antropologia donde
podamos compra la interculturalidad, ¢donde es estas definiciones concretas, pero que nos van a permitir justamente eh entender dénde estamos,
qué terreno estamos habitando, qué territorio estamos habitando pensando en habitar como algo que debe ser arménico, o sea, la armonia en un
habitar, cdmo habitar arménicamente un espacio y eh diverso, ;no es cierto? Entonces, eh yo creo que las maximas autoridades o quienes estan
a cargo de personal o de estas cosas si deben tener un una, no sé, yo voy a ser sincero, un taller de antropologia que nos a eso a eso de la de la
confesion de estos de estos elementos fundamentales que derivan en un dialogo real, no forzado. No, un didlogo con respeto, un dialogo sin
tolerancia.
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Katherine Ochoa: Exactamente. Yo le saco del escenario de tolerancia, pero si le ponga apuntalo al respecto. Totalmente. Considera
que la comunicacién intercultural puede convertirse justamente en este factor estratégico para que las organizaciones eh para estas
organizaciones que operan en entornos globales.

Mario Brazzero: Yo creo que es fundamental eh es fundamental porque justamente ti dices algo chévere en entornos globales. Eh
hay un concepto en antropologia que es de lo glocal. ;Qué quiere decir lo glocal? Que eh una localidad, por pequefia que sea, eh estd amparada
por el paraguas de lo global, ;okay? Lo global actta en lo local siempre, ¢cierto? Y asi funciona. Entonces, eh pensando en entornos locales,
son entornos globales. Si, quieran o no es un entorno global, aunque por méas local que tenga, pero hay que comprender esa localia, ese territorio.
Porque los territorios aqui son los diversos. ;no es cierto? Y mas bien lo global es eso es lo que todos los territorios comparten. Lo que les
diferencia es la especificidad de ese territorio en particular. Ese territorio tiene sus propios codigos culturales, tiene sus propias formas de
relacionarse sociales. Si te vas a Japdn, no te vas a saludar como saludan los argentinos, de besitos y de abrazos. El Japén no se deja ni tocar.
Y un hombre dale a una mujer japonesa, pueden darle un beso como nos vamos.

Katherine Ochoa: Si eso es que depende del bajo o alto contexto que tengamos cudl culturales de esa localidad deben ser espetados
dentro de los conceptos globales.

Mario Brazzero: Okay. Si. Si. O sea, lo local.

Katherine Ochoa: Totalmente. Que se aplique antropolégico. Entonces, qué interesante. Es super importante comprender eh el
territorio, ese elemento local y todo lo que culturalmente eso significa para poder actuar con nuestras estrategias globales. Las estrategias
globales tienen que adaptarse las localidades, no al revés, porque si no seria una invasién justamente respetaria, te tolero, pero no como...
Bueno, y para finalizar desde su experiencia en antropologia, sociologia y estudios culturales, ;qué recomendaciones daria las empresas
multinacionales para gestionar de manera mas consciente, como estabamos conversando y estratégica, la diversidad cultural dentro de estas
entornas de organizaciones?

Mario Brazzero: Yo pienso que primero eh no deberian caer en algo tan reducido, me parece a mi, que es en la moda. Okay. O sea,
porgue si decia que, si la palabra interculturalidad estad de moda, pues apliquemos la interculturalidad y nuestra empresa tiene un discurso
intercultural. Vean, aqui trabajan negros, rojos y azules. Estamos y eso nos hace tan lindos y tan bellos, o sea, no debemos caer en esos
esencialismos. Es lo primero que yo deberia, 0 sea, si vamos a hablar de interculturalidad, que sea una un dialogo serio, que no sea una algo del
momento, una moda, cualquier moda, porque toda moda termina siendo algo pasajero. Y yo pienso mas bien en que deberian ser politicas
internas de la empresa, politicas que eh de mediano y largo plazo que se vayan construyendo, que se vayan elaborando, que sean parte del
devenir de la... 0 sea, que yo no tengo por qué rasgarme las vestiduras porque yo tengo gente de diferentes culturas de... Eso, eso, eso, no es, no
va por ahi. Eso es un esencialismo vago, absurdo, incluso diria yo, y contra producente, porque ni siquiera tienes como trabajar con esas
personas, no tienes como dialogar con esas personas, ,como lo vas a hacer? Un conflicto, ;cdmo lo resuelves? No, entonces, pero si tienes este
tallén de antropologia, si tienes, si tienes estos conceptos, si tienes esta de estas estrategias, si piensas en una constelacién de diversidad cultural,
de comunicacional, ¢no es cierto? Donde las identidades se puedan mostrar, donde puedas realmente aceptar el pensamiento del otro, no
necesariamente tolerar su pensamiento, sino aceptarlo responsablemente, ¢no es cierto? Si das los espacios necesarios para que todos nos
podamos expresar, eh yo creo que por ahi van las cosas.

Katherine Ochoa: Totalmente. O sea, ventaja competitiva, si o si. al mas que nada su entendimiento en si, no como dice solo por
afuera.

Mario Brazzero: Exacto. No una fachada debe ser el corazdn. Totalmente. Si. No puede ser, no solamente una fachada, no puede
ser un ropaje que mafiana te cambies, tiene que una camiseta de que hoy estoy aqui cuerpo, eso tiene que ser asumir.

Katherine Ochoa: Perfecto. Algo que no pueda sacarte. Totalmente. Muchisimas gracias, Mario. Eh, su aporte va a ser muy valioso
para mi trabajo de titulacién. Le agradezco. muchisimo.

Mario Brazzero: Espero haberme colaborado.

Katherine Ochoa: Totalmente. Muchisimas gracias. Superinesante también todo lo que me hable. Igual yo también voy a ir a seguir
investigando méas. Me pareci6 eh que la antropologia realmente es una base fundamental para poder entender estas definiciones complejas y
poder estar en armonia, digamos, con todas las personas que habitamos. Muchisimas gracias.

Anexo D
Transcripcion de Entrevista a Natalia Rincon

A continuacion, presento la transcripcion literal de la entrevista realizada a Natalia Rincon, especialista en cultura y turismo, por
parte de la entrevistadora Katherine Ochoa:

Katherine Ochoa: Perfecto. Muchisimas gracias. Ya. Bueno, primero que todo, buenos dias, Natalia. Muchas gracias por ayudarme
en esta entrevista para la mi titulacion. Te ve o te veo a estas muy bien. Creo que esta bien. Bueno, primero me presento. Mi nombre es Caterine
Cho. Soy estudiante de estudios internacionales eh de la Universidad del Azuay y actualmente me encuentro desarrollando mi trabajo de
titulacién llamado La comunicacién intercultural como ventaja competitiva en empresas eh multinacionales eh Casa San Miguel Industrias, que
es una empresa de plasticas.

Esta presente entrevista forma parte del componente cualitativo de la investigacion y tiene como finalidad incorporar una perspectiva
académica que su perfil entrado perfecto especializado en cultura, turismo y ventaja competitiva. Considerando que estos campos permiten
comprender como los culturales influyen en el posicionamiento estratégico de las organizaciones que operan en entornos internacionales. Eh,
su perfil me resulta especialmente relevante para este estudio. Eh, como le dije, su experiencia en cultura, en competitividad, eh analizar como
la diversidad cultural adecuadamente gestionada puede transformarse en una ventaja competitiva. Esto serd solamente para fines académicos.
Entonces, no sé si es que desea continuar con la entrevista.

Natalia Rincon: Por favor, continlien. Encantada.

Katherine Ochoa: Perfecto. Bueno, voy a empezar. Desde su experiencia en turismo y cultura, ¢usted cdmo definiria la relacion
entre cultura y ventaja competitiva en organizaciones que operan en contexto internacional?

Natalia Rincon: A ver, e es un tema bastante complejo y superinesante porque cuando hablamos de cultura estas hablando de un
grupo de una poblacion especifica en este caso como es el Ecuador. Si. Eh, si ti ves el contexto del Ecuador es sumamente diverso por las
diferentes eh subculturas que existen dentro de esto, no necesariamente que pertenecen a poblaciones indigenas, sino también dentro de lo que
es la parte mestiza. Existen diferentes subculturas y en muchas otras cosas. Estamos viendo casos interesantes, actuales de esto hasta del de las
series la cultura. Claro, claro. Te identifican, grupo de personas te identifican.
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Eh, para mi unos componentes dentro de lo que vamos a ir analizando, cultura, lo que es de Ecuador, primeramente, un componente
importante es la educacion. ;Por qué te digo esto de la educacion? Porque de acuerdo a lo que ti ensefias, desde nifios hasta adultos, se queda
dentro de la mente de cada uno de nosotros y automaticamente pasan los afios y se vuelve un factor cultural. Si, porque esto de los Cafiaris, de
los incas, etcétera, ;cierto? Ahora, si una historia esta mal contada, estamos puede generar otros factores negativos. Ya. ;Por qué te digo esto?
Justamente yo doy eh una clase que se llama principios de turismo.

Tengo un grupo que es diverso. Esto es en tecnologia de turismo y tengo grupos que pertenecen, por ejemplo, a la zona del Cuyaveno,
tengo otros que pertenecen al Austro, otros que pertenecen a la costa y otros a lo que es la Amazonia sur. Entonces, ya te puedes imaginar de
Cafiar y demas, ¢;no? Y justo ayer yo estaba dandoles dentro de lo que era principios de turismo, hay el componente que se llama patrimonio y
les daba tips, 0 sea, como es componente tenia que ser sumamente resumida la historia y lo que més me llamé la atencién es que muchas de las
cosas que yo les decia a ellos no lo tenia.

Ahi me di cuenta que la educacion de ellos pudo haber sido diferente a la mia, eh pudo haber sido diferente la malla curricular. Si,
yo tenia mucho una base mucho mas fuerte, ¢si? Que es lo que me permitid a ellos demostrarles que a veces cuando no conocemos de dénde
viene un pais, por qué viene esto, por qué va, hacia dénde va, no entendemos el pasado como y ahi empezamos a tener ese problema en la
actualidad. Entonces, ¢por qué te toco este tema? Porque t0 justamente me estas hablando de patrimonio, de cultura, no estas hablando del
turismo. Entonces, pero el factor importante aqui es la educacion, cdmo yo me comunico con ellos, ¢si? En donde mi discurso no tiene absoluta,
es como te dirfa, trato de ser lo mas activa exacta posible, decirles, "Okay, iniciamos con esto, la siguiente etapa fue esto para ir entendiendo
como las culturas dentro del Ecuador se desarrollaron, porque claro, si ti escuchas discursos el inca era sumamente malo. El canal estaba antes.
Y cuando empiezo a mostrarles este video, se dieron cuenta que siempre hubo una pelea entre las preculturas incas. Si, siempre habia esa
disputa, pero nadie les habia dicho.

Entonces, fueron temas sumamente interesantes. Yo lo que utilicé fue la estrategia comunicacional, visual y decirles, "Okay,
simplemente entendamos y vamos a comprender en la actualidad.” Eso es uno, aprender a querer también al pais aceptarlos y evitar esos
discursos de odio porque son muy faciles, son muy manipuladas.

Katherine Ochoa: Perfecto, totalmente claro. Bueno, desde una perspectiva académica ;puede la diversidad cultural convertirse en
un recurso estratégico?

Natalia Rincdn: Totalmente. ;Sabes por qué? Y justamente te voy a hablar del caso de ayer, porque a ver, siempre va a haber unas
jerarquias, la jerarquia de la clase social existido a través de los afios, sea cual sea la totalmente la poblacion en todo ambito, sino no es desde
el punto de vista socioeconémico, puede ser por edades. Si no es por edades, hijos del sol, de quiénes de la familia, ;me entiendes? Cosas asi.
Entonces, e dentro de esto como tal, en esta clase social, se me fue el discurso. Es como era la pregunta.

Katherine Ochoa: Eh, desde una perspectiva académica, ¢puede la diversidad cultural convertirse en un recurso?

Natalia Rincén: Es sumamente interesante saber en la posicion que esta cada uno. Si. Y el aprender de ellos y uno también ensefiarles
cosas que yo no sabia, ¢entiendes? Y también el tener lo que es la escucha y la actitud para poder entender y canalizar eso. Si. Entonces, por
ejemplo, somos muy facil desde el punto de vista de la de la percepcion. Eh, ustedes de los ecuatorianos son barbaros porque comen cuida, pero
entendamos cudl fue el complexo, porque lo hacemos, dénde vivimos, donde trabajamos, cuando entiendes eso y hay un buen mensaje cambio
tocar. Entonces, escuchar de esa persona también es interesante. Es bien complejo.

Otra cosa, te digo, ti que estés en estudios internacionales, el otro dia estaba escuchando justo a Shell Obama, me gusta muchisimo
ella y ella daba un ejemplo claro que ella obviamente siempre tenia un partido totalmente diferente al de Bush, que fue el presidente anterior de
y ellos tienen muy buena camareria entre los dos. Bush, hijo. Y ellos de por vida siempre tienen que sentarse juntos por el protocolo que obliga
obviamente cualquier evento eh institucional desde Estados Unidos. Si. Y mucha gente no entendia por qué ellos se llevaban y eso decia él. Es
importante primero saber con quién estas, con quién vas, pero si yo estoy en un grupo donde todos me dan la razén, nunca voy a darme cuenta
del error. También es interesante saber el otro punto de vista, pero no llegar a lo que es un conflicto. Entonces, a eso voy. Exacto. Esta diversidad
es interesante permitir que cada uno hable desde el contexto real.

Katherine Ochoa: Si. Perfecto. Si. Totalmente. En el ambito del turismo, donde la interaccion cultural es constante, ;qué
aprendizaje podria trasladar al contexto empresarial eh internacional, ya multinacional?

Natalia Rincon: A ver, en turismo te voy a dar preceptos. Primero, el turismo como tal siempre es una motivacion de las personas
de conocer su lugar fuera de su habitat, por asi decirlo. Estamos de acuerdo. El turismo tiene diferentes clasificaciones. TG me hablas del turismo
eh cultural, por asi decirte, pero el turismo siempre tiene una base que es a través de lo que es el atractivo o el reverso, es decir, la catedral, una
fiesta tipica y demas, ¢no es cierto? Para que se desarrolle.

Sin embargo, en el &ambito de que ti me dices de estudios internacionales, aparece un tipo de turismo que se llama el sector Mars,
que es el meeting Incentives, Congress and Events, es decir, es un grupo de turistas que simplemente va a diferentes paises netamente por
negocios, ya, pero una vez que ha eso de negocios también le permite conocer los atractivos y las potencialidades que tiene tal o cual destino.
Empiezan a conocer la historia exacta. Como un extra, como un plus. Totalmente para estudiar el campo, digamos. Storm, que es uno de los
fuertes. También hay empresas que se llama eh organizaciones que es el ICA ICCA, que es todo lo que es congresos, ellos se encargan de todo
lo que es negociaciones y demas y mucha gente desconoce eso.

Ademaés, es un tipo de turismo superinesante porque es un turismo que no tiene estacionalidad, o sea, yo no dependo del clima en
ese caso porque eso pasa mucho en turismo que tenemos temporada alta y temporada baja, no en turismo mis no, porque se puede desarrollar
en cualquier época del afio de cualquier manera de hibrido, ;no? Después de lo que fue la pandemia totalmente. Y lo que si es interesante es
que siempre hay esta connotacidn cultural de cada pais porque lo que tu quieres es bienvenidos a mi pais, hay este negocio, siempre hay un
souvenir, siempre hay algo que te demuestre esa esencia cultural de cada pais.

Entonces, el turismo eh, por eso me encanta, te permite abrir un poquito mas la esfera en la que estas y darte cuenta como es el
comportamiento de las personas a través del mundo y después aparecen los codigos de ética del turismo que a donde vas, haz lo que veis y
respetar bobamente esa formacion.

Katherine Ochoa: Totalmente. Si. Wok. Entonces, totalmente. Es un recurso la cultura.

Natalia Rincon: Totalmente, totalmente, porque también t( tienes esa opcion de hacer sentir en casa a una persona que tenga un
totalmente diferente. Mucho tiene que ver esta parte de la actitud, ;me entiendes? Porque culturalmente es una de las cosas mas complejas. Por
ejemplo, existen, no digo que sean malos, existen turistas, por ejemplo, hay los alemanes y dentro de Alemania cada uno es diferente. Lo mismo
pasa en Japon, cada uno tiene su forma de ser. Sin embargo, cuando ellos viajan tienen otra perspectiva, pero no deja de haber ese choque
cultural. O cuando nos pasa a nosotros que nos vamos a Europa, eh, hay cosas tan simples como, "¢ Y donde esta la sébana? No, o sea, solo el
cobertor, el cobertor o la ducha y cosas asi. Si, si, si, si. Muy de acuerdo.

Katherine Ochoa: Bueno, eh, en otra en otra pregunta tengo, ;qué riesgos enfrentan las organizaciones que no gestionan
adecuadamente la comunicacion intercultural? ;Usted qué opina? ;Ha visto ha visto algunos casos?
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Natalia Rincén: Aqui te doy eh hay un libro de relaciones publicas. Las relaciones publicas tienen como base que ti tienes que
identificar tus pablicos. Si. Eh, dependiendo de la institucién de la organizacion, ti puedes tener varios pablicos. Eh, por ejemplo, la base es
publico interno y publico externo, ¢no es cierto? Eh, la Universidad de la SUAL, para darte un ejemplo para que sea mas claro, es una institucion
educativa. Dentro de su publico interna tiene tres ejes. Tienes los docentes, administrativos estudiantes. Cada uno de ellos tiene una
comunicacion diferente. Totalmente. En jerarquia también, no necesariamente, sino es un mensaje diferente, comunicacion. Nosotros nos dice
una cosa, eh, para ustedes es diferente, pero es Exacto. Es identificar esa comunicacion interna que tiene Si, totalmente.

Y en externa, en cambio, tienes un plblico més amplio, primerito, padres tu familia, si es uno de ellos. Segundo, tienes otras
instituciones educativas, otras universidades. Tercero, tienes la poblacion en general. Y con base a todo eso, ti trabajas con una de las cosas
maés complejas, que es la opinién publica. Y en opinién pablica ta tienes un lider, ;si? Entonces, mucho tiene que ver cudl es el sesgo que puede
haber, ¢no? Ahora, hay un libro de relaciones publicas que te llaman los casos de crisis. En los casos de crisis hay un capitulo especificamente
de que cuando tu estas en crisis, en la crisis de cultura o como manejas el mensaje, lo ideal es reconocerse lider de opinion para que él te de la
estrategia y el parametro de cdmo me comunico con mi publico interno y cémo llego con esa misma.

Katherine Ochoa: Perfecto. Claro. Identificar a quién nos estamos dirigiendo, a qué grupo nos dirigimos.

Natalia Rincdn: Eso es estrategia.

Katherine Ochoa: Perfecto. Eh, y bueno, finalmente considera que la comunicacion intercultural puede constituirse en una ventaja
competitiva sostenible.

Natalia Rincon: Esto eh si se podria ser, sin embargo, vuelvo a decir, es complejo por la parte educacional, por los actores politicos,
economicos de cada uno de los paises. Un claro ejemplo es lo que esta pasando, por ejemplo, en Estados Unidos. Esa comunicacién intercultural
esta sectorizando por nacionalidades y dentro de las mismas nacionalidades también se sectoriza. Totalmente. ;Entiendes? Es una cos es otro,
es otro y Ecuador es otro. Si. Y a veces somos Ecuador y a veces no somos Ecuador, ;me entiendes? Eh, a veces hay veces somos Suramérica,
a veces N0 somos Suramérica, a veces somos América, a veces no somos América.

Estamos por eso el papel que desarrollan las Naciones Unidas, los c6digos éticos, los benditos ODS es justamente tratar de frenar
este si, pero no deja de ser congrega. Hay que ver estrategia. Eh, como te digo, identificar lideres de opinion o medios de comunicacion que
sean lideres. BC parece bastante bueno. CNN también tiene mucho. Claro que también puede haber poco de sesgo, nunca falla dentro de la
persona que lo oculta. Tal si sucede eso. No digo que no, pero hay medios que son confiables. Si. Si. Mas mas que otros. Ex mas que otros.
Entonces, eso si te permite son mas parciales. Exacto. Te permite que la comunicacion llegue de manera real a todos estos grupos interculturales.

Katherine Ochoa: Si, perfecto.

Natalia Rincén: ;Alguna cosa que me podria?

Katherine Ochoa: No, me encanta el tema y por ejemplo algo que me esta brindando muchisimo es que ustedes de estudios
internacionales a veces solo se van hacia la parte netamente de negocios y demas. No se les olvide que ustedes tienen un parametro a nivel
mundial. Si. Y también es interesante conocer esta parte social, cultural y el bagaje que tienes que tener de cada una de las culturas.

Katherine Ochoa: Perfecto. Muchisimas gracias. Aparta va a ser muy valiosa para mi titular. Muchisimas gracias.

Natalia Rincon: Muchas gracias. Igualmente.

Anexo E
Transcripcion de Entrevista a Francisco Toral

Katherine Ochoa: Soy estudiante de la carrera de estudios internacionales eh de la Universidad del Azuay y en este momento me
encuentro realizando eh la investigacion de mi tesis llamada comunicacién intercultural como ventaja competitiva en las empresas
multinacionales. Eh, el objetivo de esta entrevista, mas que nada es conocer de su experiencia profesional, como la comunicacion y la interaccion
entre diferentes eh contextos culturales puede influir en las dindmicas empresariales. Eh, No sé si es que esta de acuerdo en seguir con la
entrevista.

Francisco Toral: Si, ya.

Katherine Ochoa: Perfecto. Bueno, para comenzar, cuénteme desde su experiencia en el sector empresarial, ;qué tan importante
usted considera la comunicacién dentro de las relaciones comerciales en las organizaciones?

Francisco Toral: Eh, es vital la comunicacion. Todo el todos el dia debemos comunicarnos, por supuesto, dentro de la compafiia y
hacia afuera. Eh, en este mundo globalizado se han abierto muchas puertas. Eh, es muy facil comunicarse, sin embargo, eh a veces los tiempos
no nos permiten. Como hay tanta facilidad de comunicacion, a veces los dias pasan eh muy rapido o dentro del mismo dia, no es facil en ese
sentido. Si. E, sin embargo, este mundo globalizado nos ha ayudado a que las perspectivas organizacionales, empresariales se alineen de la
misma forma. En el caso nuestro, eh nos hemos mantenido siempre en la linea de la calidad, del servicio al cliente y eh de una relacién a largo
plazo con los clientes y esto de la mano de las compafiias con las que trabajamos. Entonces eh el haber mantenido esa esa cultura nos ha ayudado
hoy en dia a que nos den una importancia en el mercado. E pero Eh, a veces uno coordina temas de reuniones y con esta facilidad de reuniones
virtuales eh se los se lo hace con facilidad.

Katherine Ochoa: Perfecto. Eh, como me comento, desde su experiencia trabajando con clientes y empresas de diferentes culturas
y contextos internacionales, ¢qué retos han aparecido a lo largo de lo que se va trabajando con estos equipos de distintos eh de diversas culturas.

Francisco Toral: A ver, eh yo creo que lo mas importante es eh escuchar eh entender que cada cultura es diferente. Eh en el caso
nuestro ha sido facil eh porque estamos en América, una relacién muy cercana. Nosotros no tenemos contacto con China, que entiendo la cultura

es un poco diferente y ellos han buscado adaptarse con nosotros. Eh, sin embargo, E este hay que entender cada postura, o sea, eh hay costumbres,
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eh hay que un poco investigar eh a veces hasta términos, palabras, por mas que seamos Latinoamérica, hay términos que no significan lo mismo.
Entonces todo eso hay que tener.

Katherine Ochoa: ...estos codigos culturales, ;no? Que detrés de hay que investigar totalmente eh desde su perspectiva, de qué
manera la comunicacion intercultural puede contribuir al éxito del crecimiento de una empresa. ¢Cree que si puede ser una ventaja competitiva
dentro de una empresa si es que se le aplica de manera correcta?

Francisco Toral: Me puedes decir, por favor.

Katherine Ochoa: Eh... de qué manera la comunicacién intercultural eh puede contribuir al crecimiento o si usted piensa que
realmente no es una ventaja.

Francisco Toral: No es importantisimo, pero en el caso nuestro se ha ido dando de una manera natural. O sea, no es que le he puesto
especial atencién, sino mas bien eh, a ver, hay que hay que buscar temas en comin. Un ejemplo, el futbol. Futbol sirve mucho para esto.

Katherine Ochoa: Perfecto. Si.

Francisco Toral: Eh, uno habla de fatbol, todos los tienen su equipo favorito y si no si no le gusta el futbol, ya uno ya sabe por
dénde irse a veces. Eh, puntos de interés comun, el tema politico siempre esta presente. Entonces, la comunicacion intercultural para mi va por
ahi, o sea, estar al dia en lo que pasa en el mundo.

Katherine Ochoa: Totalmente, como usted justo conversdbamos, comprender las diferencias culturales, entonces si puede generar
una competitividad, un posicionamiento de las empresas. Eh, ;me podria usted tal vez mencionar alguna situacion en donde la comunicacién
haya sido clave para a fortalecer la relacion comercial con estas diferentes eh personas, diversas culturas de las personas que trabajan dentro del
equipo.

Francisco Toral: A ver, eh yo creo que es importante, pero en el caso nuestro a la final estamos enfocados en la compra venta de
materiales y a la final lo que pesa son los negocios y eso es lo que uno eh busca. Y por otro lado Las grandes corporaciones, los multinacionales,
eh nos miden por ejemplo la poblacién, poblacion Ecuador, poblacion sur del pais, manejan eh tantas personas, entonces deben consumir tantos
metros cuadrados de material o tal tonelad. Uno tiene que buscar eh llegar a esos nimeros.

Katherine Ochoa: Entonces, mas que la comunicacion es...

Francisco Toral: Si. Entonces, Entonces si por mas que uno se comunique muy bien, pero si no hay flujo realmente no flujo de la
relacion.

Katherine Ochoa: Totalmente. Justo eh como ahorita me estd comentando, o sea, usted usted me dice que en realidad las empresas
de aqui del Ecuador no estan muy conscientes de esta eh como de esta de esta ventaja tal cual que es la comunicacion eh intercultural y por lo
tanto como que no se aplica. {Me podria decir...?

Francisco Toral: ...0 sea, no estan muy conscientes, pone tanta atencion. O sea, ahora que ti me dices dices, eh, si, pero como que
se da se va dando en el camino. Okay. Eh, siempre eh en los negocios hacia nuestros clientes, ya sea los proveedores, o0 sea, si las cosas fluyen,
caminan bien, si hay un buen ambiente, las cosas se van dando. Y si no, y nos vamos alineando en lo que decia, el tema de la calidad, servicio
al cliente, eh en que entreguemos un producto que dure el tiempo. sostenible. Tenemos eh este tema de las lluvias de ahora. Por cierto, nosotros
estamos enfocados de materiales que ayuden al medio ambiente. Entonces, todo eso influye.

Katherine Ochoa: Okay, perfecto. Eh, desde su perspectiva, porque bueno, eh, mas o menos este viendo que no se estan enfocando
mucho, obviamente, en la comunicacién intercultural aqui, sino mas que nada en la negociacion en si. Eh, usted eh desde su perspectiva, ¢qué
piensa que deberian desarrollar los profesionales para poder trabajar en contextos eh interculturales?

Francisco Toral: Eh, yo creo que influye mucho el tipo de negocio, o sea, si es que va a haber, me acuerdo hace poco hubo un
acercamiento de del embajador de Canadé aqui en Cuenca, en la Cdmara de Industrias y sé que el en Canad4 te dan mucho apoyo... obligan
pues edificios a tener pinturas esculturas.

Katerine Ochoa: Si.

Francisco Toral: Y yo le hice ese comentario al embajador, pero como que no es el tema minero, por el tema eh de cdmo Canada
puede eh ser un lugar que se puede exportar, productos ecuatorianos, pero la parte cultural, me imagino Eh, es algo que, si se busca ese tipo de
mercado, de negocio, de enfoque, para mi creo que seria importante. Sin embargo, e cuando uno empieza un negocio, claro, a veces toca
aprender y toca irse de cara contra el piso hasta empezar.

Katerine Ochoa: Y en y en este tipo de negociaciones, digamos, eh en su experiencia no ha tenido como que las dificultades eh en
estos mensajes entre lineas, digamos, digamos Canada es un pais de bajo contexto, que esto se refiere a que, digamos, son mucho mas directos

en como se expresan las indicaciones que dan. En cambio, Ecuador somos un pais de alto contexto en donde mandamos como que mensajes
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entre lineas, ;no? Como que no queremos decir directamente no, sino como que nos damos vueltas, como que si, tal vez, o sea, como que ahi
no ha habido tipo como de dificultades al No sé si es que tiene como que alguna experiencia asi, algo asi que le ha pasado.

Francisco Toral: A ver, eh, no es que, a ver, si, si me ha pasado y la experiencia me lleva a ser directo, o sea, por mas que sea asi,
a veces uno dice, "No, es que voy aar mas". Pero a la final eh con el tiempo uno dice, "Okay, tengo que buscar un camino, tengo que enfocarme
en algo, tengo que seguir por ahi hasta que realmente no es ahi tengo que hacer educar.

Katerine Ochoa: Exacto.

Francisco Toral: Pero eh si es mejor ser muy directo, o sea, lo que t0 dices por el tema cultural a veces y por las dudas dije, abro
esta puerta, pero eh para mi es hoy por hoy con el ritmo, con las necesidades de que las cosas sean muy claras hacia el equipo que trabaja aqui,
eh necesito ser muy directo. Entonces, sentido.

Katerine Ochoa: Bueno, ahorita digamos de lo que estamos conversando, eh, ahorita que como que se esta dando cuenta de que
hay esto de la comunicacién intercultural, que puede ser un plus, digamos, para la empresa, ;usted ahorita cree que eh como que eh aportar
talleres a estos a los trabajadores dentro de la empresa de esta de la comunicacion intercultural seria bueno? Hag un plus ahorita que le esté
abriendo este tema.

Francisco Toral: A ver, eh en el caso nuestro, nuestro principalmente son ferreteros. Alla llegamos.

Katerine Ochoa: Okay.

Francisco Toral: Y ahi eh cada ferretero es un mundo pesa mucho la relacion. Entonces si eh dentro de la parte intercultural si va
una parte que sea enfocada hacia la relacion, hacia ganarse al cliente, eh podria ser, pero eh mas que intercultural, porque a la final, o sea,
Nosotros nos movemos en medio mas el sur del pais.

Katerine Ochoa: Si.

Francisco Toral: Entonces, eh puede ser para un poco eh a los que no estan acostumbrados, aunque ahora busco gente con
experiencia, porque ir formando es mas...

Katerine Ochoa: ...totalmente.

Francisco Toral: Pero eh para gente, personas nuevas que trabajen con nosotros podria ser una opcién que entiendan un poco mas
alos alaa la cultura de los ferreteros.

Katerine Ochoa: Totalmente. Si.

Francisco Toral: Totalmente.

Katerine Ochoa: En conclusion, eh ahorita que conversamos, usted, ;cémo me podria definir ahorita la importancia de esta
comunicacion eh intercultural en el mundo empresarial?

Francisco Toral: A ver, nosotros eh estamos enfocados en ventas, nos interesa vender. Entonces eh yo le daria un valor agregado
en la parte de negociacion, o sea, eh Hay que me cuesta entender a veces a los jovenes, digo, ;por qué? ¢Por qué tengo que estarles atras
persiguiendo o por qué tengo que estarles diciendo, “Oiga, ;haga el proceso de esta forma y es repetitivo”?

Katerine Ochoa: Exacto.

Francisco Toral: O el grado de responsabilidad o el grado de importancia. O recién me pasé una chica que queria venir a trabajar
aca y le dije, "T0 eres ingeniera civil, pero te necesito visitando proyectos y cerrando ventas. O sea, yo sé que te formaste de una forma, pero
eh el foco es que necesito entregar el material que se cobre adecuadamente...

Katerine Ochoa: ...inmediatamente...

Francisco Toral: ...que sea dindmico mas que nada en todas las areas. Entonces, eh en el caso nuestro es ventas, entonces si se
alinea como parte de las ventas tendria un interés.

Katerine Ochoa: Totalmente. Entiendo. Del nivel de responsabilidad...

Francisco Toral: ...0 sea, como que soy libre, soy joven, quiero hacer a mi manera...

Katerine Ochoa: ...imposible...

Francisco Toral: ...y realmente se vuelve un trabajo muy muy complejo.

Katerine Ochoa: Perfecto, Francisco, muchisimas gracias. Esto va a ser de mucha aportacion para mi investigacion. Le agradezco
por su tiempo. Muchisimas gracias.

Francisco Toral: Un gusto.

Katerine Ochoa: Igualmente
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Anexo F
Hoja Informativa
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Anexo G
Consentimiento Informado
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