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RESUMEN

El estudio sobre cdmo la cognicién de los individuos impacta en la internacionalizacion de las
firmas es parte de una creciente tendencia de investigacién para el campo de los negocios
internacionales. En este contexto, la mentalidad global es un constructo relevante. No obstante,
en la actualidad existe una fragmentacion en el campo de estudio de la mentalidad global, debido
a una diversidad de perspectivas, conceptualizaciones y operacionalizaciones heterogéneas y, en
ocasiones, contradictorias. En respuesta a esta problematica, la presente investigacién desarrolla
una revision sistematica de literatura basada en 52 articulos, a fin de comprender el estado actual
del conocimiento sobre mentalidad global a nivel descriptivo y tedrico, y propone una definicion,
dimensiones y modelo conceptual originales. Este modelo ha sido validado mediante casos de
estudio de 6 ejecutivos de negocios de empresas exportadoras peruanas, pertenecientes a
industrias de baja intensidad tecnoldgica. Los hallazgos sugieren que la mentalidad global, en
efecto, influencia el desarrollo de actividades de escala internacional, las cuales, a su vez,

impactan en el desempefio internacional de la firma exportadora.

ABSTRACT

The study on how individuals' cognition impacts the internationalization of firms is part of a
growing research trend for international business academia. In this context, one of the most
relevant constructs is the global mindset. However, there is currently a fragmentation in this field
of study due to a diversity of heterogeneous and sometimes contradictory perspectives,
conceptualizations, and operationalizations. In response to this problem, this research develops a
systematic literature review based on 52 articles to understand the current state of knowledge on
global mindset at a descriptive and theoretical level and proposes an original definition,
dimensions, and conceptual model. This model was tested through case studies of 6 business
executives from Peruvian exporting firms, belonging to low-tech industries. The findings suggest
that the global mindset does facilitate the development of international activities, which, in turn,

impacts the international performance of the exporting firm.
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INTRODUCCION

La globalizacion es un proceso irreversible (Verbeke et al., 2018). Este fendmeno ha normalizado
la necesidad de adaptarse cada vez méas rapido a entornos diferentes, siendo los negocios
internacionales un claro ejemplo. En este contexto, las firmas enfrentan el reto de mejorar su
desempefio, para lo cual, la internacionalizacién de sus operaciones representa un importante
camino (Hsu, 2006). En el campo de la investigacion de negocios internacionales, existe un
creciente interés por comprender como los individuos y sus cogniciones impulsan el
comportamiento de internacionalizacion de las firmas (Aharoni et al., 2011; Maitland y
Sammartino, 2015; Niittymies y Pajunen, 2020). En este contexto, la mentalidad global resulta

uno de los conceptos mas relevantes.

El concepto de mentalidad global ha sido ampliamente estudiado en la literatura de los Negocios
Internacionales, desde diversas perspectivas y contextos de aplicacion. Estos estudios abarcan
aspectos como las definiciones, escalas de medicion, nivel de estudios, entre otros (Andresen y
Bergdolt, 2017). A pesar de los avances en este tema de investigacion, aun no existe consenso
respecto a su conceptualizacién, ni a su operacionalizacion (Bujac y Kuada, 2016; Levy et al.,
2007a; Levy etal., 2014; @ynay Alon, 2018). Autores como Javidan y Teagarden (2011) explican
que esto se debe a que el concepto ha sido empleado de mdltiples maneras y en muchos niveles
de analisis. En pocas palabras, su aplicacion ha sido mayormente idiosincrasica.

Ante esta brecha, revisiones de literatura (Levy et al., 2007a y Levy et al., 2007b) y revisiones
sistematicas de literatura (Andresen y Bergdolt, 2017; Bujac y Kuada, 2016; Hruby et al., 2016;
y Kyvik, 2018) han reunido y analizado el conocimiento existente sobre el concepto. El primer
grupo recopilo los resultados del desarrollo conceptual hasta ese momento e identifico brechas
en la literatura. El segundo, sintetiz6 y evaluo la literatura desarrollada a la fecha, abordando las
brechas previamente identificadas, y plante6 agendas futuras de investigacion. Sin embargo, a
pesar de sus aportes, se observa una persistente fragmentacion de la literatura que impide

considerar a la mentalidad global como un campo de estudio sélido te6ricamente.

La persistencia de esta problemaética, a través del tiempo, nos lleva a pensar: ;Qué es lo que se
conoce sobre la mentalidad global al dia de hoy? Responder a esta pregunta ofrece una
oportunidad para sistematizar y consolidar el conocimiento existente sobre mentalidad global.
Asi, la presente tesis desarrolla una revision sistematica de literatura para comprender el estado
actual del conocimiento tedrico sobre mentalidad global. De manera complementaria, se
desarrollan casos de estudio basados en entrevistas, a fin de evaluar la aplicabilidad del modelo
conceptual que se origina de la revision sistematica. Los casos de estudio se enfocaron en
ejecutivos de negocio de empresas exportadoras peruanas, pertenecientes a industrias de baja

intensidad tecnoldgica.



Ademas de la introduccion, el resto de esta tesis se organiza de la siguiente manera: La segunda
seccion desarrolla el marco teérico mediante una revision sistematica de literatura. El tercer
apartado presenta la metodologia aplicada, compuesta por el disefio de investigacion, la
definicion y seleccion de la muestra y, la recoleccién y andlisis de datos. La cuarta seccion
presenta el analisis de resultados en funcion a la evaluacion del modelo teérico propuesto. Por

Gltimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones.

CAPITULO I. MARCO TEORICO
1. Mentalidad global

Los origenes de la mentalidad global se remontan al trabajo de Perlmutter (1969), reconocido por
abordar la importancia y los tipos de mentalidad de ejecutivos en corporaciones multinacionales
(MNCs). Dicho autor proponia que la mentalidad influenciaba el disefio, la estructura, la
distribucion de recursos y la gestion de procesos de una empresa multinacional. De su propuesta,
resalta la mentalidad geocéntrica, caracterizada por la colaboracién, adecuacién y apertura entre
las subsidiarias y los headquarters al margen de las diferencias geograficas y culturales.

Asimismo, seria el primer precedente identificado sobre la mentalidad global.

A partir de la propuesta de mentalidad geocéntrica de Perlmutter, surgieron una serie de autores
fundacionales del campo. Asi, Bartlett y Ghoshal (1989; 1990) continuaron este legado con su
propuesta de “mentalidad transnacional”, sentando las bases para la “corriente estratégica” (Levy
et al., 2007a) de la mentalidad global. El estudio de Gupta y Govindajaran (2002) se basé en los
campos de la psicologia cognitiva y la teoria organizacional. En el contexto de las corporaciones
multinacionales, dichos autores propusieron dimensiones de la mentalidad global mediante un
modelo conceptual que abordaba aspectos culturales y estratégicos. Afios mas tarde, Nummela et
al. (2004), también basados en la psicologia cognitiva y la teoria organizacional, fueron pioneros
en el estudio de la mentalidad global en el marco de las Pequefia y Medianas Empresas (PyMES)
y sustentar sus hallazgos empiricamente. Por Gltimo, Levy et al., (2007a), tomando como base la
teoria de procesamiento de la informacién, desarrollé una propuesta conceptual de las corrientes
de estudio de la mentalidad global, siendo estas: cultural, estratégica y mixta. En esta, también

catalogo y exploro6 las publicaciones realizadas hasta aquel entonces.

No obstante, 15 afios después, este campo de estudio aun enfrenta una gran brecha, y es que no
existe un consenso respecto a la definicion, ni operacionalizacion de la mentalidad global (Bujac
y Kuada, 2016; Levy et al., 2007a; Levy et al., 2014; @ynay Alon, 2018). Al haber sido estudiada
desde diversas perspectivas y contextos de aplicacion, también se observa una falta de cohesion
entre las diferentes escalas de medicion propuestas, nivel de estudios, entre otros (Andresen y

Bergdolt, 2017). Autores como Javidan y Teagarden (2011) explican que este fendmeno se debe



a que el concepto ha sido empleado de multiples maneras y en muchos niveles de anélisis, siendo
su aplicacion mayormente idiosincrasica. En la misma linea, Jiang et al. (2018) resaltan la
necesidad de validar empiricamente las conceptualizaciones existentes sobre mentalidad global a
fin de enfrentar esta dispersion de definiciones y mediciones.

Ante estos desafios, revisiones de literatura como las de Levy et al. (2007a) y Levy et al. (2007b),
y revisiones sistematicas de literatura como las de Andresen y Bergdolt (2017), Bujac y Kuada
(2016); Hruby et al. (2016) y Kyvik (2018), han reunido y analizado el conocimiento existente
sobre el concepto. Por un lado, el primer grupo se enfoco en recopilar los resultados del desarrollo
conceptual hasta ese momento y a la identificacién de brechas en la literatura. Por el otro, el
segundo, sintetizd y evalué la literatura desarrollada a la fecha, abordando las brechas
previamente identificadas, y plante6 agendas futuras de investigacion. Si bien el resultado de
estas investigaciones no ha sido la consolidacion de la conceptualizacién, brinda luces sobre

coémo abordar y entender la construccion de este campo de estudio.

En cuanto a las definiciones, existe una distincién marcada entre aquellas desarrolladas en el
contexto de las corporaciones multinacionales y aquellas en el marco de las PyMEs. De manera
similar, sucede con las dimensiones o componentes de la mentalidad global. No obstante, tras
revisar diversos estudios, se observa que hay elementos en comdn que provienen
mayoritariamente de un mismo origen: la propuesta de Levy et al. (2007a), una de las principales
definiciones mayormente aceptadas (Andresen y Bergdolt, 2021; Beechler y Javidan, 2007,
Bowen y Inkpen, 2009; Chandwani et al., 2016; Cseh et at., 2013; Galhanone et al., 2020; Goxe
y Belhoste, 2019; He et al., 2020; Javidan et al., 2016; Jiang et al., 2018; Kyvik et al., 2013;
Lazaris y Freeman, 2018; Miocevic y Crnjak-Karanovic, 2010, 2012; Raman et al., 2013; Story
y Barbuto, 2011; Story et al., 2014; Vitamanescu et al., 2020).

Este estudio explica que la mentalidad global es una “highly complex individual-level cognitive
structure characterized by openness, differentiated articulation of cultural and strategic
dynamics on both local and global scales, and integration across these multiple domains." (Levy
etal., 2007a, p. 248). En otras palabras, se entiende a la mentalidad global como una estructura o
recurso cognitivo que facilita la articulacion de elementos culturales y estratégicos en diferentes

contextos y escalas, lo cual permitiria alcanzar los objetivos de la organizacién.

La propuesta conceptual de Levy et al. (2007a) plantea que las dimensiones fundamentales de la
mentalidad global son: cultural, estratégica y mixta. La dimension cultural, se traduce en el
constructo de “cosmopolitismo”, es decir, la apertura ante diversas perspectivas culturales. La
estratégica, en el constructo de “complejidad estratégica”, la articulacion de realidades
estratégicas después de considerar los matices a nivel global y local. La dimension mixta combina

las otras dos dimensiones en simultdneo. A partir de estas dimensiones, Levy et al. (2007a)



proponen en su revision de literatura que estas mismas son también tres corrientes de estudio de
la mentalidad global. Pues, las investigaciones comprendidas en dicha revision mostraban una

fuerte orientacion hacia alguna de estas tres en particular.

Desde la corriente cultural, la mentalidad global juega un rol preponderante al afrontar desafios
de gestion en diferentes contextos nacionales y culturales. Aspectos como la “diversidad cultural”
y la “distancia cultural”, se asocian con operaciones y mercados internacionales. Bajo la corriente
estratégica, la mentalidad global facilita la integracion de operaciones internacionales complejas
geograficay estratégicamente, respondiendo a las condiciones del mercado local. Es decir, aborda
aspectos como la complejidad del contexto y la versatilidad estratégica provenientes de la
globalizacion. Por ultimo, desde la corriente mixta o multidimensional, la mentalidad global
integra elementos culturales y estratégicos, y afiade caracteristicas individuales de la persona
(Levy etal., 2007a).

Por ultimo, sobre la base de esa propuesta, Beechler y Javidan (2007), operacionalizaron a la
mentalidad global del individuo en tres componentes especificos (Boweny Inkpen, 2009; Javidan
y Bowen, 2016; Javidan y Teagarden, 2011; Raman et al., 2016; Ramsey et al., 2016;
Vitamanescu et al., 2020). El primero es el capital intelectual global, el aspecto cognitivo de la
mentalidad global. Se refiere a cuanto, y qué sabe el gerente sobre el negocio global en su
industria y en el macroambiente, ademas de cuan facil les es analizar, digerir e interpretar esta
informacién. El segundo, es el capital psicolégico global, aspecto afectivo de la mentalidad
global. Es la energia emocional del gerente y su disposicion a comprometerse en un entorno
global. El ultimo es el capital social global, el aspecto comportamental de la mentalidad global.
Refleja la habilidad individual de actuar de una manera que ayudara a construir relaciones de
confianza con personas de otras partes del mundo. El desarrollo de estos componentes permite
consolidar a la mentalidad global como una ventaja competitiva para la empresa y sus actividades

internacionales, sean de expansion o de operacion continua.

A fin de determinar la situacion actual del estado del arte sobre el campo de la mentalidad global,
se decidid realizar una revision sistematica de literatura. La cual sera descrita en el préximo

capitulo de esta tesis.
2. Revision sistematica de literatura

La revision sistematica de la literatura de esta tesis tom6 como referencia principal el método
propuesto por Denyer y Tranfield (2009), sobre la base del cual se disefi6 un método iterativo de
cuatro etapas. La primera etapa consistio en identificar los criterios relevantes de estudio
(Bouwmeester et al., 2022) de la mentalidad global mediante un estudio de alcance. La segunda
etapa se enfocd en la formulacion de la pregunta. La tercera, en la identificacion, revision y

seleccion de los estudios. Finalmente, la cuarta etapa, en el analisis y sintesis.



Etapa 1: Estudio de alcance

Realizamos un estudio de alcance a fin de obtener un panorama exploratorio sobre el campo la
mentalidad global y extraer insumos para la revision sistematica, tales como la identificacion de
palabras clave, lineas tedricas, brechas, entre otros (Tranfield et al., 2002; Tranfield et al., 2003;
Briner y Denyer, 2012; O’Brien et al., 2016). Tomando como referencia la revision sistematica
realizada por Bouwmeester et al. (2022), empleamos 16 estudios, elegidos en funcion a su alto
namero de citaciones en Google Scholar. Hasta agosto del afio 2022, 8 de ellos han sido citados
entre 100 y 200 veces; 4 articulos, entre 201 y 400 veces, y los 4 restantes, entre 450 y 1000
veces. Estos 16 articulos fueron leidos por completo uno a uno, analizados y comparados a
detalle. Para ello, se elabor6 un formato de extraccion de la informacion, el cual ademas de
facilitar la sistematizacién de la informacién, jugé el rol de piloto (Blchter et al., 2020) para la
etapa 4 de analisis y sintesis de la muestra final. Como resultado, emergieron siete criterios
relevantes de estudio de la mentalidad global, compuestos a su vez de diferentes categorias que
agrupan los 16 estudios sobre la base de sus similitudes y diferencias. Estos primeros hallazgos
(Anexo 1) permitieron esclarecer las bases conceptuales de la mentalidad global en el contexto

empresarial y, por lo tanto, establecer los limites conceptuales para la revision sistematica.
Etapa 2: Formulacion de la pregunta

Segun los resultados del estudio de alcance, desde finales de la década del 2000 hasta mediados
de la década del 2010, el concepto de la mentalidad global atin se consideraba como “emergente”
(Javidan y Teagarden, 2011). Ello, debido a la existencia de definiciones conflictivas y
perspectivas de estudio diversas que urgian una integracién teorica de este campo (Levy et al.,
2007a). Posteriormente, hacia finales de la década de 2010, revisiones sistematicas de literatura
indicaban que, a pesar de los avances en el desarrollo de estudios empiricos (Bujac y Kuada,
2016), en la literatura atn persistia un “amplio rango de aproximaciones y conceptualizaciones

heterogéneas y contradictorias” (Andresen y Bergdolt, 2017).

Una posible explicacion para este fenédmeno es la limitada identificacion de las corrientes teéricas
base para el desarrollo del concepto. Esto impediria establecer un “modelo conceptual que facilite
interpretar patrones y discrepancias” (Whetten, 1989), generando un preocupante vacio en la
literatura. Por un lado, son pocos los autores que aplican “teorias de la firma” tradicionales, como
la Vision Basada en Recursos (Resource Based View, RBV) (Felicio et al., 2016a; Kyvik et al.,
2011; Kyvik, 2018; Lazaris y Freeman, 2018) o la teoria organizacional (Gupta y Govindarajan,
2002; Nummela et al., 2004). Estos mismos investigadores suelen complementar dicho sustento
con elementos de la psicologia organizacional o cognitiva aplicada al contexto empresarial. En
ciertos casos, introducen otras teorias como la vision basada en el conocimiento, la teoria del

procesamiento de la informacion, teoria de la mentalidad, teoria de liderazgo, etc.



Por otro lado, se encuentran las investigaciones que emplean los primeros estudios del concepto
como sustento tedrico (Beechler y Javidan, 2007; Begley y Boyd, 2003; Englis y Wakkee, 2015;
Levy etal., 2007a; Levy etal., 2014). Entre las principales referencias base, destaca el trabajo de
Perlmutter (1969), reconocido por abordar la importancia y los tipos de ejecutivos en
corporaciones multinacionales. De su propuesta, resalta la mentalidad geocéntrica, caracterizada
por la colaboracién, adecuacion y apertura entre las subsidiarias y los headquarters, al margen
de las diferencias geogréficas y culturales (Perlmutter, 1969). Sobre su legado, surgen las obras
de Bartlett y Ghoshal (1989; 1990), Gupta y Govindajaran (2002), Nummela et al. (2004), entre

otras, empleadas también como sustento tedrico.

Asimismo, los resultados del estudio de alcance permitieron identificar que el concepto de
mentalidad global ha sido estudiado desde diversos criterios. Destacan el objeto de estudio
(MNCs y PyMEs), el nivel de estudio (individuo u organizacion) y la perspectiva desde la cual
se estudia el concepto (cultural, estratégica y multidimensional). Si bien queda en evidencia la
versatilidad del concepto, existen inconsistencias y brechas de conocimiento asociadas a estos
criterios, las cuales han sido nula o escasamente abordadas a la actualidad. Esto representa una
oportunidad para sistematizar y consolidar el conocimiento tedrico sobre la mentalidad global.
Sobre la base de lo expuesto, la presente investigacion busca responder a la siguiente pregunta:

¢Cual es el estado actual del conocimiento tedrico sobre mentalidad global?
Etapa 3: Identificacion, revision y seleccion de los estudios

Sobre la base conceptual del estudio de alcance, se realizé una basqueda inicial de articulos
(Zahoor et al., 2020) a fin de identificar palabras clave en los titulos y palabras clave de los
autores. El resultado fue un listado de 18 palabras clave, agrupadas en cuatro categorias en
funcion a la cantidad de apariciones y afinidad semantica (Anexo 2). Dado que la presente
revisiéon busca capturar y consolidar todo el conocimiento existente sobre mentalidad global, se
dejo abierto el marco temporal de publicacion de las investigaciones a ser analizadas. Ello, con
la finalidad de rastrear los origenes de este campo Yy esclarecer las bases tedricas sobre las cuales
se ha construido este concepto a través del tiempo. En cuanto al idioma de las publicaciones,
solamente se incluyeron aquellas en inglés, excluyendo a publicaciones de cualquier otro idioma,
al ser la lengua cominmente usada por la academia (Fan et al., 2021). Por Gltimo, con el fin de
asegurar la rigurosidad académica del estudio, solo se consideraron peer-reviewed articles de
journals de alto impacto pertenecientes a los cuartiles Q1 y Q2 (Zahoor et al., 2020), dejando

fuera a elementos de la literatura gris.

Con el listado de palabras clave y los criterios descriptivos de inclusion y exclusion (Hiebl, 2021)
definidos, se generaron términos de busqueda empleando operadores booleanos y comodines, que

fueron empleados en Scopus y Web of Science (Anexo 3). Esas dos bases de datos fueron elegidas



por su prestigio entre las bases bibliograficas multipublisher (Bramer et al., 2017; Martin-Martin
et al., 2021). Los términos de busqueda aplicados resultaron en un total de 905 referencias
encontradas, que se redujeron a 749 después de eliminar estudios duplicados.

Seguidamente, se aplico un primer filtro que consistid en la revision de titulos y abstracts para
evaluar la utilidad de los articulos (Koot et al., 2021) al estudio de la mentalidad global. Debido
al amplio rango de especialidades en las cuales se estudia el concepto de “mentalidad” y sus
variantes, se incluyeron solamente aquellos articulos que abordaban en concepto de mentalidad
global en el contexto empresarial, de gestion o ligado de alguna manera a los negocios. Los
articulos con tematicas centrales diferentes fueron excluidos (por ejemplo, psicologia, turismo,

relaciones internacionales, entre otros).

Esta etapa result6 en la exclusion de 586 articulos, arrojando 163 elegibles para la lectura de texto
completo. Sobre esta muestra se aplicé un segundo filtro basado en los criterios de relevancia que
emergieron del estudio de alcance (ver Anexo 1). Solamente se incluyeron investigaciones para
las cuales la mentalidad global era el fenémeno principal o uno de los fenébmenos principales por
analizar. Ello debia quedar evidenciado en la coherencia de las explicaciones sobre la mentalidad
global del abstract, con la introduccién, resultados y conclusiones.

En contrapartida, se excluyeron aquellos estudios para los cuales la mentalidad global no
resultaba ser el fenémeno principal de andlisis. Evidencia de ello era la ausencia de hallazgos y
conclusiones relacionados a la mentalidad global, o que la mentalidad global cumpliese
Unicamente el rol de ser una variable mas del modelo planteado por el estudio. El resultado fue
52 articulos seleccionados como muestra final para la revision sistematica de literatura. La Figura

1 grafica la estrategia de busqueda de literatura descrita.

Figura 1. Estrategia de basqueda de la literatura
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Etapa 4: Analisis y sintesis

Con el propésito de realizar un analisis a profundidad del contenido de la muestra final y sintetizar
los hallazgos, se elabord un formato de extraccion de la informacidn, tomando como referencia
el método de los trabajos de Kamin et al. (2022), Nguyen et al. (2018), Vrontis y Christofi (2021).
El punto de partida para dicho formato fue el piloto implementado para el estudio de alcance. Los
aspectos elegidos a extraer en esa primera etapa fueron ajustados y en algunos casos, replanteados
sobre la base de la discusién de los autores acerca de su utilidad para responder a la pregunta de
investigacion planteada. Estos ‘“aspectos” fueron agrupados y renombrados en campos y
subcampos, detallados en el Anexo 4. Asi, la examinacién de la muestra final se desarrollé
manualmente, leyendo los articulos uno a uno y completando el formato de extraccién. El
repositorio de informacién obtenido facilit6 el analisis descriptivo y tematico de la muestra, tal
como lo sugieren Christofi et al. (2021) y Tranfield et al. (2003), ademas de la identificacion de

contribuciones y brechas del campo de estudio de la mentalidad global.
Caracterizacion de la muestra de investigaciones revisada
Afio de publicacion y tipo de estudio

Los articulos de la muestra final fueron publicados desde 1995 hasta el afio 2021. A lo largo de
este periodo, la Figura 2 evidencia una tendencia creciente en el nimero de publicaciones a partir
de la primera década de los 2000, la cual asciende aun méas en la década del 2010, con una
concentracién en 2016. Posterior a este pico, el nimero de estudios cae, no obstante, se estabiliza
hasta la actualidad, en un promedio de 4 publicaciones al afio. Sumado a ello, en cuanto al tipo
de estudios, existe una mayor proporcion de articulos aplicados / empiricos (67%), seguida por

aquellos conceptuales / tedricos (27%) y finalmente, revisiones de literatura (6%).

Figura 2. Evolucion anual del nimero de publicaciones de la muestra
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Fuente: Elaboracion propia, 2022 / *Base: 52 papers

Al analizar ambas variables en paralelo, fue posible identificar que la mentalidad global como
campo de investigacion evoluciono en cuatro etapas claramente marcadas (Figura 3). La primera,

de 1995 a 2002, a la cual llamaremos “Etapa Inicial ”, se caracterizo por la presencia fundamental



de papers conceptuales / teoricos, lo cual muestra los primeros esfuerzos por formalizar la

existencia tedrica de este campo de estudio.

Figura 3. Etapas de desarrollo de la literatura
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La segunda fue nombrada “Etapa Temprana de Crecimiento” (2003 a 2008). En ella, se evidencia
la necesidad de comprobar empiricamente la teoria previamente generada, lo cual justifica la
reduccidn en los estudios conceptuales / tedricos y la aparicién de articulos aplicados / empiricos.
La tercera, de 2009 a 2013, llamada “Etapa Tardia de Crecimiento” deja en claro que, si bien
nueva teoria seguia generandose, el campo de estudio naturalmente buscaba ampliar los hallazgos
con fundamento empirico, traducidos en el nimero incremental de articulos de este tipo.
Finalmente, se encuentra la “Etapa de Consolidacion”, que va del afio 2014 a 2021. Se observa
una proporcion similar de papers conceptuales / tedricos y aplicados / empiricos, ademas de la
aparicion de revisiones de literatura. Estos serian indicios de que el campo esta entrando a una

etapa de maduracién o consolidacion.
Nivel de estudio, tipo de empresa estudiada y contexto geografico de estudio

Uno de los aspectos generalmente abordados al estudiar la mentalidad global es el nivel de estudio
(Hruby et al., 2016; Levy et al., 2007a). En simple, indica si la mentalidad global esta siendo
estudiada o medida a nivel del individuo, de la organizacion o de ambos. Tomando como
referencia las etapas planteadas en el primer acépite de esta seccion, la Figura 4 refleja tres
hallazgos principales. Primero, la brecha generada por la reducida proporcion de estudios con
foco organizacional. Segundo, el aumento progresivo de los estudios enfocados en el individuo a
lo largo de las cuatro etapas. Finalmente, el aumento sustancial de los estudios que abordan ambos

niveles hacia la dltima etapa, igualando la cantidad de estudios enfocados en el individuo.



Figura 4. Etapas de desarrollo de la literatura y nivel de estudio
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Sumado a ello, se encuentra el tipo de firma estudiada. EI campo de la mentalidad global se
caracteriza por haber sentado sus cimientos en el estudio de las firmas multinacionales, pues
tradicionalmente se expandian con mayor facilidad a mercados extranjeros. Dicha tendencia se
observa claramente en la Figura 5. En la primera etapa, predominan los estudios con foco en las
MNCs. Desde la segunda etapa, se observa un crecimiento moderado de estos estudios,
acompafiado por un incremento progresivo en el nimero de articulos centrados en el estudio de
las PyMEs. Esto ultimo va a acorde con el proceso de maduracion de literatura, en el cual se
busca acortar la brecha generada por la concentracion en un tipo especifico de empresa.
Asimismo, en la Etapa de Consolidacidn, se observa la primera aparicion de articulos enfocados
en multinacionales y en PyMEs. Finalmente, 21% de los estudios no especificaron el tipo de

empresas estudiada, presentando un aumento progresivo a lo largo del tiempo.

Figura 5. Etapas de desarrollo de la literatura y tipo de empresa estudiada
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Por altimo, en cuanto al contexto geografico de los estudios aplicados / empiricos, la Tabla 1
presenta los paises de procedencia de las muestras analizadas, organizados segun continentes.
Destaca la presencia mayoritaria de paises europeos, seguida por paises del continente asiatico;
América (del Centro, del Sury del Norte, en orden descendente) y Oceania. Cabe sefialar que, si

bien priman las publicaciones enfocadas en un solo pais (37%), cinco estudios analizaron
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muestras de dos a més paises diferentes en simultaneo. 4% de los de estudios indic6 continentes
de manera genérica, mencionando a “Europa”, “Asia y Europa” y a “Africa, Asia, Norteamérica,
Sudamérica y Europa”, en conjunto respectivamente. Finalmente, 13% de estudios aplicados /

empiricos no especificaron paises ni continentes.

Tabla 1. Contexto geografico de los estudios aplicados / empiricos
Continente(s) Pais(es) %
Alemania, Croacia, Finlandia, Francia, Noruega, Portugal y Lituania.

Europa Un estudio menciono a “Europa” como continente, sin especificar pais. 31%

Asia Bangladesh, China e India. 26%

No indica No se especificaron paises ni continentes. 20%

Centroamé(ica y Argenti_na, Boliyi_a, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, México, Panama, Per, 9%
Sudamérica Republica Dominicana y Venezuela.

Norteamérica USA. 6%

Asia y Europa Continentes mencionados en conjunto. No se especificaron paises. 3%

Africa, Asia, Norteamérica,
Sudamérica y Europa
Oceania Australia. 3%
Fuente: Elaboracion propia, 2022 / *Base: 35 papers (Total de estudios aplicados / empiricos)

Continentes mencionados en conjunto. No se especificaron paises. 3%

Bases tedricas

Segun Levy et al. (2007a, p. 246), hasta el afio de publicacion de su estudio, existia “una
diversidad de términos y perspectivas sobre la mentalidad global, basados en diferentes y distintas
perspectivas teoricas y de investigacion”. Ello presentaba un desafio considerable para la
integracion tedrica del campo. Una década después, segun Andresen y Bergdolt (2017, p. 190),
“la extensa literatura sobre la mentalidad global se basa en una amplia gama de enfoques y

conceptualizaciones heterogéneos y algo contradictorios”.

En otras palabras, esta limitacién habria permanecido vigente. En respuesta, se identificaron las
bases tedricas de cada articulo de la muestra. De los 52 articulos revisados, se observan dos grupos
mayoritarios: el primero, compuesto por el 44%, usaba a otros estudios conceptuales o0 empiricos
sobre mentalidad global como sustento teérico y el segundo, conformado por el 50%, si
mencionaba alguna teoria o corriente tedrica. El porcentaje restante no especificaba las bases

tedricas de su planteamiento de manera formal.

El analisis del primer grupo, aquel que emplea otros estudios conceptuales o empiricos sobre
mentalidad global como sustento tedrico, permiti6 identificar autores que se han posicionado
como fundacionales en el campo, tales como Bartlett y Ghoshal (1989; 1990), Gupta y
Govindajaran (2002), Levy et al. (2007a), Nummela et al. (2004) y Perlmutter (1969) siendo los
tres ultimos, parte de la muestra final. Estos autores tienen en comun el haber realizado propuestas
innovadoras en el abordaje del estudio de la mentalidad global, generando precedentes Gnicos

para desarrollar otros estudios a futuro.
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El segundo grupo est& conformado por los Unicos estudios de la muestra que presentaron teorias,
enfoques y campos de estudios de manera explicita. La Tabla 2 muestra la evolucion de dichas
bases tedricas a lo largo de las cuatro etapas de la literatura identificadas en la seccion anterior.
Cabe sefialar que se identificaron algunos estudios que mencionaban mas de una teoria, enfoque

0 campo, en cuyos casos fueron contabilizados en méas de una ocasion.

Un primer descubrimiento es que, a pesar de los esfuerzos por formalizar las bases teoricas del
campo de la mentalidad global, se observa una gran dispersién entre las teorias y corrientes
aplicadas. Una posible explicacion es que el campo de la mentalidad global se haya iniciado con
fines practicos de potenciar el desempefio de los gerentes globales y, consecuentemente, de la
empresa. Se observa un fendémeno similar con el campo del liderazgo global (Beechler y Javidan,
2007; Javidan y Teagarden, 2011) que, a pesar de tener mas de dos décadas de vigencia, debido
a su enfoque en los atributos y competencias de los ejecutivos globales, mayormente se ha basado

en la investigacion cualitativa (anecdotica y basada en casos) (Javidan y Bowen, 2013).

Un segundo descubrimiento se centra en las teorias, enfoques o campos de estudio mayormente
aplicados. En primer lugar, la teoria de procesamiento de la informacion aparece desde la Etapa
Temprana de Crecimiento hasta la Etapa de Consolidacion. Posiblemente, debido a su
introduccidn en el estudio de Levy et al. (2007a), uno de los mas relevantes y citados del campo.
En segundo lugar, el campo de las capacidades dinamicas surge y se ubica Unicamente en la Etapa
de Consolidacion, siendo el segundo méas aplicado. Esto se deberia a que estudios recientes, al
observar la brecha en las bases teoricas del constructo de la mentalidad global, habrian buscado

explicarla mediante un campo lo suficientemente flexible como el de las capacidades dinamicas.

Por altimo, se encuentran el campo del liderazgo global y la teoria de la internacionalizacién /
gestion internacional. El primero, a pesar de su carencia de bases teoricas sélidas, ha estado
relacionado al estudio de la mentalidad global desde la Etapa Temprana de Crecimiento hasta la
Etapa de Consolidacion, pues ambos se enfocaron en los gerentes globales de las MNCs como
sujetos de estudio. Si bien el impacto de la mentalidad global en las operaciones internacionales
o0 en la internacionalizacion de las empresas siempre ha estado presente, se observa que la teoria
de la internacionalizacion / gestién internacional aparece en la Etapa Tardia de Crecimiento y
continlia hasta la Etapa de Consolidacion. Esto se deberia al aumento de estudios con foco en

PyMEs, las cuales afrontan el reto de la internacionalizacién al expandir sus operaciones.

En suma, si bien resulta evidente la multiplicidad de teorias, es posible observar en la Tabla 2 que
la aplicacién del campo de las capacidades dinamicas, respaldada por la RBV, ha cobrado mayor
relevancia hacia las etapas mas recientes de desarrollo de literatura. En ese sentido, dichos
campos marcarian una posible pauta para definir las bases tedricas centrales de la mentalidad

global, las cuales podrian estar complementadas por las otras teorias y enfoques.
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Tabla 2. Evolucion de las bases teéricas de la mentalidad global

- Etapa Inicial Etapa Temprana de Etapa ‘_I'al_’dla de Etapa de Consolidacion

Bases Teoricas (1995 - 2002) Crecimiento Crecimiento (2014 - 2021)

(2003 - 2008) (2009 - 2013)

Psicologia cognitiva Gupta y(ggalzl? darajan Nummela et al. (2004) Dar (2019)
Teoria organizacional Gupta y(ggalzlgl darajan Nummela et al. (2004) Dar (2019)
Liderazgo transcultural Beechler y Javidan (2007) Javidan y Teagarden (2011)

. . - Felicio et al. (2016a)
Tes e e sy RS 3 paigoal Goin
: Kyvik (2018)
. . Javidan y Bowen (2013) . .
Liderazgo global Beechler y Javidan (2007) Javidan y Teagarden (2011) Lima Neves y Tomei (2018)

Born Globals Kyvik et al. (2013)

Teoriade la Felicio et al. (2016a)
internacionalizacion / Ananthram et al. (2010) Gaffney et al. (2014)
gestién internacional Kyvik (2018)
Cognicion gerencial / . Kyvik (2018)

Teoria cognitiva Kyvik etal. (2013) Javidan et al. (2021)

Teoria de estrategia Ananthram et al. (2010) Kyvik (2018)

Networking / Teoria de Kyvik (2018)
contacto Javidan et al. (2021)

Perspectiva tedrica

basada en competencias Moeller et al. (2016)

Eriksson et al. (2014)
Jiang et al. (2021)
Capacidades dinamicas Lazaris y Freeman (2018)
Mostafiz et al. (2019)
Raman et al. (2016)

Emprendimiento He et al. (2020)
Corriente de estudio de Andresen y Bergdolt (2017)
la complejidad cultural / Gaffney et al. (2014)

gestion cultural Kyvik (2018)

_Teoria de la Felicio et al. (2016b)
internalizacion
Teoria institucional Gaffney et al. (2014)

Felicio et al. (2016a)
Felicio et al. (2016b)
Srivastava y Srivastava (2019)

Visién Basada en
Recursos

Felicio et al. (2016a)

Teoria de la mentalidad Felicio et al. (2016b)

Fuente: Elaboracion propia, 2022

Conceptualizacion

Estudios recientes, como el de Andresen y Bergdolt (2017), resaltan la falta de consenso respecto
a la conceptualizacién de la mentalidad global. En respuesta a esta brecha, se sistematizaron las
definiciones de la muestra a fin de encontrar posibles explicaciones para este fenémeno. La Tabla
3 reune las definiciones de mentalidad global de todos aquellos estudios de la muestra que
presentaron una. Asimismo, se presentan en orden cronolégico, agrupadas por etapas de
desarrollo de literatura en la cual se encuentran. Por tltimo, se cit6 textualmente la definicion de

cada estudio y se indicé si era original, si pertenecia a otro autor o estaba basada en otro estudio.

El primer hallazgo revela que, en el tiempo, se reduce el nimero de definiciones originales y
aumenta el numero de definiciones tomadas explicitamente de otros autores de manera parcial o
por completo. Resulta curioso que algunos estudios recientes basen su definicion en las de otros
autores, a pesar de estudiar un tipo diferente de empresas. Solo por dar un ejemplo, Lazaris y
Freeman (2018) investigaron la internacionalizacion de las PyMEs, presentando la definicion de

Levy et al. (2007a), quienes estudiaron a las corporaciones multinacionales.
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El segundo descubrimiento, se basa en los hallazgos sobre la evolucion de la literatura y el nivel
de estudio (Figura 4), pues, durante las dos primeras etapas, las definiciones se enfocaron en el
individuo, muchas veces llamado “manager” o “lider” en el contexto de las corporaciones
multinacionales. En la Etapa Tardia de Crecimiento, por primera vez, se realizo la diferenciacion
entre la mentalidad global individual y mentalidad global corporativa u organizacional. Ello, bajo
una division mas proporcional entre estudios enfocados en el individuo y la organizacion. En la
Etapa de Consolidacién, si bien predomina el enfoque en el individuo, se da continuidad al

planteamiento de la mentalidad global individual y la mentalidad global corporativa.

El tercer hallazgo de relevancia se enfoca en definiciones méas citadas. Asi, la definicién con
mayores referencias es la de Levy et al. (2007a), quienes desarrollaron su trabajo en el marco de
las corporaciones multinacionales, enfocandose en la cognicion del individuo caracterizada por
la “apertura y articulaciéon de dindmicas culturales y estratégicas”. Le sigue la definicion de
Beechler y Javidan (2007), también en el contexto de las MNCs, la cual combina atributos ligados
a la cognicion, el conocimiento y la psicologia, enfocados en influenciar a otros, al margen de las

diferencias culturales, para alcanzar las metas de la organizacion.

A fin de complementar estos hallazgos, la Tabla 4, toma como punto de partida las etapas de
desarrollo de la literatura y retne los principales términos presentes en las definiciones. Por un
lado, se confirma que las definiciones de mentalidad global a lo largo del tiempo han sido tan
diversas que resultan contradictorias (Nummela et al., 2004), ambiguas (Levy et al., 2007a), e
inconsistentes (Andresen y Bergdolt, 2017). Seméanticamente hablando, los términos més usados
para definir mentalidad global fueron “capacidad”, “habilidad”, “orientacion global”, “estructura
cognitiva” y “conjunto de atributos”. Si bien algunos de estos términos guardan relacion entre si,
lo cierto es que exploran diferentes aspectos del individuo como las capacidades, la postura u

orientacion y la cognicién.

Por el otro lado, en linea con el primer hallazgo de esta seccion, a pesar de estas diferencias
semanticas, se observa que tanto los elementos relacionados con tener una mentalidad global
como a los planos en los cuales se aplican suelen repetirse y aumentarse ligeramente en cada una
de las etapas. Uno de los resultados de esta construccion progresiva permite inferir que la
naturaleza de la mentalidad global es sobre todo individual. Esto se sustenta, primero, en que las
conceptualizaciones revisadas toman como base elementos actitudinales, comportamentales y
cognitivos, propios de los individuos. Segundo, en que la mentalidad global organizacional es
explicada como el resultado del intercambio de las mentalidades globales de los individuos de la
organizacion (Gaffney et al., 2014; Felicio et al., 2016a; Felicio et al., 2016b); lo cual implicaria

que la mentalidad global es propia del individuo y es él quien logra transmitirla a la organizacion.
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Tabla 3. Compilacion evolutiva de las definiciones de la mentalidad global de los estudios de la muestra

Tipo de

Etapa Autor empresa Original / Basado en Nombre Definiciéon
Estienne (1997) MNC Original Int:ﬂrir:]eg;(;?al ‘1‘?11 individual’s understanding and acceptance of the kinds of activities which surround most global firms.” p.
Kedia y Mukherji - - . “A state of being essentially characterized by openness, and an ability to recognize complex interconnections,
Etapa Inicial ({999) J MNC Rhinesmith (1993) Global mindset global managersgneed a cer¥ain set of suppor)t/ivg knowledge and skillzto susta?n the mingset.” p. 234
(1995 - 2002) Paul (2000) MNC Original Global mindset “Corporate mindset based on a strong global orientation.” p. 198
Guptay “A High D(ifferentiation)-High I(ntegration) mindset in the context of different cultures and markets. More
Govindarajan MNC Original Global mindset concretely, we would define a global mindset as one that combines an openness to and awareness of diversity
(2002) across cultures and markets with a propensity and ability to synthesize across this diversity.” p. 117
Begley y Boyd o ) “..The gbility to FJevelop and interpret criteria for busir}ess performance t_hat'are not d_epend_ent on the
(2003) MNC Original Global mindset assumptlons of a single country, culture or context and to implement those criteria appropriately in different
countries, cultures and contexts.” p. 25-26
N Fletcher (2000), Gupta y « . N . . R -
ummela et al. - : . A global mindset is said to describe a manager's openness to and awareness of cultural diversity and the ability
(2004) PyME qundarajan (_2002), Global mindset to handle it.” p. 53-54
Kedia y Mukherji (1999)
Arora et al. ) Original Global mindset “A person with global mindset may be defined as one who can analyze concepts in a broad global array and
(2004) one who has the flexibility to adapt to local environment and be sensitive to context.” p. 394
Etapa Chatterjee (2005) ) Original Global mindset “It is_ an int.egrative focus where tan_gibles and _intangibles are synthesized_in Ehe cognitive domain and then
Temprana de configured into corporate values, beliefs, strategies, cultures and competencies.” p. 39
Crecimiento “Global mindset is the stock of (1) knowledge, (2) cognitive, and (3) psychological attributes that enable a
(2003 - 2008) Beechlery MNC Original Global mindset global leader to influence individuals, groups, and organizations (inside and outside the boundaries of the global
Javidan (2007) g organization) representing diverse cultural/ political/institutional systems to contribute toward the achievement
of the global organization’s goals.” p. 154
Levy et al “... a highly complex individual-level cognitive structure characterized by openness, differentiated articulation
' MNC Original Global mindset of cultural and strategic dynamics on both local and global scales, and integration across these multiple
(2007a) domains.”
omains.” p. 248
Lahiri et al o ) “A global mindset is a manag«_ar_’s ab_ility to'view the wor_ld_ using a broad pers_pective th_at comprehends
(2008) ' MNC Original Global mindset ung)igected trends and opportunities with an aim toward realizing personal, professional, or firm level goals.”
p.
Bowen y Inkpen MNC Beechler y Javidan Global mindset «...the capability to influence individuals, groups, and organizations from different sociocultural systems and
(2009) (2007) are comprised of intellectual, social, and psychological capital.” p. 243
Cohen (2010) MNC Original Global_leadership «“...the apility to take a globa_l rat_her than couptry—specif’i’c view of business and people and be able to apply this
mindset perspective to a country, taking into account its culture.” p. 6
Ananthram et al. Ananthram y Chatterjee, Gl . “The ability and willingness of managers to think, act and transcend boundaries of goals, values and
- obal mindset . .
(2010) (2004). competencies on a global scale.” p. 149
T;Ertdaigade Cm?gll((?%;/rlgn)(/wic PYME Original Global mindset “.._.g};lloé)ql mindset, z:1s a cogn?tive _meghani”sm, :nables export managers to seek and target markets that best fit
Crecimiento (2010) with their company’s strategic objectives.” p. 46
(2009 - 2013) Javidan y MNC Beechler y Javidan Global mindset “An individual’s ability to influence individuals, groups, organizations, and systems that are unlike him or her
Teagarden (2011) (2007) or his or her own.” p. 14
Story y Barbuto Kefalas (19_98), Kediay ) “Thus, a global mindset is that of individuals Who have a glob_al business orientation and are adaptab_le to _the
(2011) - Mukherji (1999), Global mindset IocaI_ environment and culture. Thqs,_leaders with a glo_bal mindset focus on the global market, while being
PerImutter (1969) sensitive to the needs and characteristics of the local environment and culture.” p. 3-4
Felicio et al. PYME Begley y Boyd (2003), Global mindset “a set of individual attributes that enable an individual to influence other individuals, groups, and organizations
(2012) Hitt et al. (2007) from diverse social, cultural and institutional systems.” p. 468
Crn?:llco-ff:rfn)cl)vic PYME Original Global mindset ;...an intangible internat_ionalization res_oyrce”(capability) that clearly determines which international markets
(2012) ME should target with its value proposition.” p. 145
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“The global mindset is a multi-dimensional concept and described it as ‘a highly complex cognitive structure

Cseh et at. (2013) MNC Levy et al. (2007a) Global mindset characterized by an openness to and articulation of multiple cultural and strategic realities on both the global
and local levels, and the cognitive ability to mediate and integrate across this multiplicity’” (p. 244). p. 491
Kyvik et al. . “Implies a manager’s openness to foreignness, awareness of cultural diversity, and ability to handle it and
Etapa y(2013) PyME Nummela et al. (2004) Global mindset succ%ed ina globil marlfet.” 0. 174 g Y y
C-Iljzgi?:iiei‘io Jawde(igo)igowen MNC Original Global mindset “Is the capability to influence others unlike oneself and is critical to global leadership effectiveness.” p. 147
(2009 - 2013) Felicio et al. Kedia y Mukherji (1999), . “The GM of entrepreneurs brings together the cognitive, knowledge, and behavioral domains. Corporate GM
(2013) PYME Srinivas (1995) Global mindset is based on firm characteristics and firm perspectives on the global market.” p. 642
At the individual level: “A mindset ‘that combines an openness to and awareness of diversity across cultures
. . . and markets with a propensity and ability to synthesize across the diversity” p. 1117 p. 386
Gafg]gz 4e)t al. MNC GOVIndaEEizjgglzi)nd Gupta Glz)zbflli\g:gg)set At the organizational level: “We conceptualize the firm’s strategic orientation as the organizational level
manifestation of global mindset, as reflected in the process, behavior, and structure that develop and support
global thinking in every unit and employee.” p. 387
Eriksson et al ) “The _Ii_tgrature on international _entre_preneurship ofte_n refers t_o a global mindset, megr)ing the cognitive
(2014) ) PyME Nummela et al. (2004) Global Mindset capabilities of managers operating in a global business environment, as a prerequisite for successful
international operations.” p. 171
Levy et al. (2007b), Story ) “.we i_der)ti_fy globallmindset as an i_nteraction of both global busingss orientation and cultural intelligence.
Story et al. (2014) MNC y Barbuto (201’1) Global Mindset Thus, individuals with a global mindset focus on global operations and markets but are also aware
and sensitive to the needs and characteristics of the local environment and culture.” p. 133
“The capacity to function effectively within environments that are characterized by high cultural and business
Andresen y . . complexity. In order to function effectively within cross-cultural environments that are also characterized by
Bergdolt (2017) PYMEy MNC Original Global mindset high strategic business complexity, it is vital to possess — in addition to cognitive and motivational prerequisites
— a specific attribute (mindset) characterized particularly by openness and cosmopolitanism.” p. 183
IGM: Bowen e Inkpen Individual Global “IGM is a complex cognitive structure, referring to a predisposition toward adopting, understanding, and linking
Etapa de (2009), Levy et al. Mindset (IGM) multiple  cultures and strategic realities at the global and local levels.” p. 1373
Consolidacion Felicio et al. PYME (2007a) “CGM refers to the organizational system within which individuals participate and interact to shape their own
(2014 - 2021) (2016a) y Corporate Global mentality and influence each other. Interaction and mindset sharing among individuals within the organization
CGM: Paul (2000), M_p dset (CGM creates values and norms leading to a social identity and common working behaviors that enable strategy
Sgrensen (2014) indset ( ) implementation and performance improvement.” p. 1373
. . “IGM is a complex cognitive structure that consists in the predisposition, understanding, and articulation of
IGM: Levy et al. (20072) Ind!wdual Global multiple cultural and strategic realities at the global and local levels.” p. 4925
o Mindset (IGM) « : L - ;
Felicio et al. PYME CGM: Beechler et al CGM encompasses the degree to which the company, in an integrated manner and within a global perspective,
(2016b) ' ) learns to think, to act, and to operate according to the company's structure and organization. This process builds

(2004) Begley y Boyd
(2003), Jeannet (2000)

Corporate Global
Mindset (CGM)

on routines, operating practices, processes, and behaviors that result from the experience, relationships, and
social conventions.” p. 4925

Chandwani et al.

Levy et al. (2007a)

Global mindset

“A cognitive structure that is characterized by broad knowledge base and alertness to the nuances in diverse
perspectives (differentiation) and an integrative perspective on cultural and strategic dimensions (integration).”

(2016) . 610
Beechler y Javidan
Javidan et al. ) (2?200?5‘)]33/;3?3{1{] eBtO;;/en Global mindset “A set of individual self-efficacies that affect a global leader’s ability to effectively influence dissimilar others
(2016) (2010’) Levy et al ‘ in the complex, interdependent, ambiguous, and constantly changing global world.” p. 60
(2007a)
Ramsey et al. - lobal mi w £ hina th | § .
(2016) - Srinivas (1995) Global mindset A way of approaching the world and a tendency to scan from a broader perspective.” p. 3
Chadee et al. (2011),
Raman et al. ) Javidan y Bowen (2013), Global mindset “For the purposes of this paper, GM refers to the degree of top managers’ familiarity with broad global, cultural
(2016) Levy et al. (2007a), Story and economic environments.” p. 5

y Barbuto (2011)
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Levy et al. (2007a;

“A highly complex cognitive structure distinguished by an openness to and expression of multiple cultural

Kyvik (2018) PyME 2007b) Global mindset and strategic realities on both global and local levels and the cognitive capacity to moderate and assimilate
across this diversity.” p. 311
Lazaris y ) “A gIo_baI mi_n_dset denotes a complex cognitive structure, dist_in_guishge(_i by openness to multiple cultural an_d
Freeman (2018) PyME Levy et al. (2007a) Global mindset strategic realities on both global and local levels, and the cognitive ability to mediate and integrate across this
multiplicity. p. 244” p. 182.
“The global mindset is ‘a highly complex cognitive structure characterized by an openness to and articulation
Jiang et al. (2018) MNC Levy et al. (2007a) Global mindset of multiple cultural and strategic realities on both global and local levels, and the cognitive ability to mediate
and integrate across this multiplicity’.” p. 415
Lima Neves y o ) “qubal mindse@ is defined as the ability_ of Ieadgrs to influence individuals, groups, and organiza}tiong to adjust
Tomei (2018) MNC Original Global mindset to different environments and cultures internationally through openness to and awareness of diversity across
cultures and markets.” p. 19
“We first conceptualise global mindset not only as an individual or organisational-level cognitive structure, but
also as a process, a collective social construct. Previous work has considered global mindset as a set and an
Javidan and Bowen externalisation of personal abilities and resources (cultural self-awareness, openness to and understanding of
Goxe y Belhoste PYME v MNC (2013), Levy et al Global mindset other cultures, and selective incorporation of foreign values and practices, Levy et al. (2007a)) embodied and
(2019) yMEY (2’007\2; ' defined by global leaders or managers. A central claim made by the literature (Javidan and Bowen (2013) p.
145) is that ‘global mindset is an individual’s capability to influence others unlike themselves’. Our findings
concur with this claim. However, we complement it, as we also reveal the existence of a process by which
Etapa de_ ) individuals create such capability.” p. 628
Consolidacion ) . . “It is defined as a vision of entrepreneurs to practice openness and cultural diversification which increases the
(2014 - 2021) Mostafiz et al. PyME Gupta and Govindarajan Global mindset propensity of entrepreneurial commitment toward international markets and creates synergy among diversity.”
(2019) (2002) . 905 '
“Global mindset is an ability of scanning the things from a wider perspective, looking for unpredicted trends
Dar (2019) PyME Original Global mindset that may be consisting of opportunities and threats for achieving personal, professional and organisational
objectives.” p. 570-571
“The global mindset has been defined as a cognitive filter that combines ‘an openness and an awareness of
Vitimanescu et ) dive_rsity across cultures and markets_with a propensity aqq ability to synthesize across this diversity” (Gupta &
al. (2020) PyME Levy et al. (2007a) Global mindset Govindarajan, 2002:117) and as ‘a highly complex cognitive structure characterized by an openness to and an
' articulation of multiple cultural and strategic realities on both global and local levels, and the cognitive ability
to mediate and integrate across this multiplicity” (Levy, Beechler, Taylor, & Boyacigiller, 2007).” p. 4
Alvarado-Vargas Govindarajan y Gupta ) ) _
etal. (2020) MNC (2001), Guptay Global mindset “...managers’ awareness and valuation of cultural differences.” p. 203
' Govindarajan (2002)
Galhanone et al ) “...the organization’s capability to _simultaneously_ ensure aspects like global_—scale efficiency e_lnd
(2020) ' - Bartlett y Ghoshal (2000) Global mindset competitiveness; national level responsiveness and flexibility; and cross-market capacity to leverage learning
on a worldwide basis. p. 138” p. 162
. Andresen y Bergdolt . “The capacity to function effectively within environments characterized by high cultural and business
Yari et al. (2020) - (2017) Global mindset complexity. p. 183" p. 213-214
“An individual-level ‘cognitive structure characterized by an openness to and articulation of multiple cultural
He et al. (2020) PyME Levy et al. (2007a) Global mindset and strategic realities on both global and local levels, and the cognitive ability to mediate and integrate across
this multiplicity. p. 244 p. 970
Andresen y ) Andresen y Bergdolt Global mindset “Capacity to function effectively within cross-cultural environments characterized by high strategic business
Bergdolt (2021) (2017) complexity.” p. 2
. Javidan y Bowen (2013), « - . . - . — Lo
Javzgggf)t al. MNC Levy et_ al. (2007a), Global mindset aSgeIgg;Icgggtl:thi’ag.dGemotlonal attributes pertaining to global awareness, embracing diversity, and curiosity in
Maznevski y Lane (2004)
. . “A highly complex structure featured by an openness to and articulation of multiple cultural and strategic
Jiang et al. (2021) MNC Jiang etal. (2018), Levy Managerial global realities with both global and local perspectives, and the cognitive ability to mediate and integrate across this

et al. (2007a)

mindset

multiplicity and diversity.” p. 524

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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Tabla 4. Andlisis de las definiciones de mentalidad global de la muestra

Etapa Nivel de ¢(Quéesla N . ” ) . ’ Estudios
Estudio mentalidad global? ¢ Qué elementos involucra* ¢Aplicados a*
) - Conocimiento - Habilidades Divarci Estienne (1997), Gupta y Govindarajan
Et_apa MNC: 4/4 . Est_a}do - Apertura - Consciencia D!vers!dad cultural (2002), Kedia y Mukherji (1999), Paul
Inicial - Orientacion global L - Diversidad de mercados
- Integracion (2000)
- Apertura - Consciencia - Identificacion de
- Andlisis - Flexibilidad oportunidades Arora et al. (2004), Beechler y Javidan
Etapa MNC: 4/6 - Habilidad - Adaptacion - Conocimiento - Desempefio de negocio (2007), Begley y Boyd (2003), Bowen
Temprana de PyME: 1/6 - Capacidad - Cognicién - Psicologia - Diversidad cultural y Inkpen (2009), Chatterjee (2005),
Crecimiento No indica: 1/6 P - Influencia - Estrategia - Seleccion de mercados Levy etal. (2007a), Lahiri et al. (2008),
- Integracion - Valores - Cumplimiento de metas Nummela et al. (2004)
- Capitales: Intelectual, social y psicolégico
- Apertura - Comportamiento Ananthram et al. (2010), Bowen y
. pertura portar I Inkpen (2009), Cohen (2010), Cseh et
- Habilidad - Predisposicion - Consciencia - Identificacién de - L
. - . S . at. (2013), Felicio et al. (2012), Felicio
Etapa MNC:5/11 - Capacidad - Estrategia - Cognicion oportunidades et al. (2013), Gaffney et al. (2014)
Tardia de PyME: 4/11 - Orientacion global - Conocimiento - Diversidad cultural Javid-an Bé)wen (23)/13) Jévidan !
Crecimiento No indica: 2 /11 - Estructura cognitiva - Psicologia - Seleccion de mercados y . y
. . . A Teagarden (2011), Kyvik et al. (2013),
- Conjunto de atributos - Influencia - Cumplimiento de metas ! . ok . !
- Integracion Miocevic y Crnjak-Karanovic (2010;
2012), Story y Barbuto (2011)
Individual: Alvarado-Vargas et al. (2020),
Individual: - Identificacion de Andresen y Bergdolt (2017; 2021),
R AN S oportunidades Chandwani et al. (2016), Dar (2019),
Individual: - Cognicion - Motivacion L - g
- - L - Diversidad cultural Eriksson et al. (2014), Felicio et al.
- Habilidad - Apertura - Predisposicion L L
. S L - Seleccion de mercados (2016a), Felicio et al. (2016b), Gaffney
. - Capacidad - Entendimiento - Conocimiento . .
MNC:5/11 . . - Perspectiva amplia et al. (2014), Galhanone et al. (2020),
A1l - Estructura cognitiva - Alerta - Integracion Belh 201 H |
Etapa de PyME. - Conjunto de atributos - Estrategia - Influencia . Goxe 'y € oste (2019), e_et al.
S MNC y PyME: . Corporativo: (2020), Javidan et al. (2016), Javidan et
Consolidacion -Visién S . . .
5/11 . - Experiencia, relaciones y al. (2021), Jiang et al. (2018), Jiang et
L Corporativo: - - . -
No indica: 5/11 - 9 convencionales sociales con al. (2021), Kyvik (2018), Lazaris y
Corporativo: - Interaccion - Estructura . . .
. Lo - ‘e perspectiva global Freeman (2018), Lima Neves y Tomei
- Sistema organizacional - Rutinas - Practicas NS s !
- S - . - Eficiencia y competitividad  (2018), Mostafiz et al. (2019), Raman
- Orientacion estratégica - Procesos - Comportamientos

- Capacidad de respuesta

a escala global
- Desarrollo y soporte del
pensamiento global

et al. (2016), Ramsey et al. (2016),
Story et al. (2014), Vatamanescu et al.
(2020), Yari et al. (2020)

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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En resumen, los hallazgos presentados llevan a presumir que la diferencia ha sido mas formal que
conceptual, por lo cual estariamos ante similares definiciones de mentalidad global, planteadas
de diversas formas. A la actualidad, si bien no se puede hablar de una definicién unificada, se
pueden considerar a las propuestas de Levy et al. (2007a) y a la de Beechler y Javidan (2007),

como las definiciones m&s cominmente aceptadas, en funcién a las citaciones.

Sobre la base del andlisis y sistematizacién de las definiciones sobre mentalidad global, en esta
tesis, se propone que la mentalidad global se define como una estructura cognitiva compuesta por
la inteligencia para los negocios globales y la inteligencia cultural, que permite a los individuos
articular estrategias de negocio gque se adapten a diversos contextos culturales para alcanzar los
objetivos globales de la empresa. En otras palabras, es una manera de pensar, en el contexto de
negocios, que implica conocer, entender y adaptarse a culturas diferentes a la propia, al analizar
oportunidades internacionales de negocio, gestionar operaciones globales o al impulsar la

internacionalizacion, para maximizar el desempefio de la firma.

Dimensiones

Asimismo, se analizaron las dimensiones de los constructos de la muestra. Cabe sefialar que 20
estudios no precisaban dimensiones, por lo cual no fueron incluidos en esta seccién. Asi, se
realiz6 un analisis en dos etapas. En la primera, se identificaron los grupos de dimensiones
existentes y en la segunda, tras el andlisis individual de cada grupo, se determinaron las

dimensiones transversales a toda la muestra.

En cuanto a la primera etapa, considerando en simultaneo el tipo de empresa estudiada y las
etapas de desarrollo de la literatura propuestas, emergieron 7 grupos, detallados en la Tabla 5.
Los grupos 1, 2, 3y 4 guardan una estrecha relacion entre si, pues tienen una fuerte base en el
estudio de las MNCs y surgieron en las etapas iniciales. Asimismo, sobre la base de la lectura a
profundidad y los hallazgos de la Tabla 3 (referencias entre autores), es posible afirmar que estos
cuatro grupos de dimensiones se construyeron de manera progresiva. Como punto de partida, los
grupos 1 y 2 surgen casi en paralelo, con dimensiones muy similares (integracion con
contextualizacion, y diferenciacion con conceptualizacién). EI grupo 3 rescata elementos de los
dos primeros grupos, aterrizando en la complejidad cognitiva y cosmopolitismo, dimensiones
estratégica y cultural, respectivamente. Finalmente, para el grupo 4, la mentalidad global esta
compuesta por el Capital Intelectual Global, Capital Psicoldgico Global y Capital Social Global.
Este Ultimo se construye, a su vez, sobre la base de los grupos anteriores y es el resultado de las

tres primeras etapas de la evolucion de la literatura.

En segundo lugar, se encuentra el bloque de los grupos 5, 6 y 7, que emerge de las etapas finales

del desarrollo de la literatura y se enfoca predominantemente en el estudio de las PyMEs. Asi, el
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grupo 5 se basa en la propuesta pionera de Nummela et al. (2004), quienes abordan el estudio de
la mentalidad global de las PyMEs 'y su impacto en el desempefio organizacional. Seguidamente,
el grupo 6 se enfoca en la cognicién y las capacidades, y rescata elementos del grupo anterior
(orientacidn global con proactividad y vision internacional, y, aptitud global con compromiso con
la internacionalizacion). EI grupo 7 es el resultado de una construccién progresiva, pues integra
elementos de todas las propuestas anteriores. En ese sentido, se construye sobre dimensiones de
su blogue como la vision global, la orientacidn global o la aptitud global, y rescata elementos de

las dimensiones cultural y estratégica, que son el gran aporte del primer bloque.

Sobre la base de estos hallazgos, se establecieron similitudes y diferencias entre los grupos y sus
componentes. Esto permitié identificar elementos transversales Yy, consecuentemente,
dimensiones dominantes que comprendian a las demas. Asi, producto del analisis individual de
todas las dimensiones, se plantea que la mentalidad global esta compuesta por dos dimensiones

principales: “Inteligencia para los negocios globales” e “Inteligencia cultural”.

La inteligencia para los negocios globales se define como la capacidad de examinar factores
internos y externos de un negocio para identificar oportunidades, resolver problemas y tomar
decisiones que beneficien el desempefio internacional de la firma. Este planteamiento fue
construido a partir de las siguientes dimensiones (ver Tabla 5): Integracion (grupo 1),
Conceptualizacion (grupo 2), Complejidad Cognitiva (grupo 3), Capital intelectual global (grupo
4), Proactividad, Compromiso con la internacionalizacién y Vision internacional (grupo 5),
Orientacion y Conocimiento global (grupo 6) y Orientacion global para los negocios (grupo 7).

La segunda dimensién es la inteligencia cultural, la cual se entiende como la capacidad de
comprender, aprender y desenvolverse en situaciones y entornos interculturales, con los cuales
incluso puede no haber familiaridad (Andresen y Bergdolt, 2021; Earley y Ang, 2003; Story et
al., 2014). La decisién de incluir esta dimension se justifica por la aparicion del componente
cultural de manera transversal en los 7 grupos de dimensiones: Diferenciacion (grupo 1),
Contextualizacién (grupo 2), Cosmopolitismo (grupo 3), Capital psicoldgico global y Capital

social global (grupo 4), Aptitud global (grupo 6) e Inteligencia cultural (grupo 7).

En pocas palabras, ambas dimensiones propuestas emergieron organicamente de la revision de
literatura, encontrandose respaldadas por las dimensiones de los siete grupos mencionados.
Juntas, combinarian el desarrollo de capacidad analitica y de adaptabilidad a entornos
culturalmente diversos, facilitando asi el logro de los objetivos globales de la empresa. En ese

sentido, se plantea la siguiente proposicion:

Proposicion 1. La mentalidad global se compone de la inteligencia para los negocios globales

y la inteligencia cultural.
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Tabla 5. Sistematizacion de las dimensiones de los constructos planteados por la muestra

Grupo Dimensiones Desarrollo Tipo de Etapa Estudios de la muestra
empresa
- Inicial
i o - . R Temprana de . -
- Integracion Integracion: Alta habilidad para integrar la diversidad entre culturas y mercados. . Ananthram et al. (2010)*, Chatterjee
1 . L . o X . MNC Crecimiento . t
- Diferenciacion Diferenciacion: Alta apertura a la diversidad entre culturas y mercados. Tardia de (2005), Gupta y Govindarajan (2002)
Crecimiento
Contextualizacién: Habilidad para adaptar la manera de pensar (marco conceptual) a Temprana de
- Contextualizacion un entorno local. pral Arora et al. (2004)*, Jiang et al. (2018),
2 o o - . MNC Crecimiento -
- Conceptualizacion Conceptualizacion: Manera de pensar y habilidad para entender el ambiente global Consolidacion Jiang et al. (2021)
que lo rodea y su rol en este.
. - Complejidad Cognitiva Com_glejldlad Co_gnltlva_. IArltl(E)UIIaCIlon Ide realidades estratégicas después de MNC / gempra_na de %%irlldwgm et Ial.zézz(())le)l_, Ggffnle:y et al.
- Cosmopolitismo considerar los matices a nivel global y local. ) PYME recimiento ( ), Heetal. ( ), Lazaris y Freeman
Cosmopolitismo: Apertura ante diversas perspectivas culturales. Consolidacion (2018), Levy et al. (2007a)
Capital Intelectual Global: Aspecto cognitivo de la Mentalidad Global. Se refiere a
cuanto, y qué sabe el gerente sobre el negocio global en su industria y en el
macroambiente, ademas de cuéan féacil les es analizar, digerir e interpretar esta Temprana de Beechler y Javidan (2007), Bowen y
- Capital Intelectual Global informacion. MNC / Crecimiento Inkpen (2009), Javidan y Bowen (2013),
4 - Capital Psicologico Global Capital Psicol6gico Global: Aspecto afectivo de la mentalidad global. Se refiere a la PYME Tardia de Javidan y Teagarden (2011), Raman et al.
- Capital Social Global energia emocional del gerente y su disposicién a comprometerse en un entorno global. y Crecimiento (2016), Ramsey et al. (2016)*,
Capital Social Global: Aspecto comportamental de la Mentalidad Global. Refleja la Consolidacién Vatamanescu et al. (2020)
habilidad individual de actuar de una manera que ayudara a construir relaciones de
confianza con personas de otras partes del mundo.
. Proactividad: anticipacion a problemas futuros, necesidades y cambios relacionados Temprana de . . . .
- Proactividad - . - C - Kyvik et al. (2013), Miocevic y Crnjak-
- Compromiso con la a mercados_ mtemauon_ales y co_mprer_15|op,d§ su S|gn|f|cad_o. Crec[mlento Karanovic (2010: 2012), Mostafiz et al.
. . s Compromiso con la internacionalizacion: comportamiento concreto del gerente PyME Tardia de -
internacionalizacion lacionad ividades i ional Crecimi (2019), Nummela et al. (2004), Srivastava
- Visién internacional relacionado a actividades internacionales. reum_lent(_)/ y Srivastava (2019)
Vision internacional: variable actitudinal. Consolidacién
Orientacién global: el compromiso y esfuerzo por comprender los mercados
. L externos, las redes internacionales y la importancia de las alianzas con otras empresas. L
Ornent_acn_on global Conocimiento global: incorpora otros sistemas sociales, culturales, politicos, MNC / Tardia de Cse'h_ et at. (2013), Fel',C'.O et al. (2012),
6 - Conocimiento global . . - . - Felicio et al. (2013), Felicio et al. (2016a),
- economicos y legales y percibe el sector empresarial y el mercado a nivel global. PyME Crecimiento o
- Aptitud global . A - - : s - Felicio et al. (2016b)
Aptitud global: la capacidad de comunicarse en diferentes idiomas y trabajar con
personas de diferentes paises y culturas.
Orientacién global para los negocios: Enfocada en atender al macro ambiente y los
. L aspectos estratégicos de las empresas globales. A su vez, usaron las dimensiones .
- Orientacion global para Tardia de
7 los negacios propuestas por Nummela et al. (2004). MNC Crecimiento Andresen y Bergdolt (2021), Story y

- Inteligencia cultural

Inteligencia cultural: Capacidades individuales para hacer frente eficazmente a una
situacion intercultural. A su vez, usaron las dimensiones propuestas por Ang et al.
(2004).

Consolidacion

Barbuto (2011), Story et al. (2014)

Fuente: Elaboracion propia, 2022 / Nota:

*El estudio no precisa el tipo de empresa estudiada
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Valor de la mentalidad global

Tomando como referencia los criterios de relevancia que surgieron del estudio de alcance (ver
Anexo 1), se profundizd en el anlisis del valor de la mentalidad global. Asi, se sistematizaron
las razones por las cuales el mencionado constructo es importante para cada uno de los estudios,
considerando que cada uno podia tener mas de una razén asociada. De esta manera, emergieron
seis razones esquematizadas en la Figura 6. Cabe sefalar que la agrupacién tuvo como premisa

la similitud de las ideas, antes que un orden cronolégico.

Asi, la primera razén indica que la mentalidad global facilita el desarrollo de una ventaja
competitiva a largo plazo. Desde un enfoque organizacional, orientado hacia RBV (Barney,
1991), la mentalidad global resulta en una articulacién de recursos y capacidades internos de la
firma que facilitan el desarrollo de una ventaja competitiva. La segunda razon es que la
mentalidad global es cultivable a nivel individual, es decir, no es innata y se puede construir a lo
largo del tiempo. Desde un enfoque en el individuo, toma como base elementos actitudinales y
comportamentales gque los gerentes globales pueden desarrollar o potenciar mediante la educacion

o0 la experiencia laboral.

La tercera consiste en que la mentalidad global permite desarrollar competencias para enfrentar
complejidades culturales y estratégicas. Hace referencia a las competencias cognitivas que
permiten a los gerentes tomar decisiones en un contexto de volatilidad e incertidumbre
caracterizado por diferencias culturales y retos estratégicos de gestion (Levy et al., 2007a). Dentro
de este grupo, autores de la primera etapa (Etapa Inicial) como Estienne (1997), Kedia y Mukherji
(1999) y Paul (2000), atribuyen mayor importancia a las competencias transculturales para tener

capacidad de respuesta en mercados globales y locales.

La cuarta se basa en su replicabilidad, pues la mentalidad global corporativa es el resultado de la
interaccién de los individuos de la organizacion que poseen y transmiten su mentalidad global
individual. Los estudios relacionados reconocen la existencia de una mentalidad global individual
y otra organizacional o corporativa, que resulta del colectivo de los individuos que la conforman.
Incluso Begley y Boyd (2003) precisan que esta relacion se origina por un efecto cascada, en el
cual los mandos altos que poseen una mentalidad global van realizando un traspaso a los mandos

medios y asi sucesivamente, hasta que se institucionaliza en la organizacion.

La quinta razon sostiene que la mentalidad global contribuye a definir e implementar estrategias
enfocadas en la gestion interna de la firma. Es decir, facilita la adopcion de un enfoque
estratégico-comercial en los mercados existentes (He et al., 2020; Paul, 2000), asi como el

desarrollo de capacidades estratégicas (Javidan y Teagarden; 2011; Levy et al., 2007a).

Por altimo, la relevancia de la mentalidad global radica en definir e implementar actividades de

escala internacional, como la formulacion de estrategias de internacionalizacion, gestion de las
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operaciones globales y aprovechamiento de oportunidades internacionales. Esta razon destaca

por encontrarse presente en la mayor parte de los estudios de la muestra. Dicha evidencia

permitiria referir que uno de los principales aportes de la mentalidad global es influenciar la

internacionalizacion de la empresa mediante actividades de escala internacional, que finalmente

impactan en el desempefio internacional de la firma.
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Fuente: Elaboracién propia, 2022

Por ello, se formulan las siguientes proposiciones:

Story y Barbuto (2011), Story et al.
(2014), Vatamanescu et al. (2020)

Proposicion 2. La mentalidad global influencia la definicion e implementacion de

actividades de escala internacional.

23



Proposicion 3. Las actividades de escala internacional impactan en el desempefio

internacional de la firma.
3. Modelo conceptual propuesto

Sobre la base de las proposiciones anteriormente expuestas, se plantea una ltima proposicion
unificadora y se presenta el modelo conceptual propuesto:

Proposicién 4. La mentalidad global influencia el desarrollo de actividades de escala

internacional, las cuales, a su vez, impactan en el desempefo internacional de la firma.

Figura 7. Modelo conceptual propuesto

Actividades de escala internacional

Mentalidad Global ﬂ ) )
Aprovechamiento de
oportunidades
Inteligencia para los internacionales
negocios globales J
( N\
Internacionalizacion/ Desempefio
. . T > ) p
Inteligencia Expansion internacional
cultural )
e A
Gestion de
operaciones globales

S /

Fuente: Elaboracion propia, 2022

Las dos dimensiones presentadas en la seccion anterior: inteligencia para los negocios globales e
inteligencia cultural, componen a la mentalidad global. Tomando en cuenta el analisis sobre su
valor, la mentalidad global impactaria en la decisién de desarrollar actividades de escala
internacional. Esta Gltima, a su vez, afectaria al desempefio internacional de la firma. En resumen,
este modelo conceptual emergié organicamente de la revisién de literatura y respalda la idea de
gue la mentalidad global es un constructo de naturaleza individual que facilita la decisién de
ejecutar actividades a nivel organizacional; las cuales, finalmente, ejercen un efecto Gltimo en el

desempefio internacional de la firma.

CAPITULO Il. METODOLOGIA DE INVESTIGACION
1. Disefio de la investigacion

La estrategia metodologica elegida para el desarrollo de la presente tesis fue la de casos de estudio
multiples basados en entrevistas a profundidad, con la finalidad de evaluar la aplicabilidad del
modelo conceptual propuesto a partir de la revision sistematica de literatura. Los casos de estudio
son un método de investigacion de las ciencias sociales, generalmente empleado para investigar
un fendmeno contemporaneo (sujeto de estudio o caso) en un contexto especifico del mundo real

(Loureiro, 2019; Yin, 2018). En el contexto académico de los negocios, este método se emplea
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con diversos propositos: generacion de teoria, comprobacion, refutacion, refinacion y prediccion
(Vissak, 2010), para brindar luces sobre una problematica, un escenario de gestion o un nuevo
planteamiento tedrico (Ghauri, 2004). Para el contexto especifico de los negocios internacionales,
este método resulta apropiado ya que es un campo en el cual varias corrientes de investigacion se
encuentran aln emergiendo, y no se evidencia consenso en temas relevantes de estudio
(Eisenhardt, 1989; Vissak, 2010). Asimismo, los procesos estudiados son dindmicos y los
fendmenos de estudio pueden ser afectados por caracteristicas culturales (Vissak, 2010). En ese
sentido, el método de casos de estudio es pertinente para esta tesis, considerando la problematica

previamente expuesta de la fragmentacion del campo de estudio de la mentalidad global.

Emplear multiples casos de estudio implica seguir una logica de “replicabilidad”, que consiste en
seleccionar cuidadosamente mas de un caso para que cada uno, individualmente, pueda (a)
predecir resultados similares a los otros (“replicabilidad literal”) o (b) predecir resultados
contrastantes por razones anticipadas (“replicabilidad teérica™) (Yin 2018). De esta manera es
posible alcanzar una generalizacion analitica (no estadistica ni empirica), que permita generar o
extender teoria (Buck, 2011; Morais, 2011). Sobre esta base, se eligié el disefio de casos de
estudio multiples por dos motivos. Primero, porque tiene un mayor poder de explicacion
(robustez) que los casos de estudio “Gnicos”, pues permite contrastar los resultados de méas de un
experimento (Herriott y Firestone, 1983; Yin, 2018). Ello aumenta la validez externa tedrica y
contrarresta el sesgo del observador (Leonard-Barton, 1990; Vissak, 2010; Voss et al., 2002).
Segundo, porque resulta apropiado cuando el foco es evaluar proposiciones y replicabilidad de
resultados en diferentes contextos, mediante la comparacion de observaciones diferentes o

contrastantes (Fletcher y Plakoyiannakiy, 2011).

2. Definicién y seleccion de la muestra

La definicién de la muestra estuvo guiada por dos tipos de estrategia: muestreo basado en teoria
y muestreo por conveniencia. En cuanto al primero, los casos fueron seleccionados a fin de
identificar y examinar manifestaciones del constructo teérico de interés y de sus variaciones
(Fletcher y Plakoyiannakiy, 2011). En cuanto al segundo, se buscaron casos accesibles. En la
practica, se evaluaron referencias de profesionales conocidos por la autora, asi como perfiles de

profesionales en LinkedIn que cumplieran con los parametros establecidos (ver Tabla 6).

Tomando en cuenta los hallazgos de la revision sistematica de literatura, se flexibilizaron los
parametros de la muestra en cuanto a los contextos geogréafico y cultural, los cuales han sido
predominantemente europeos en la literatura (ver Tabla 1); ademas de contemplar varios sectores
o industrias. En respuesta a esta brecha, estudiar al Per( resulta atractivo, ya que es una economia

que ha registrado una intensa actividad internacional en los Ultimos afios, basada en las
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exportaciones como principal método de entrada a los mercados extranjeros (Malca-Guaylupo y
Rubio-Donet, 2013). Ello a tal punto, que durante la década del 2012 al 2021, el valor de las
exportaciones peruanas crecio en un 21%, de USD 46 366 a USD 56 262 millones (International
Trade Center, s.f.). En ese ultimo afio, las exportaciones peruanas representaron alrededor del
30% del Producto Bruto Interno (PBI), segln el Banco Mundial (s.f.).

Adicionalmente a ello, la eleccidn del sujeto de estudio se baso en los resultados de la revision
sistematica de literatura, los cuales arrojaron que la mentalidad global ha sido prioritariamente
investigada a nivel del individuo, mas que a nivel organizacional. En esa linea, se dej6 abierta la
posibilidad de analizar a gerentes generales o jefes, con el Unico requisito de que fuesen
tomadores de decisién en lo que respecta a las actividades internacionales de la empresa, por lo
cual también se establecié un minimo de afios de experiencia. Asi, se definié como perfil de los
integrantes de la muestra a gerentes generales de empresas exportadoras peruanas o gerentes /
jefes de areas de comercio exterior, exportaciones o relacionados, del mismo tipo de empresas
pertenecientes a industrias de bajo desarrollo tecnolégico, con seis a mas afios de

experiencia en dicho rol. La Tabla 6 retine los criterios de seleccion de los casos:

Tabla 6. Criterios para la seleccion de la muestra
Parametro Descripcién Aplicacion en la muestra
Gerentes generales
Tomadores de decision en lo que respecta a las actividades Gerentes o jefes de comercio
internacionales de la empresa. exterior, exportaciones 0
relacionados

Posicion del entrevistado

Afios de experiencia total  NUmero de afios que evidencien una trayectoria profesional que
del entrevistado implique toma de decisiones dentro de la organizacién.
Bajo desarrollo tecnoldgico: (a) Manufactura, reciclaje; (b)

Minimo de 6 afios

Industria de bajo Madera, pulpa, papel, productos de papel, impresiones y ﬁgntgciglc?ustrial
desarrollo tecnolégico publicaciones; (c) Alimentos, bebidas y tabaco, (d) Textiles, Te?xtil

productos textiles, cuero y calzado (Zawislak et al., 2018)
Contexto cultural y geogréafico diferente al predominante

Pais (europeo), que evidencie la presencia del fenémeno de estudioa  Perd
pesar de no ser habitual.

Fuente: Elaboracion propia, 2022

Como resultado de la aplicacion de los criterios mencionados, se definié una muestra final de 6
casos de estudio. El nimero de casos resulta pertinente, pues se encuentra dentro de los rangos
recomendados por diversos autores: de 4 a 10 casos (Eisenhardt, 1989; Vissak, 2010) y de 6 a 10
(Rowley, 2002; Vissak, 2010; Yin, 2018). Yin (2018, p. 92) explica que, si todos los casos de
estudio individuales presentan resultados congruentes entre si, “estos 6 a 10 casos, a nivel
agregado, respaldarian contundentemente al conjunto inicial de proposiciones del estudio”.
Asimismo, en linea con la l6gica de “replicabilidad”, se procuré que la mitad de la muestra
estuviese compuesta por gerentes generales, idealmente propietarios, y la otra mitad por gerentes
de exportaciones, idealmente personas externas contratadas, con el objetivo de evaluar en qué

medida los resultados eran diferentes o coincidentes.
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3. Recoleccion y anélisis de datos

A fin de recolectar la data empirica, se elabord una guia de entrevistas (Anexo 5), cuyas
preguntas, de naturaleza abierta, fueron definidas en funcion al modelo tedrico planteado y a las
proposiciones. Las preguntas indagaron hasta qué punto la teoria generada era aplicable a la
realidad de los entrevistados. El cuestionario fue validado por expertos en negocios
internacionales, en dos fases durante el Gltimo trimestre del afio 2022. En la primera fase, se
presentd el cuestionario ante un experto de perfil tedrico y otro de perfil practico. Ambos
brindaron retroalimentacién de fondo y forma sobre las preguntas, las cuales fueron
posteriormente ajustadas. En la segunda, se aplico el cuestionario revisado a otros dos expertos,
uno de perfil mixto (dedicado a la academia y a los negocios) y otro de perfil netamente préctico.
De este modo, se evalu6 cuan entendibles eran las preguntas y si transmitian el sentido con el que

habian sido formuladas. Los ajustes fueron minimos y estuvieron enfocados en la forma.

El cuestionario fue aplicado a la muestra durante el primer trimestre del afio 2023. Se realizaron
entrevistas semiestructuradas de manera remota, via Microsoft Teams y Zoom. La duracién
promedio por entrevista fue de 50 minutos, con un rango de 35 minutos hasta 1 hora y media.
Todas las entrevistas fueron transcritas de manera manual, se asignd un codigo de identificacion
tanto al entrevistado como a la empresa de su afiliacion, a fin de proteger el anonimato de su
identidad. A los propietarios que ejercen el cargo de gerentes generales se les asigno el codigo
PROP, mientras que, a los individuos (no propietarios) con cargos de gerente de exportaciones
(y otros relacionados) se les asignd el codigo GRTE. Se comenz6 con un analisis descriptivo,
para el cual se definieron indicadores cuantitativos y cualitativos, a fin de establecer una linea
base de perfiles de los entrevistados y las empresas respectivas (ver Tablas 7 y 8). Seguidamente,
se realiz6 un andlisis temético que comenz6 con la examinacion del contenido de cada entrevista
a fin de identificar los aspectos clave de las respuestas a las preguntas planteadas, asi como
insights adicionales que surgieron en el desarrollo de las conversaciones. Posterior a ello, se
continué con un analisis comparativo para establecer similitudes y diferencias entre los casos.

Los hallazgos se encuentran detallados en la siguiente seccidn.

Tabla 7. Perfil de los entrevistados

Cadigo Cargo Tiempo en el Afios de i Fundador de

- Sexo S Educacion

entrevistado Actual puesto actual  experiencia la empresa
PROP1 CEO (Propietario) Masculino 5 afios 20 afios Superior conr?;'sijgr']zf de posgrado Si
PROP2 CEO (Propietario) Masculino 33 afios 37 afios Superior con posgrado internacional Si
PROP3 CEO (Propietario) Femenino 15 afios 31 afios Superior con posgrado nacional Si
GRTE1 Interr:\itallgggérSales Femenino 8 meses 18 afios Superior con posgrado internacional No
GRTE2 Gerente_ de Femenino 25 afios 25 afios Superior técnica No

Exportaciones

GRTE3 Global Expansion Masculino 4 afios 8 afios Superior con posgrado internacional No

Manager

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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Tabla 8. Caracteristicas de las empresas de afiliacion de los entrevistados

Codigo  Codigo . Facturacion g0 ge Afios de

- Rubro Actividades anual 2022 o actividades

entrevistado  empresa operaciéon . -

(aprox.) internacionales

PROP1 Alfa Agricola Procesamiento y exportacién de productos agricolas UsD 2M 5 afios 5 afios
PROP2 Beta Agricola Produccién y exportacion de flores ornamentales UsD 1.8M 33 afios 30 afios
PROP3 Gamma Textil Disefio, confeccién y exportacién de ropa de bebé USD 1.5M 15 afios 15 afios
GRTE1 Delta Agroindustrial  Produccion y exportacion de snacks USD 20M 20 afios 20 afios
GRTE2 Epsilon Agroindustrial eprzogéjncsce'fvnay exportacion de productos agroindustriales UsD 3M 18 afios 18 afios
GRTE3 Zeta Textil Disefio, confeccién y exportacion de prendas de alpaca USD 50M 43 afios 43 afios

Fuente: Elaboracion propia, 2022

CAPITULO I1l. ANALISIS DE RESULTADOS

El andlisis de resultados buscd evaluar las proposiciones planteadas a partir del modelo
conceptual. En ese sentido, la discusion y hallazgos empiricos del analisis de los casos de estudio

se presentan a continuacion, ordenados en funcion a las proposiciones y variables del modelo.

Proposicién 1. La mentalidad global se compone de la inteligencia para los negocios globales

y la inteligencia cultural
1. Inteligencia para los negocios globales

La inteligencia para los negocios globales se definié como la capacidad de examinar factores
internos y externos de un negocio para identificar oportunidades, resolver problemas y tomar
decisiones que beneficien el desempefio internacional de la firma. En ese sentido, el cuestionario
buscé evaluar la capacidad de los entrevistados para liderar y gestionar negocios internacionales
en contextos de alta complejidad estratégica. Para ello, el analisis se enfoc6 en tres aspectos:
nocidn de los negocios internacionales, procesos establecidos para ingresar a nuevos mercados y
manejo de la incertidumbre. En lineas generales, todos los entrevistados dejan en evidencia

diferentes manifestaciones de la inteligencia para los negocios globales.

Para la muestra, la vision de realizar negocios internacionales se encuentra fuertemente asociada
al aprovechamiento o generacién de oportunidades empleando recursos locales para alcanzar una
escala internacional, sobre todo para los propietarios. Se observan ejemplos como el de PROP1,
quien manifiesta que fundd su empresa actual ante la falta de un buen servicio de las empresas
exportadoras peruanas a Estados Unidos. Con su experiencia previa como fundador y gerente de
una empresa productora y exportadora de productos agricolas, tenia el conocimiento de cémo
trabajar en origen y en destino. Esta experiencia le permitio recoger la vision de esos dos mundos
en su rol y empresa actual. Por su parte, PROP2 apost6 por un negocio novedoso que para él tenia
potencial, que no habia sido muy desarrollado en el pais y cuya empresa principal estaba a punto
de salir del mercado peruano. También se encuentra el caso de PROP3, quien resalta el

componente estratégico detrds de la toma de decisiones para iniciar un negocio de escala
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internacional. Si bien en el discurso de los gerentes / jefes también se observa la presencia del
componente estratégico, este va mas ligado a la operatividad para hacerlo tangible. En ese sentido,
conciben a los negocios internacionales como el intercambio de una propuesta de valor, la
generacion y aprovechamiento de redes de contacto o la gestion de operaciones y transacciones
comerciales en el mercado internacional. Dichos hallazgos quedan evidenciados en el significado

de realizar negocios internacionales que cada uno de los entrevistados compartio:

“Es hacer transacciones de bienes en mas mercados que el local, las cuales involucran una
parte de servicio. Y ahi viene el tema cultural. El servicio responde a las caracteristicas
culturales de una zona, de un pais, de una region, etc. Es la unién entre la cultura y el mercado

al que tu quieres llegar.” — PROP1
“(Negocios internacionales es...) aprovechar oportunidades que no se dan acd...” — PROP2

“Tienes que ver donde tienes oportunidad, donde te conviene mds hacer negocio, mas que nada

por la parte tributaria, diferencias de tipo de cambio, tamariio del mercado, etc.” — PROP3

“Para mi es ya sea importar o exportar una propuesta de valor... no solamente un producto
fisico o tangible sino también un servicio, donde intercambias aparte de los productos o
servicios, relaciones y networking.” — GRTE1

“Es administrar transacciones comerciales entre dos 0 mas paises... Planificar, gestionar y

desarrollar operaciones comerciales en el mercado internacional.” — GRTE2
“Es generar oportunidades de negocios a nivel global...” — GRTE3

Asimismo, otro aspecto evaluado fue el establecimiento de procesos para trabajar con un nuevo
cliente o llegar a un nuevo mercado. Se observd una diferencia marcada entre los propietarios y
los gerentes / jefes, a excepcion del caso de GRTE2 quien result6 en un punto intermedio. Los
primeros no cuentan con procesos estructurados, sino con nociones generales a seguir cuando han
identificado un nuevo mercado atractivo. Asimismo, al ser propietarios y gerentes generales en
simultdneo, buscan ofrecer un trato personalizado, encargdndose directamente del
relacionamiento con los clientes. Sumado a ello, suelen ser empresas exportadoras de
comportamiento reactivo (Venkatraman, 1989), pues dentro de su cartera de clientes, pesan mas
los que llegan a ellos por referencias, recomendaciones o marketing, a comparacion de aquellos
que fueron contactados de manera proactiva. Los segundos, si bien también pertenecen a
empresas de comportamiento reactivo, al ser las cabezas de area, como parte de su gestion han

implementado procesos para la identificacion y conversion de prospectos.

Dentro del grupo de propietarios, sobresale el caso de PROP1. En la empresa alfa, primero,
realizan una investigacién de mercados para conocer a las principales empresas: quiénes

compran, quiénes venden y qué productos. Segun la identificacion realizada y un analisis de
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brechas culturales, buscan realizar visitas a los clientes potenciales en destino. Comenta que
asistir a ferias no es una accion de su preferencia. Prefiere las visitas presenciales para demostrar

al potencial cliente su interés e inspirar confianza y seriedad.

“Estar siempre presente con tu cliente te trae muchos mas beneficios que a otro que no esta

presente o que simplemente se encontro en la feria, le mando una cotizacion y ya.” — PROP1

Incluso, para mantener una buena relacion con los clientes de su cartera, como duefio y gerente
general de alfa, PROP1 realiza visitas periodicas presenciales, sobre todo a los clientes mas
grandes. Dichas visitas le han demostrado ser muy efectivas para generar vinculos de confianza.
Esto ha facilitado que, ante problematicas tanto él como el cliente trabajen en equipo para
solucionarlas, se genere seguridad en torno a los plazos y medios de pago o que le brinden
informacidn de primera mano para facilitar la logistica internacional (estado de los puertos, de

aduanas, etc.).

“Si vas regularmente a visitarlos, entonces ya creas un vinculo que hace que, si tienes algun

problema o algo, ellos se involucran también en pro de tu negocio.” — PROP1

Por otra parte, destaca el caso de GRTES3, quien ha establecido un proceso de dos pasos para
ingresar a un nuevo mercado: (1) prospeccién de mercados potenciales y (2) evaluacion de socios
estratégicos. Primero, se identifican mercados atractivos segun variables como si es una capital
de moda o no, necesidad de productos de abrigo, oportunidades de desarrollo de nuevos
productos, facilidad de ingreso a otros mercados, etc. Segundo, se identifican potenciales socios
estratégicos de los mercados seleccionados y participan en ferias comerciales para establecer el
contacto. Cuando las negociaciones avanzan, analizan la rentabilidad. Asimismo, existen
“escalas” en funcion al tamafio y potencial de cada mercado. Para escalas mas pequefias, se
enfocan en la distribucién o la exportacion de productos. Para escalas medias, se enfocan en el

desarrollo de la marca. Para escalas superiores, en la difusion y desarrollo de productos.

Finalmente, destaco el caso de GRTE2 como un intermedio ya que, si bien casi la totalidad de
clientes ha sido obtenida de manera reactiva, con nuevos clientes aplican la férmula de sostener
un primer acercamiento de manera personal o amical para después proceder a hablar de negocios
(c6mo inicid la empresa, evolucién a lo largo del tiempo y resultados obtenidos). Otro factor
diferencial de este caso es que se trata de una empresa familiar, fundada por los padres de GRTEZ2,
lo cual le permite transmitir con pasion la historia y objetivos de épsilon ante los clientes. En esa
linea, la entrevistada manifiesta como un factor a su favor ser de ascendencia japonesa, pues entre

los clientes internacionales hay una muy buena percepcion de dicha cultura.

“Lo primero es conversar acerca de nosotros (como personas), costumbres, cultura y luego
conversar sobre el negocio... Ellos siempre hacen referencia a mis apellidos y me preguntan si

naci en Japon. Conversamos sobre mis ancestros y generalmente los clientes tienen mucha
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confianza en los japoneses (honestidad, honor, respeto). Creo que eso siempre nos ha

beneficiado y hace que confien en nosotros desde el primer contacto.” — GRTE2

Por ultimo, se evalud la predisposicion a asumir riesgos al realizar negocios con clientes de
nuevos mercados. Si bien todos los entrevistados han asumido algun tipo de riesgo a lo largo de
su experiencia, salta a la vista que los propietarios han tenido una menor aversion al riesgo, sobre
todo en la etapa inicial de sus emprendimientos. Ello se explicaria por la falta de experiencia,
pero también por la apuesta ante una oportunidad de hacer crecer su negocio. Por su parte, los
riesgos asumidos por los gerentes / jefes han surgido de manera coyuntural o han sido riesgos

controlados desde que fueron asumidos, mediante procesos internos.

Un primer caso representativo es el de PROP1, quien narra la ocasién en la cual un cliente
mexicano, con el que venia trabajando por 6 meses, desconocié un embarque. Durante el periodo
gue habian trabajado juntos, se habia generado una relacién de confianza, pues acordaban
embarques, en ocasiones, sin que hubiera una orden de compra de por medio y tanto el despacho
como el pago habian sido exitosos. Aquella vez, el entrevistado avisé al cliente que el embarque
estaba por llegar y que debia efectuar el pago, a lo cual el cliente respondié que no habia realizado
ningun pedido. "No, yo no te pedido nada" "Me has pedido por teléfono" "No, si quieres damelo
y yo te lo pago de acé a 30 dias, 60 dias, conforme lo venda". Ante la negativa, el entrevistado
resolvi6 ofrecer el embarque a un cliente antiguo y serio, y efectuar los tramites con la naviera y
con aduanas para realizar el cambio. En este caso, PROP1 asumid dos riesgos. El primero fue
realizar el despacho sin la confirmacion escrita y el segundo fue desviar el embarque a un nuevo
cliente a pesar de los sobrecostos y tramites que podia implicar. En cuanto al primero, fue asumido
ya que habia un precedente positivo del cliente, ademéas de que es la forma de trabajar del
entrevistado y una practica comun del sector. El segundo riesgo fue asumido para contrarrestar
los efectos del primero tras un analisis costo-beneficio, que indicaba que era preferible ganar un
margen menor al inicialmente esperado (debido a los costos adicionales incurridos) a perder la

mercaderia o despacharla al primer cliente con la esperanza de que pague algin dia.

Por su parte, PROP2 comparte una experiencia negativa en la cual decidié vender a un nuevo
cliente proveniente de Sicilia. Si bien ya habia recibido advertencias de los riesgos de realizar
negocios con personas de dicha zona de Italia, no le presté importancia ya que el cliente era una
persona adulta mayor. Se efectuaron tres ventas, de las cuales el cliente pag6 las dos primeras
puntualmente. Para la tercera, incrementd el monto del pedido. Una vez realizado el envio, el
cliente desaparecié por completo. Por més que el entrevistado viajé a Italia a buscarlo, no logré
ubicarlo. PROP2 sobrepuso sus creencias culturales (respeto y credibilidad de las personas
mayores) ante el riesgo que este nuevo negocio podia implicar. A partir de esta experiencia,
investigd mas a los nuevos clientes con los cuéales iba a realizar negocios y se instruyd sobre

mecanismos de pago que le ofrecieran mayor garantia en caso de un suceso similar.
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En cuanto a las experiencias de los gerentes / jefes, GRTE2 relata tres experiencias en las cuales
trabaj6 con brdkers que resultaron ser inescrupulosos, pues desaparecieron tras recibir su pago
sin terminar con la gestion correspondiente. En uno de los casos (exportacion a Eslovenia), la
empresa épsilon ya tenia contacto previo con el cliente; asi que ambos, vendedor y cliente,
asumieron la parte de la pérdida que les correspondia. En los otros dos casos, el broker fue la
Unica contraparte previamente contactada y desaparecié cuando el embarque lleg6 a destino (a
Chile y al Libano). GRTEZ2 indica que construyen sus relaciones de negocios en base a la
confianza, asi que no tomaron mayores precauciones al trabajar con nuevos brokers. Asumieron
el riesgo en su momento por concretar la venta. Para dar solucion, asumieron un nuevo riesgo,
gue consistid en regresar el embarque a Per( en un caso, y en el otro, en alquilar un almacén en

el destino, para reetiquetar y colocar el producto a un nuevo cliente.

Finalmente, se encuentra el caso de GRTE3 con un ejemplo de riesgo controlado al realizar
dropshipping a nuevos clientes. Reciben ofertas de empresas interesadas en vender sus productos
a consignacion sin invertir en el producto, practica que se esta volviendo comdn en la industria.
En estos casos, los riesgos principales contemplados son (1) financiero: retorno de la inversion y
(2) reputacién de la marca: cuidar el posicionamiento. Cuando reciben una propuesta de ese tipo,
se realiza un analisis exhaustivo de la empresa (solidez financiera, reputacion, etc.) y del mercado
potencial del negocio. Se desarrolla un trabajo multidisciplinario entre las areas de finanzas,
producto y legal, para tomar una decision final.

"De hecho, mantenemos el riesgo bajo control. Creo que es porgue Somos una empresa que
tiene mas de 60 afios en el mercado. Entonces no necesitamos tampoco arriesgarnos... No digo
que no se puede hacer; pero va a haber una evaluacion muy juiciosa de ese negocio. Tiene que

entrar el equipo financiero, el equipo de producto, el equipo legal... Definitivamente tiene que
ser algo atractivo para nosotros como marca. Porgque no vamos a invertir en algo que luego no

traiga el retorno de la inversion, o por lo menos el retorno en ventas esperado.” — GRTE3
2. Inteligencia cultural

La inteligencia cultural se definié como la capacidad de comprender, aprender y desenvolverse
en situaciones y entornos interculturales, con los cuales incluso puede no haber familiaridad
(Earley y Ang, 2003; Story et al., 2014; Andresen y Bergdolt, 2021). Consecuentemente, se
indago sobre las competencias de los entrevistados para comprender y desenvolverse en entornos
interculturales. Asi, se analizaron tres ejes principales de la interaccién con personas de culturas

diferentes a la propia: implicancias al hacer negocios, motivacion y habilidad de empatizar.

En lineas generales, las diversas experiencias de los entrevistados demuestran que la inteligencia
cultural es indispensable para realizar negocios en un contexto internacional. No obstante, saltan

a la vista dos factores a ser considerados a futuro. EI primero es la predisposicion al desarrollo de
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esta capacidad, pues hay entrevistados con una predisposicion natural y otros que han tenido que
trabajar en el tiempo para desarrollar esta capacidad. El segundo es la influencia de la

personalidad en las relaciones interpersonales, al margen de un contexto multicultural.

En primer lugar, agrupando los resultados, se mencionaron tres implicancias fundamentales al
hacer negocios con personas de culturas diferentes a la propia: (1) entendimiento, (2)
adaptabilidad y (3) comunicacion. Entendimiento implica conocer desde qué rol nos esta
hablando la otra persona, cédmo es su cultura, hasta qué punto sus valoraciones mas importantes

pueden influenciar sus decisiones, y descifrar qué es aquello que busca.

Un caso ilustrativo es el de GRTEL, quien visitd una feria comercial en EE. UU., en la cual se
generd la oportunidad de una cena de negocios con un grupo de potenciales clientes judios
ortodoxos. Un ejecutivo de su equipo fue quien concret6 la reunién y le informé que ella no
podria participar (a pesar de ser la gerente a cargo) debido a que la reunién se concertaria en un
restaurante del barrio judio en el cual solo podian asistir varones y mujeres casadas en compafiia
de sus esposos. La entrevistada ya tenia conocimiento previo sobre los judios ortodoxos, pues
ella es de religion cristiana y desde nifia habia estudiado la Biblia. Conocedora de que la cultura
de los judios ortodoxos se basa en la religién a un nivel muy conservador, comprendié la situacion
e inst6 al ejecutivo de que consolide el vinculo con el cliente y concrete el negocio. Si bien a un
nivel personal se sinti6 incomoda, entendia las razones de los potenciales clientes. A
consecuencia de dicha reunion, se logro concretar el negocio. Cuando los clientes visitaron el
Per0, agradecieron la comprension con la situacion previa y aceptaron tener cenas de negocios
mixtas. Ella resalta el respeto y la reciprocidad como pilares fundamentales para una relacion

intercultural; asi como la inteligencia emocional para no llevar las diferencias a un plano personal.

Adaptabilidad implica ser flexible y respetar las diferencias culturales para adaptar la estrategia
de negociacion, cumplir el objetivo principal de concretar los negocios exitosamente, e incluso
desenvolverse en situaciones totalmente ajenas a uno. Tal fue la experiencia de PROP2 al hacer
negocios con un cliente de Kuwait. Si bien, la empresa beta ya contaba con clientes de dicho pais
en su cartera, todas las interacciones presenciales habian sido en Europa. En ese contexto
geografico, los arabes habian sido muy comunicativos, abiertos y horizontales en su trato. Sin
embargo, al visitarlos en su pais, se percatd de que esas mismas personas eran bastante apegadas
a las normas sociales. Por ejemplo, los anfitriones debian caminar siempre adelante y él atras,
existian codigos en el trato hacia las mujeres, entre otros. Si bien el entrevistado tenia nocion de
estas diferencias y se adapto a las mismas, debido a sus interacciones previas con estas personas,

estuvo inicialmente desconcertado.

Otro ejemplo es el de GRTE3, quien cuenta su experiencia en una feria comercial en Inglaterra,

en la cual tuvo la oportunidad de negociar con personas de diversas nacionalidades. Identificd
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que los ingleses y alemanes eran bastante frios en el trato, transaccionales, orientados a los
resultados y enfocados en las cualidades del producto. Por el contrario, los espafioles, italianos y,
sobre todo latinos, tenian un trato calido y podian tomar la decision basados en la quimica de las
interacciones y no tanto por margenes o productos. Segun la persona con la que debia interactuar
0 negociar, adapt6 su acercamiento. Comparte la leccion de que, si bien uno puede conocer estas
particularidades de antemano, la ejecucidon (en este caso, la negociacion) siempre necesita un alto

grado de flexibilidad y adaptacién.

Comunicacion involucra la habilidad técnica de usar un mismo c6digo para comunicarse (como
el idioma inglés) y la habilidad blanda de interpretar codigos implicitos de comunicacién, propios
de la cultura del individuo con el cual se esté interactuando. PROP2 rescata las diferencias al
comunicarse con norteamericanos versus europeos. En su experiencia, al entablar relaciones
comerciales con norteamericanos, resulta indispensable hablar en inglés, ya que dificilmente ellos
se adaptan al idioma de la otra parte. Relacionarse con europeos es diferente, pues ellos si suelen
hablar varios idiomas (espafiol, francés, inglés) y estan dispuestos a usar el codigo del receptor.
Por su parte, PROP1 narra acerca de las coordinaciones que realiza con los productores peruanos,
quienes, a pesar de confirmar fechas de entrega, por su manera de hablar o gesticular, le resulta
evidente que en realidad se trata de una negativa. Por el contrario, los clientes europeos o
estadounidenses suelen ser bastante directos y explicitos al comunicarse, no admiten tan
facilmente demoras o cambios. En su rol de intermediario, debe ser receptivo con las demandas
de ambas partes para hallar un punto medio que les resulte conveniente por igual y, sobre todo,
que evite sobrecostos. Ante problematicas repetitivas, decidieron, de manera estratégica,
contratar personal administrativo que monitoree la produccién in situ y reporte directamente el
estatus a la matriz en Lima. Con ello, en alfa, aseguran una mejor estimacion de los tiempos y

avances.

En segundo lugar, se encuentra la motivacion de interactuar con personas de culturas diferentes
a la propia. Si bien todos los entrevistados tienen en comun el sentirse bien en este tipo de
escenario, se distinguen dos grupos diferenciados por su motivacion. El primero, conformado por
dos propietarios y un gerente / jefe va mas alla de sentirse “bien”, y manifiesta una curiosidad
innata por conocer nuevas culturas y pasién por aprender de ellas. Por ejemplo, PROP3 indica
que desde siempre ha sentido curiosidad por ir mas alla de su “burbuja” y ha procurado tener
experiencias interculturales diversas, tanto dentro como fuera del Per(. Incluso recuerda que, en
los inicios de su carrera como empresaria, una de las principales motivaciones para escalar su

proyecto a nivel internacional era poder conocer todos los paises y culturas posibles.

“A mi me encanta conocer otras culturas. Eso siempre me ha llamado la atencion: abrir un
poco mi mundo. A todo nivel, o sea, digamos, dentro del Pert también. Busco qué leer sobre el

pais o las culturas, en general, para enterarme un poquito mas de como funcionan. Trato de
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buscar novelas de los lugares. Eso me gusta, pero no es necesario para el negocio. Yo lo hago
porque me gusta.” — PROP3

I

e encanta interactuar con todo tipo de personas, con empresarios extranjeros y locales, y
con todos los colaboradores de nuestra fabrica... Me gusta saber de sus costumbres, sus
guehaceres cotidianos y les cuento sobre las culturas de los clientes para los que elaboran el
producto y a los clientes les cuento sobre los colaboradores que fabricaron el producto (un

intercambio cultural a través mio (sic)). ” — GRTE2

“Yo siempre he aprendido otras maneras de hacer las cosas de otras culturas. En enero fui a
Tampa a la Gltima exposicién de plantas y flores tropicales. Después de la pandemia es la
primera a la que he ido. Espero ir a una presentacion ahora en Panama, a mitad de marzo. Y
hay otra feria, la feria del Ecuador para América Latina. Cuando vas, sientes que estas, no sé
coémo decirte... que estas vivo. Ahorita con lo que he conseguido en Tampa, he tenido nuevos
proveedores, me han abierto ideas. Estoy en contacto con un proveedor de Honduras. Nunca en

mi vida habia trabajado con hondurerios, es emocionante.” — PROP2

El segundo grupo, integrado por un propietario y dos gerentes / jefes, usé fundamentalmente la
palabra “comodo(a)” para describir como se siente ante interacciones interculturales. Asimismo,
lo toman como algo habitual o inherente al tipo de trabajo que realizan, no necesariamente
especial. Tal es el caso de PROP1, quien ha analizado la necesidad de tener apertura a nuevas
culturas. Tener una amplia nocién de como funcionan los negocios en distintos paises le facilita
ser flexible y adaptarse a nuevos escenarios sin que le parezcan cambios abruptos. Piensa que ha
desarrollado un instinto para identificar no solo las necesidades de la empresa con la que quiere
hacer negocios; sino de la persona que representa a dicha empresa en la negociacion. Para él,
resulta clave comprender la personalidad, la manera de pensar y la influencia de la cultura o

religion sobre la persona, a fin de ofrecer el producto o solucién mas apropiado.

“Trato de ver qué necesidades hay, qué necesidades tiene esta persona, como piensa... Para
poder entenderlo y para poder sensibilizarme con ella... Trato de ir adaptindome al tema
cultural de cada uno. Y tratar de entenderlo para poder ofrecerle o decirle lo que mas 0 menos

necesita resolver en ese problema.” — PROP1

“Siempre me he sentido bien al interactuar con personas de otras culturas... Si se da la
oportunidad, por ejemplo, mafiana mas tarde me dicen: "Oye, mira, quiere integrar tu equipo...
alguien de la India". ¢ Por qué no? Hay que ser abiertos en eso. Si vienen a trabajar a Perd,
pues hacerlos sentir bien. Aprender a entender su cultura y que ellos también entiendan la
nuestra. Entonces, no me hago tanto problema por eso. Me siento bien al tener ese tipo de

intercambios... Mds que nada, se ha dado a raiz del trabajo.” — GRTE1
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“Yo me siento comodo, la verdad. Creo que depende de la persona, si le gusta o no hablar,
viajar o salir, porque es diferente viajar por trabajo a viajar por placer. Entonces, viajas,
tienes una agenda copada durante una semana y tienes que obviamente llevar ese ritmo de

trabajo. Yo la verdad me siento comodo.” — GRTE3

Por ultimo, se encuentra la habilidad de empatizar con personas de culturas diferentes a la propia.
Todos los entrevistados manifiestan contar con dicha habilidad, lo cual, en efecto se observa en
los ejemplos brindados. Resulta interesante que, en los 6 casos, esta habilidad suele estar matizada
por la personalidad y es vista como una herramienta fundamental para generar confianza y

cercania, tanto al iniciar una relacion comercial, como al cultivarla.

“Empatizar con las personas es basico. Para generar confianza, necesitas empatizar. Si no
puedes empatizar y si no has generado una confianza con la persona con la que estas

negociando, va a ser muy dificil lograr el objetivo.” — GRTE3

Destacan 3 casos especificos: El primero es el de PROP1, quien manifiesta que si cuenta con la
capacidad de empatizar, mas no con todas las culturas. Por ejemplo, no ha sido capaz de ingresar
al mercado mexicano por las diferencias culturales y de personalidad. PROP1 indica que los
mexicanos suelen cerrar las negociaciones con espacios que involucran vida nocturna muy activa
y de excesos (alcohol y fiestas), dado que le atribuyen un fuerte valor de confianza y camaraderia.
Debido a que el entrevistado tiene un estilo de vida ajeno a esas actividades, inicialmente intent6
derivar el acto de presencia a un miembro comercial del equipo. No obstante, la expectativa era
reunirse en esos espacios con el duefio de la empresa, lo cual PROP1 no estaba dispuesto a hacer.
A pesar de haber intentado acercarse a diferentes empresas mexicanas, todas han seguido el

mismo patron. Ante ello, el entrevistado ha preferido concentrarse en otros mercados.

“Te soy sincero, México es un mercado donde prima lo del mero mero macho, mucho alcohol,
fiestas... Con los mexicanos tomas y ya la haces. Si es un mexicano que vive en Estados
Unidos, ya es diferente. No es el mexicano que toma, es el mexicano que le gusta hacer plata,
gue todo salga rapido y bien. Con esos mexicanos si he hecho negocio. Pero, con mexicanos de
Meéxico, México, no he podido. Mis competidores en Perll me han sacado ventaja en ciertos

productos. El tema cultural no lo he podido manejar, porque es mas complicado.” — PROP1

Un segundo caso es el de PROP3, quien considera que actualmente tiene la habilidad, pero que
no siempre fue asi; sino que ha sido producto de un aprendizaje a lo largo del tiempo. La
entrevistada recuerda que, en sus inicios, al negociar con personas de culturas extranjeras tuvo
bastantes choques culturales; ya que no estaba acostumbrada a ello y no siempre investigaba
previamente sobre la cultura. Actualmente, su acercamiento ha cambiado. Ella se encarga del
monitoreo posventa y del relacionamiento con los clientes. En ese sentido, ha identificado como

buena practica, tener un trato cercano y amical con clientes, y los involucra en los disefios de las
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nuevas colecciones de su marca, para que se sientan valorados. El ultimo caso es el de GRTEZ2,
quien refuerza que ve la empatia como algo indispensable hacia afuera y hacia adentro de la
empresa. Por este motivo, propicia encuentros culturales entre empresarios y colaboradores,
cuando sus clientes la visitan en Peru. Ello, con la finalidad de que el cliente entienda el proceso
de produccion y conozca a las personas que lo hacen posible. Asimismo, busca que el personal

entienda porqué es importante el esfuerzo que realiza y adénde van los productos que elaboran.

“Yo creo que he trabajado el tema porque inicialmente me costaba mucho... Una vez sali de
una reunidén con unos clientes, tuve que pedir un taxi, porque no podia estar ahi. No me sentia
bien porque no entendia su cultura. Y, si no entiendes su cultura y hablan en otro idioma que tu
no entiendes... De repente, en ese momento yo todavia era muy chica y no pude manejar la
situacion. Ahora, si me pasara una cosa asi, actuaria diferente. Pero bueno, por eso lo he

trabajado a lo largo de toda la experiencia, digamos.” — PROP3

“Los clientes, al venir a la fabrica y hablar con cada obrero, entienden la situacion, se ponen
en su lugar. Cuando es una relacién netamente comercial, ellos te mandan una orden de
compra, embarcas y listo. Pero, nosotros tenemos la costumbre de traer a los clientes a la
fabrica para que vean como se produce esa lata que van a vender. De esa manera, los
colaboradores se esfuerzan para que el cliente esté satisfecho con el producto y los clientes
comprenden y se emocionan al saber que el producto fue fabricado con mucho esfuerzo por
personas de una cultura distinta a la de ellos. Por eso es muy importante trabajar con personas

de culturas diferentes, que se conozcan, escuchen y comprendan cémo es cada uno.” — GRTE2

En suma, la evidencia revela que la mentalidad global se compone de la inteligencia para los
negocios globales y la inteligencia cultural. Pues, en la practica, tanto la inteligencia para los
negocios globales como la inteligencia cultural han guiado la toma de decisiones de los
entrevistados. Por el lado de la inteligencia para los negocios globales, esta se evidencia en la
identificacion de oportunidades internacionales, la definicion y puesta en practica de estrategias
de internacionalizacidn, y el manejo de la incertidumbre en contextos interculturales de alta
complejidad estratégica. Por el lado de la inteligencia cultural, los entrevistados la demuestran al
reconocer la necesidad de entender, adaptarse y comunicarse con socios de otras culturas para

empatizar con ellos y lograr los objetivos de la empresa.
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Proposicion 2. La mentalidad global influencia la definicion e implementacion de

actividades de escala internacional.
3. Mentalidad global y actividades de escala internacional

Una vez validada la presencia de mentalidad global en los entrevistados de la muestra, se procedid
aanalizar si es que dicha capacidad ha influenciado la definicidn e implementacion de actividades
de escala internacional. La exportacion es la actividad principal y prioritaria para todas las
empresas analizadas. En todos los casos con excepcién de uno, es a partir de ella que los
entrevistados han impulsado otras actividades de internacionalizacién en su gestion actual, con
la finalidad estratégica de escalar las operaciones internacionales. Cabe sefalar que se
mencionaron algunos otros tipos de actividades de escala internacional, como la participacion en
ferias comerciales internacionales (en las cuales todos los entrevistados han participado al menos

una vez) o en eventos varios como charlas y foros de difusién y promocion de las exportaciones.

Por ejemplo, PROP1 comenta que una de sus primeras empresas se dedicaba a la produccion,
procesamiento y exportacion de productos agricolas. Con el paso del tiempo, decidié cerrarla
debido a los diversos requerimientos de fiscalizacion y trabas burocréticas impuestas por
diferentes instituciones del Estado. Su siguiente emprendimiento, vigente a la actualidad, es de
procesamiento y exportacion de productos agricolas. Al identificar factores como el gran
potencial de mercado y la desconfianza generada por los exportadores latinos, decidié constituir
una empresa comercializadora en los Estados Unidos, con la finalidad de distribuir y vender los
productos a los clientes internacionales desde ahi. La Gltima actividad de escala internacional que
realizd ha sido establecer una asociacion con dos empresas de Estados Unidos para comercializar
productos de Peru, Ecuador y Colombia. Hasta el momento, los resultados han sido bastante
positivos. De manera complementaria, esta evaluando incursionar en un nuevo negocio,
relacionado al actual, que consistiria en importar maquinaria de extraccion de aceites desde
Estados Unidos o China. Tienen actualmente una oferta para representar a una marca en

Sudameérica.

Por su lado, PROP2 ha experimentado una variedad de actividades de internacionalizacion a lo
largo del tiempo. Indica que la empresa beta comenzd primero con exportacion indirecta
(mediante subastas y brokers) y después directa (una vez afianzadas las relaciones con los
clientes). Desde el afio 2020, las exportaciones se estan trasladando a Colombia, conservando
envios minimos desde Peru. Ello, debido a la pandemia, inicialmente, y después a un tema de
costos y logistica. De manera complementaria, cuenta con representantes comerciales en Paris y
Miami, sus hubs de distribucion para otros destinos. Asimismo, identificd que tenia una escasez
de abastecimiento en temporadas altas; asi que formd una joint venture con una empresa

colombiana, a fin de atender pedidos de clientes europeos que fuesen muy grandes o
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diversificados. Adicionalmente, son franquiciantes y franquiciados de flores, lo cual les ha
permitido ampliar su cartera de productos. Cuenta con dos proyectos proximos: el primero es
invertir en 1+D, especificamente en la construccion de laboratorios y zonas de propagacion en
Per0, para impulsar el desarrollo de productos. El segundo es importar productos para el mercado
peruano. Ante el crecimiento vertical de las viviendas en zonas urbanas, identificé la oportunidad
de ofrecer un mayor surtido de plantas ornamentales funcionales para espacios pequefios. Su
piloto sera traer orquideas de Holanda. Esta decision esta basada en un proyecto exitoso que viene

desarrollando en el mercado colombiano, que podria aplicarse de la misma manera al Perd.

Alo largo de su carrera, antes de poner en marcha su empresa actual, PROP3 tuvo otras empresas
exportadoras de maquila y adquiria licencias de marcas internacionales para vender productos a
empresas de retail. Con la empresa gamma, PROP3 ha logrado enfocarse en lo que mas le
apasiona, que es el disefio de modas y el desarrollo de productos, motivo por el cual decidi6
patentar su marca. De manera similar al caso de PROP1, con el paso del tiempo constituyé una
empresa en Estados Unidos. Dicha empresa trabaja de manera independiente, porque compra los
productos de gamma y de algunas empresas colombianas y centroamericanas, para luego
comercializarlos en EE. UU. Esta decision ha sido ventajosa en términos logisticos (distribucion
hacia otros paises); asi como para generar mayor confianza en los clientes internacionales. En
cuanto al ultimo proyecto de escala internacional, se encuentra la creacion y lanzamiento de una
nueva marca que le pertenecerd a la empresa. Tras analizar los mercados a los cuales le ha sido
dificil ingresar con su marca actual, como el de Holanda o el de la costa oeste de los Estados
Unidos (California), PROP3 decidi6 crear una nueva marca para diversificar su cartera de
productos. Decidi6 que la marca actual conservara su identidad de moda clasica para bebés y

creard una nueva con un estilo moderno y de tendencia para lograr ingresar a estos mercados.

Los casos de GRTEL y GRTE2 son similares, con la excepcion de que la empresa delta realiza
un porcentaje minimo de importaciones de insumos (cierta materia prima, maquinaria y
repuestos), mientras que la empresa épsilon trabaja con proveedores locales. Ambas exportan y
comercializan de manera indirecta, mediante brokers, intermediarios, wholesalers y
distribuidores. También, de manera directa a supermercados y grandes cadenas de retail de
consumo masivo, con la salvedad de que épsilon también atiende a instituciones gubernamentales
de paises extranjeros. En cuanto a los Gltimos proyectos de escala internacional, GRTEL indica
que tienen planes de participar en tres ferias internacionales durante marzo de 2023 en México,
Estados Unidos y Japon. Sus principales objetivos son: (1) presentar innovaciones de su cartera
de productos, (2) establecer contacto con potenciales clientes y (3) visitar a clientes actuales o
antiguos. Por su parte, GRTE2 relata sobre una nueva presentacion de productos introducida a

partir de la sugerencia de un cliente. Basicamente, se trata de comenzar a reemplazar las
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tradicionales latas de metal por frascos de vidrio transparente. Esta innovacion esta siendo bien

recibida por toda la cartera de clientes y también apreciada por aquellos nuevos.

Finalmente, el caso de GRTES3 es particular ya que, a nivel de la empresa zeta, se ha elegido el
formato de franquicias como principal método de internacionalizacion de la empresa. En la
actualidad, cuentan con proyectos de franquicias brick and mortar en Asia, Europa y
Latinoamérica; asi como de franquicias digitales en Latinoamérica y Estados Unidos.
Basicamente, el modelo consiste en franquiciar la marca a un socio local del pais de destino y
exportarle las prendas. Dicha decision fue tomada después de manejar tiendas propias en otros
paises por un tiempo. Si bien los resultados no fueron negativos, el esfuerzo era bastante alto y
no les permitia concentrarse en el core del negocio. El Gltimo proyecto en el que estan trabajando
inicié como un proyecto inhouse, adquiriendo un almacén en Estados Unidos. Posterior a ello,
comenzaron la busqueda de socios estratégicos con el objetivo de ingresar a retailers de lujo. Han
concretado alianzas con diferentes concept stores y, en paralelo, realizan actividades de difusion
de la marca (pop-ups fisicos y marketing digital). El entrevistado destaca que es un proyecto muy
retador ya que, a diferencia de otros proyectos, se ha mantenido el control de gran parte de la
ejecucion antes de conseguir a los socios. Sumado a ello, implica el lanzamiento de la marca en
un mercado grande y competitivo como es el de Estados Unidos. Considera que, para llevar
adelante este proyecto, ha sido indispensable contar con una espalda financiera sélida y equipos
agiles que puedan responder rapidamente a los requerimientos de una expansion de esta

magnitud.

En suma, los hallazgos de las entrevistas sugieren que la mentalidad global influencia la
definicion e implementacion de actividades de escala internacional de manera diferenciada para
los propietarios y gerentes / jefes. Para el caso de los propietarios, si bien la actividad primaria de
sus empresas es la exportacion, a lo largo del tiempo, han realizado otros tipos de actividades de
escala internacional para aprovechar oportunidades de expansion; asi como para sortear amenazas
del mercado. Para el caso de los gerentes / jefes, la incursion en otros tipos de actividades de
escala internacional, fuera de la exportacion, es menor (posiblemente por el riesgo que
representa). No obstante, conciben estas actividades como pasos estratégicos necesarios para el

crecimiento y consolidacion del negocio; ademas de alcanzar los objetivos comerciales.

Proposicion 3. Las actividades de escala internacional impactan en el desempefio

internacional de la firma.
4. Actividades de escala internacional y desempefio internacional

Tras observar que, en la muestra, la mentalidad global influencia la definicion e implementacion

de actividades de escala internacional, se analiz6 si es que las actividades de escala internacional,
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asu vez, impactan en el desempefio internacional de las firmas. Para ello, las entrevistas buscaron
evaluar el desempefio internacional tanto a nivel objetivo (impacto sobre las ventas), como
subjetivo (caso de éxito y proyecto fallido representativos). Algunos de los entrevistados fueron
recelosos con la informacion sobre el impacto en las ventas. Sin embargo, la evaluacion subjetiva
permitid revelar que, en efecto, para todos los casos, las actividades de escala internacional si han

tenido un impacto sobre el desempefio internacional de las empresas de la muestra.

Para PROP1, la principal actividad de escala internacional que ha impactado positivamente las
ventas ha sido la de constituir una empresa en EE. UU. y comercializar mediante ella, pues ha
permitido que alfa acceda a nuevos clientes que confian mas en empresas americanas. Ademas,
le permitio negociar y conseguir mayores margenes (a comparacién de cuando comercializaba
desde Per(). PROP1 se encarga de la primera parte de la cadena: negociar, coordinar y asegurar
el abastecimiento de los productos desde Per(l y Colombia. En sus palabras, le toca “lidiar con la
informalidad del sector agricola”; ya que, por su experiencia previa, sabe como manejarla. Sus
socios se encargan de la gestion financiera en destino, realizar las ventas y ampliar la cartera de
clientes. EI know-how de ambas partes les permite ser mas efectivos y competitivos. En cuanto
al caso de éxito y el proyecto fallido, relata que, cuando tenia la empresa productora, particip6 de
un programa del Fondo para la Innovacion, la Ciencia y la Tecnologia (FINCyT) para crear una
maquina cosechadora. Dicha maquina tenia un brazo que detectaba la forma y el color de las
semillas de péprika y las cosechaba selectivamente. Fue un caso de éxito en su momento, pues
permitié aumentar la productividad de sus campos. Una parte fue financiada por el Estado,
ganaron premios en diversas ferias y fue un proyecto reconocido en los medios. En su momento,
se evalud construir mas maquinas y comercializarlas. Lamentablemente, se tomé la decision de
cerrar la empresa productora ante maltiples trabas burocraticas y el proyecto fue interrumpido. Si
bien en la actualidad siguen recibiendo ofertas para adquirir la maquina, esto ya no es posible,

por lo cual el entrevistado lo considera en parte un proyecto fallido.

“Fue un proyecto que tuvo las dos cosas: Fue bueno porque funcioné; pero al final quedo
ahi... Yo creo que fue un buen proyecto en su momento: invertimos en maquinaria, en
programadores... Incluso, hace un afio, llamaron a mi hermano de una empresa gue estaba
interesada en comprar la maquina; pero, como ya habiamos dejado el tema productivo, lo

dejamos ahi. El proyecto ya estaba muerto.” — PROP1

Por otra parte, PROP2 expuso sobre un incremento de facturacion de USD 25000 a més de USD
2 millones en 5 afios. Este crecimiento se debi6 a la decision de enfocarse en la gypsophila ("lluvia
blanca™) como producto principal de la cartera. Inicialmente, PROP2 queria sembrar una amplia
variedad de flores. No obstante, recibi6 la recomendacion de un colega experimentado del sector

de enfocarse en pocos productos con alto rendimiento, rotacion y bajos costos de produccion.
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"Empezamos sembrando media hectarea. De repente, en menos de un afio pasamos a 5. En tres
afos teniamos 24 hectareas. Al quinto afio Ilegamos a casi pasar 42 hectareas. Empezamos
vendiendo algo asi como USD 25 000 un semestre, y llegamos en ese entonces a mas de 2
millones y medio de dolares. Ahora, en Colombia, tenemos casi 18 millones de délares, entre
otras cosas. Eso fue una explosion para nosotros... Mi tasa interna de retorno era de més del
800%. A nosotros nos costaba producir, puesto alla en Miami (sic), 70 centavos el ramo. Y lo

vendiamos a veces en USD 3 0 en USD 6. Se vendia a 5 0 6 veces el costo..." — PROP2

Para PROP2, su caso de éxito mas representativo fue el ingreso al mercado alemén. El
entrevistado tuvo multiples intentos fallidos cuando se acercé directamente a potenciales clientes
alemanes en ferias y al enviarles muestras. Se asesor6 con colegas del medio y comprendié que
los alemanes eran desconfiados al iniciar una relacion comercial, al igual que poco comunicativos
y exigentes. Con esas ideas en claro, cambi6 de estrategia y lleg6 a ellos a través de la subasta de
flores de Holanda, lo cual le permitié demostrar que era una persona confiable para hacer
negocios; asi como de la calidad de sus productos. Con el tiempo, concret6 la modalidad de venta
directa hacia ellos, dejando la subasta de lado. Finalmente, establecié una relacion de largo plazo
con tres clientes alemanes, con quienes incluso logro forjar una amistad que se mantiene al dia
de hoy. Por otro lado, recuerda como proyecto fallido sus primeras gestiones logisticas para
realizar envios a Europa. PROP2 se remonta a los inicios de beta y sus primeros despachos a
Europa. A fin de minimizar costos, optd por elegir aerolineas con los fletes mas baratos del
mercado. Ademas de que la carga llegaba en mal estado (debido a que la aerolinea no estaba
equipada adecuadamente para ese tipo de perecibles), en ocasiones llegé al destino incorrecto.
Fueron colegas colombianos del sector quienes, a partir de su propia experiencia, le
recomendaron invertir mas en logistica para que sus envios sean su mejor carta de presentacion

ante nuevos clientes.

En el caso de PROP3, destaca como la actividad de mayor impacto a la apertura de una empresa
en Estados Unidos para realizar la comercializacion de los productos; pues le ha permitido

generar mayor confianza en los clientes nuevos, a comparacion de cuando exportaba desde Perd.

“Abrir la empresa alld, creo que es un gran diferencial. Comenzando porque le vendes a los
americanos desde Estados Unidos. Entonces, para ellos ya es una empresa local la que les
vende. Eso ya es un plus. Si dices: “despacho desde Florida”, para ellos ya es su pais, ya son

sus reglas. Yo creo que eso ha sido bien importante.” — PROP3

Como caso de éxito, PROP3 recuerda el disefio y creacion de uno de los productos estrella de la
cadena norteamericana Barneys. Rescata de esa experiencia el grado de especializacion de

gamma en cuanto a desarrollo de producto para un mercado nicho como el de prendas premium
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para bebés. Un caso contrario fue el ingreso fallido a Brasil debido a sus altas barreras

arancelarias.

"...en Barneys teniamos un producto que era un tuxedo para bebé. Era el producto estrella, el

producto que mas se vendia en Barneys a nivel de web, de todo, le ganada a todos...” — PROP3

"No llegamos a entrar a Brasil porque habia tantas trabas que no se podia. Claro, ahora
quizas sea mas facil; pero, igual nos quedd un poquito la mala experiencia... Los clientes nos
hicieron pedidos y no podiamos mandarlos porque habia tal escala de impuestos que llegaban

carisimos." — PROP3

En cuanto al analisis de los gerentes / jefes, GRTEL comparte ejemplos de una experiencia laboral
pasada; ya que recién lleva algunos meses en su actual trabajo. Si bien mantiene los detalles en
reserva, cuenta sobre un incremento de facturacién de USD 7 millones a USD 40 millones en 8
afios. Indica de manera general que el incremento se debi6 a la adecuada gestion comercial de
potenciales clientes. Como caso de éxito, narra sobre la exportacion a Corea del Sur. Se
identificaron tendencias de consumo en dicho pais, lo cual permitié detectar una oportunidad que
calzaba con los productos de su cartera. Se "subieron a la ola" de estas tendencias y varios
contenedores a ese destino. Debido a que realizaron acciones tempranas y agiles, lograron captar
una participacion importante del mercado. La entrevistada indica que la inteligencia comercial
fue fundamental para identificar esa oportunidad. Hubo una intensa bisqueda de informacion; asi
como un monitoreo dedicado de competidores locales y extranjeros. Como proyecto fallido, se
encuentra una exportacion a Venezuela durante la crisis de dicho pais. En Venezuela, el gobierno
exigia que el contenedor fuese supervisado previo embarque. Por una mala coordinacién, dicha
supervision no se llevé a cabo y se programd el despacho. ElI mismo dia del embarque se tuvo
que impedir la carga del contenedor para que pasara la supervisioén y se enviase en la siguiente
nave. La entrevistada comenta que, por lo general, cuando los paises implementan dicho tipo de
regulaciones o cambios, suelen anunciarlos con anticipacion. Reconoce que se traté de una falta
de comunicacidn entre las areas de la empresa; pues la informacién nunca llegé al departamento

correspondiente y el proceso no se ejecuté de manera adecuada.

GRTE2 destaca un proyecto de desarrollo de producto como iniciativa de impacto positivo para
las ventas. Basicamente, se trat6 de una nueva presentacion de envases institucionales: "Caps and
tips". A fin de reducir la merma, se exploraron diversas opciones y, motivados por un gran pedido
para abastecer a las carceles en Australia, introdujeron una nueva presentacion en galén. Todo
aquello que era descartado, como las colas de los turiones y las puntas rotas, se coloca en estos
envases, ya que estan destinados a preparaciones licuadas o trituradas (puré). GRTE2 considera
que un caso de éxito es la existencia de la empresa hasta el dia de hoy; pues se puso en marcha

sin conocimiento previo del sector ni de exportacion. Sumado a ello esté la construccion de la
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fabrica propia, después de afios de haber tercerizado la produccion. Por el contrario, califica a las
exportaciones fallidas al Libano, Chile y Eslovenia como proyectos de fracaso; dado que, si bien
fueron situaciones coyunturales, causadas por intermediarios inescrupulosos, a modo de

autoevaluacion indica que se pudo haber hecho un mayor anélisis previo.

“Haber logrado exportar inicialmente, sin tener fabrica y sin tener conocimientos. Todo lo
logramos porque las personas confiaron en nosotros y supimos responder con honestidad y
creo que eso es lo mas importante en todo tipo de negocios y en la vida. Honramos nuestro
compromiso de embarcar aun perdiendo dinero... A medida que las ventas fueron creciendo y
las empresas maquiladoras que contratabamos no se daban abasto, realizamos una alianza con

dos de nuestros mejores clientes para poner en marcha la fabrica...”— GRTE2

Por ultimo, GRTE3 expone que, al cierre del afio 2022, la empresa zeta registré un récord
histdrico de ventas internacionales con un crecimiento de 30% en el sell in (venta de zeta a las
franquicias). Es importante considerar que las ventas nacionales (Pert) representan el 1% de la
venta total. El entrevistado refuerza que es un logro destacable, sobre todo porque se dio después
de dos afios dificiles, marcados por la pandemia. Como caso de éxito, destaca el ingreso a Estados
Unidos con el lanzamiento de la marca e inicio de las operaciones. Han concretado alianzas con
diferentes concept-stores y estan ingresando a retailers de lujo, mientras realizan actividades de
difusion. El proyecto ya esta comenzando a mostrar un retorno de la inversion. Como proyecto
fallido, recuerda la pronta salida del mercado australiano. Meses antes del inicio de la pandemia,
abrieron una tienda (también franquicia) en Collins Street, una de las zonas de mayor renombre
y lujo de Melbourne, Australia. La tienda oper6 desde finales de 2019 hasta mediados del afio
pasado. Hubo dos motivos para la decision de abrirla en un inicio: (1) gran flujo en Melbourne
de turistas asiaticos interesados en las fibras de lujo (alpaca, vicufia, guanaco) y (2) el socio
comercial (franquiciado) iba a gestionar el ingreso a otros mercados asiaticos sin la necesidad de
tener operaciones en Asia. Si bien en un inicio las ventas de la tienda en Australia fueron
“espectaculares”, la pandemia dificulto el transito internacional de los turistas, alejando al publico

objetivo, por lo cual decidieron cerrarla. Esperan retomar el proyecto préximamente.

En suma, emergen indicios de que las actividades de escala internacional impactan en el
desempefio internacional de la firma. En todos los casos, las actividades de escala internacional
lideradas por los entrevistados, como el ingreso a nuevos mercados, la constitucion de una
empresa en el extranjero (como brazo comercializador), el desarrollo de nuevos productos,
trabajar con socios comerciales internacionales, etc., trajeron un impacto positivo en el
desempefio. En algunos casos se observd un impacto objetivo en el crecimiento de las ventas o
en el retorno de la inversion. De manera subjetiva, se evalud la percepcidn del resultado de estas
actividades como “proyectos exitosos”, pues habian permitido que la empresa crezca, supere

barreras de ingreso a ciertos mercados, genere nueva tecnologia, entre otros.
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Proposicion 4. La mentalidad global influencia el desarrollo de actividades de escala

internacional, las cuales, a su vez, impactan en el desempefio internacional de la firma.

La evidencia empirica de las entrevistas ha permitido validar las tres primeras proposiciones,
dejando en claro la relacion entre las variables del modelo conceptual propuesto, resumida en la
proposicion unificadora, que en pocas palabras indica: “mentalidad global->accién—>resultado”.
La mentalidad global del individuo, compuesta por las dimensiones “inteligencia para los
negocios globales” e “inteligencia cultural”, influencia la ejecucion de una accion, traducida en
este caso en el desarrollo de actividades de escala internacional. Finalmente, estas actividades a
su vez impactan en un resultado que, para el modelo, se vuelve tangible a nivel organizacional en

el desempefio internacional de la empresa.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio de la mentalidad global ha pasado por un rapido proceso evolutivo durante los Gltimos
27 afios, periodo cubierto por la revision sistematica de literatura. De ella emerge que este campo
de estudio se encuentra en una etapa de consolidacién progresiva; pues si bien existen
definiciones cominmente aceptadas, las nuevas definiciones y conceptualizaciones se construyen
sobre elementos de investigaciones previas a lo largo del tiempo. No obstante, persisten
problematicas como la divergencia tedrica y la falta de consenso conceptual. En respuesta a estas
brechas, la presente tesis busc6 comprender el estado actual del conocimiento teérico sobre
mentalidad global a través de una revision sistematica de literatura, a partir de la cual se planted
un modelo conceptual cuya aplicabilidad fue evaluada mediante casos de estudio basados en

entrevistas.

Esta investigacién genera contribuciones tedricas y para la gestion. En cuanto a las contribuciones
tedricas, en primer lugar y por primera vez en este campo de estudio, se identificaron las etapas
de desarrollo de la literatura sobre mentalidad global y sus caracteristicas. En segundo lugar, se
esclarecieron las bases tedricas sobre las cuales el constructo de mentalidad global se ha
desarrollado a lo largo del tiempo. En tercer lugar, sobre la base de la sistematizacién de las
definiciones y dimensiones de mentalidad global de la muestra, se propuso una definicion
original, sus dimensiones y modelo conceptual respectivo. En cuarto lugar, se identificaron las
justificaciones principales de la importancia o valor de la mentalidad global. Finalmente, la
aplicacion de casos de estudio permitié validar de manera empirica el modelo teérico y

proposiciones planteadas sobre mentalidad global.

En el plano de la gestidn, esta investigacion demuestra la relevancia de la mentalidad global para
realizar negocios internacionales en el contexto peruano, realizando un llamado para que las

firmas la integren como componente de su estrategia de internacionalizacion. Esto se volveria
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tangible mediante la intervencion de las areas de Recursos Humanos, las cuales podrian elaborar
una linea base sobre la mentalidad global de los ejecutivos dedicados a la gestion internacional,
a fin de identificar oportunidades de mejora y establecer précticas de capacitacion y
entrenamiento. Ademas, estudiar a la mentalidad global a nivel del individuo brinda alcances para
construir los cimientos del perfil del gerente internacional. Sobre esta base, se podra brindar
recomendaciones a universidades e institutos donde se ensefie la carrera de Negocios
Internacionales para mejorar el perfil del egresado. En la préctica, ademas de ajustar el contenido
tedrico de los cursos, podrian enfocarse en facilitar experiencias internacionales para los alumnos,
como visitas a ferias comerciales, pasantias, entre otros, a fin de que tengan unos primeros
acercamientos inmersivos al desarrollo de los negocios globales. Finalmente, los casos de estudio
evidencian que los lideres de las empresas exportadoras peruanas de la muestra son capaces de
desarrollar una mentalidad global sobre todo con la préctica, siendo este un llamado para que
instituciones del Estado como Mincetur o Promper( avoquen esfuerzos como capacitaciones,
talleres o cualquier tipo de iniciativa que permita cultivarla de manera formal y profesional. Un
ejemplo tangible seria implementar una plataforma de e-learning que facilite el aprendizaje de
manera autoguiada y asincronica, con algunas sesiones sincrdnicas, en la cual los empresarios
puedan aprender sobre aplicaciones de la mentalidad global, como la articulacién de una

estrategia de internacionalizacion, realizar negociaciones interculturales, entre otros.

Al margen del enriquecimiento tedrico y practico generado por esta tesis, resulta necesario
presentar las limitaciones para su elaboracién. En primer lugar, para la construccion del marco
tedrico, se excluyeron elementos de literatura gris (libros, documentos de trabajo y de
conferencias). Si bien se tomo esta decision para asegurar la calidad de las fuentes, es posible que
informacién valiosa no haya sido incluida en este trabajo, generando un sesgo de publicacion
(Harrison et al., 2014; Zahoor et al., 2020). Por esta razdn, se sugiere que futuros estudios tomen
en cuenta elementos de la literatura gris que pertenezcan a editoriales indexadas o reconocidas
por su contribucion a la academia. En segundo lugar, la muestra fue extraida de dos bases
bibliogréaficas, ambas de naturaleza multipublisher. Si bien esta eleccion se justifica en la calidad
de estas bases y la amplitud de su alcance, podria haber generado un sesgo de seleccion. En ese
sentido, se recomienda que a futuro se combine mas de un tipo de base bibliografica (idealmente,
multipublishers y especializadas) para obtener un alcance amplio y profundo. En tercer lugar, a
fin de evitar que el alcance de este estudio resulte disperso, se excluyeron investigaciones que
estudiaban a la mentalidad global desde la perspectiva de la educacion ejecutiva o centrada en
negocios o que tomaban como sujeto de investigacién a estudiantes de pregrado o ejecutivos que
estaban cursando estudios de posgrado en negocios. Debido al gran nimero de publicaciones
identificadas, se sugiere que futuras revisiones sistematicas de literatura aborden la mentalidad

global en el contexto de la educacion ejecutiva o educacion centrada en los negocios.
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En cuanto a la aplicacion de casos de estudio, la principal limitacion es que este método no ofrece
resultados generalizables estadisticamente, solo permite generalizar a un nivel tedrico o
conceptual. Si bien, para efectos del objetivo de esta tesis, la eleccién del método fue apropiada,
es necesario considerar que los resultados obtenidos no implican una existencia de relaciones
significativas entre los constructos del modelo planteado ni la confirmacion de efectos directos o
moderadores entre las variables (Loureiro, 2019; Yin, 2018). En ese sentido, se recomienda usar
la presente investigacién como base para futuras investigaciones cuantitativas que trabajen con

muestras estadisticamente representativas para brindar hallazgos generalizables empiricamente.

A pesar de estas limitaciones, se espera esta tesis haya esclarecido los antecedentes y dindmica
actual del campo de estudio de la mentalidad global y que motive a otros investigadores a

profundizar en su investigacion.
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Anexo 1. Estudio de alcance sobre mentalidad global: Criterios de relevancia

Criterios de

- Desarrollo
Relevancia

Estudios

(1) Tedrico/conceptual

Cohen (2010), Gupta y Govindarajan (2002), Kedia y Mukherji (1999), Paul (2000)

(2) Revision de literatura

Andresen y Bergdolt (2017), Beechler y Javidan (2007), Levy et al. (2007a)

(3) Empirico

Kyvik et al. (2013), Nummela et al. (2004)

Tipo de Estudios
(4) Aplicado

Begley y Boyd (2003), Cseh et al. (2013), Javidan y Bowen (2013), Javidan y Teagarden
(2011)

(5) Corte préctico (articulo de consulta para gerentes)

Cohen (2010), Paul (2000)

(1) Definir y/o explorar el concepto de mentalidad global

Andresen y Bergdolt (2017), Beechler y Javidan (2007), Begley y Boyd (2003), Cohen (2010),
Gupta y Govindarajan (2002), Javidan y Teagarden (2011), Kedia y Mukherji (1999), Paul
(2000)

(2) Realizar una revision de literatura

Andresen y Bergdolt (2017), Beechler y Javidan (2007), Levy et al. (2007a)

(3) Estudiar el desarrollo de la mentalidad global y su rol en la internacionalizacién de las PyMEs

Kyvik et al. (2013), Nummela et al. (2004)

(4) Estudiar los conceptos de liderazgo global y/o liderazgo transcultural; asi como su relacion con

Objetivos la mentalidad global

Beechler y Javidan (2007), Cohen (2010), Cseh et al. (2013), Javidan y Bowen (2013), Javidan
y Teagarden (2011)

(4) Estudiar los conceptos de inteligencia cultural (cultural intelligence); asi como su relacién con
la mentalidad global

Andresen y Bergdolt (2017)

(5) Sugerir précticas y/o politicas para fomentar el desarrollo de la mentalidad global

Andresen y Bergdolt (2017), Beechler y Javidan (2007), Begley y Boyd (2003), Cohen (2010),
Cseh et al. (2013), Gupta y Govindarajan (2002), Javidan y Teagarden (2011), Kedia y
Mukherji (1999), Kyvik et al. (2013), Paul (2000)

(1) Corporaciones multinacionales (MNCs)

Beechler y Javidan (2007), Begley y Boyd (2003), Cohen (2010), Cseh et al. (2013), Gupta 'y
Govindarajan (2002), Javidan y Bowen (2013), Javidan y Teagarden (2011), Kedia y Mukherji
(1999), Levy et al. (2007a), Paul (2000)

Sujeto de Estudio (2) Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs)

Kyvik et al. (2013) y Nummela et al. (2004)

(3) Ambos

Andresen y Bergdolt (2017)

(1) Estructura de conocimiento o estructura cognitiva

Cseh et al. (2013), Gupta y Govindarajan (2002), Levy et al. (2007a)

(2) Habilidad

Begley y Boyd (2003), Kedia y Mukherji (1999)

(3) Combinacién de actitudes, cualidades y/o atributos

Javidan y Bowen (2013), Kyvik et al. (2013), Nummela et al. (2004)

Conceptualizacion = 4y conjunto de atributos: conocimiento, cognitivos y psicolégicos

Beechler y Javidan (2007), Javidan y Teagarden (2011)

del talidad
€ la mentalida (5) Capacidad

Andresen y Bergdolt (2017)

global
(6) Modo de ser, orientacion Kedia y Mukherji (1999)
(7) Nueva perspectiva Cohen (2010)
(8) Mentalidad corporativa con orientacion global Paul (2000)
(1) Desarrollo de una ventaja competitiva Z%%:;)Iyegazi ;ZZIS%& ésggd?ﬁ (BZ%gllgl y Boyd (2003), Cohen (2010), Gupta y Govindarajan
valor de la (2) Combinacion de elementos actitudinales y comportamentales Nummela et al. (2004)

mentalidad global (3 Desarrollo de estrategia (gestion interna y expansion internacional)

Cohen (2010), Cseh et al. (2013), Javidan y Bowen (2013), Kedia y Mukherji (1999), Kyvik
et al. (2013), Levy et al. (2007a), Paul (2000)

(4) Desarrollo de competencias transculturales para enfrentes complejidades culturales y
estratégicas

Andresen y Bergdolt (2017), Kedia y Mukherji (1999), Paul (2000)

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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Criterios de
Relevancia

Desarrollo

Estudios

Dimensiones de
la mentalidad
global

(1) Diferenciacion e Integracién

Gupta y Govindarajan (2002)

(2) Proactividad, Compromiso con la internacionalizacion y Vision internacional

Nummela et al. (2004)

(3) Cultural (cosmopolitismo) y estratégica (complejidad cognitiva)

Levy et al. (2007a)

(4) Capital Intelectual Global, Capital Psicolégico Global y Capital Social Global

Beechler y Javidan (2007), Cseh et al. (2013), Javidan y Bowen (2013), Javidan y Teagarden (2011)

(5) Internationalization to grow, Owner/manager pro-internationalization, Management-
time spent on international planning, Vision of world as one marketplace, Holistic global
vision (market/school), Openness to international ideas/cultures, CEO's international
career propensity

Kyvik et al. (2013)

(6) Cognitive knowledge and skills, Personal attributes, Motivation, Resources for adapting
behavior

Andresen y Bergdolt (2017)

(7) No indica

Begley y Boyd (2003), Cohen (2010), Kedia y Mukherji (1999) y Paul (2000)

Bases tedricas

(1) Psicologia cognitiva y teoria organizacional

Gupta y Govindarajan (2002), Nummela et al. (2004)

(2) Liderazgo Global y/o Liderazgo Transcultural

Beechler y Javidan 2007, Javidan y Bowen (2013), Javidan y Teagarden (2011)

(3) Complejidad cultural

Andresen y Bergdolt (2017)

(4) Cita a otros estudios conceptuales y empiricos como principales referencias para
desarrollar el concepto de mentalidad global

Beechler y Javidan (2007), Begley y Boyd (2003), Cohen (2010), Cseh et al. (2013), Javidan y
Teagarden (2011), Kedia y Mukherji (1999), Kyvik et al. (2013), Levy et al. (2007a), Paul (2000)

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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Anexo 2. Clasificacion de palabras clave

Términos base

Sujetos de estudio

Tipos de estudios y

Campos de aplicacién

elementos
Global Mindset Small firms Review Leadership
Internationalization Multinational corporations Research Leader
International Behaviour Born Global Analysis Culture
Venture Measurement Entrepreneurship
Concept Managerial cognition
Definition

Fuente: Elaboracion propia, 2022

Anexo 3. Términos de blsqueda y parametros aplicados a las bases de datos

Scopus

Web of Science

global AND mindset (All Fields) AND
Article (Document Type)

TITLE-ABS-KEY ( global AND mindset ) AND (

Términos de LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT-TO ( Refined by:
busqueda SUBJAREA , "BUSI" ) OR LIMIT-TO (SUBJAREA  Languages: English
(search strings) y/o , "ECON") ) AND (LIMIT-TO ( LANGUAGE , Research Areas: Business
parametros "English") ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar")  Psychology,
) Topics, Social

Education Educational
Administration

Economics,
Science Technology Other
Sciences Other Topics,
Research, Public

Resultados de la
blUsqueda

596

309

Fuente: Elaboracion propia, 2022

Anexo 4. Formato de extraccion de informacion

Campos

Subcampos

Detalles de la publicacion

Titulo

Autores

Revista

Afo

Cuartil (Scimago)

Numero de citaciones en Google-Scholar

Caracteristicas del
enfoque

Palabras Clave

Tipo de estudio
PyME/MNC/OTRO
Individuo/Organizacion
Pregunta de Investigacion
Objetivos

Conceptualizacion

Nomenclatura para definir el constructo
Mentalidad Global
Definicion de "Mentalidad Global™" (Original)

Fundamentos Tedricos

de

Detalles

del estudio Método y medicion

Constructo medido

Tipo de medicion
Dimensionalidad

Sujeto de estudio

Muestra

Contexto geografico de estudio
Método
Proposiciones/Hipotesis

Hallazgos,
Conclusiones,
Limitaciones y
Contribuciones

Relacion con la internacionalizacion

Cdmo desarrollar mentalidad global (si/no) pg.
Valor de la mentalidad global

Hallazgos / Conclusiones

Contribuciones

Limitaciones

Agenda de Investigacion

Transaccion / Comercializacion

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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Anexo 5. Guia de entrevistas

Dimensién Objetivo de la seccién # Pregunta Fuente
1 Rol y tiempo que ocupa en la empresa. Pregunta propia
Profundizar sobre el 2 Educe_iciér_l (nacignal e ipternacipnal). Pregunta prop!a
Lo 3 Experiencia (nacional e internacional). Pregunta propia
individuo - —
4 Funciones que desempefia en la empresa Kyvik et a. (2013), Felicio
' et al. (2013)
5 Rubro e industria de la empresa. Pregunta propia
Genéricas Afios: De funcionamiento y dedicados a .
6 L - : Pregunta propia
actividades internacionales.
Profundizar sobre la Facturacion anual aproximada 2022 (en soles .
P 7 . Pregunta propia
organizacion 0 ddlares).
8 Volumen de exportaciones 2022 (en soles o p .
délares). regunta propia
9 Tipo de actividades internacionales. Pregunta propia
1 ¢Para usted, qué significa realizar negocios Kyvik et a. (2013), Felicio
internacionales? et al. (2013)
¢Para usted, qué implica hacer negocios con
1p | personas de cu_lturas dif_erentes a la suya? Por Beechler y Javidan (2007)
Conocer sobre su favor, mencione un ejemplo de su actual
Inteligencia  capacidad para liderar y experiencia laboral.
para I.OS gestlonal_’ negocios ¢Cuéndo desea trabajar con un nuevo cliente
hegoclos internacionales en 13 o llegar a un nuevo mercado, cudl es el Nummela et al. (2004)
globales contextos de alta 9 . ' 12 ’
complejidad estratégica proceso que sigue en su empresa actual?
Mencione un ejemplo (de su actual empresa)
14 enel que afronté un gran riesgo al hacer Beechler y Javidan (2007)
negocios con un cliente de un nuevo
mercado.
Mencione al menos un ejemplo en el que
tuvo que trabajar con personas de culturas
diferentes a la suya, en su actual experiencia.
15 | Ejemplos: Liderar negociaciones con clientes Pregunta propia
o0 proveedores, ser expatriado, liderar un
equipo multicultural, etc. Profundice su
Conocer sobre sus respuesta.
Inteligencia competencias para Segar_1 su experiencia ac_tual, ¢ qué tipo de )
Cultural comprender y 16 conommle_nt_o es necesario para desarrollar Lazaris y Freeman (2018)
desenvolverse en actividades internacionales?
entornos interculturales i Fonci
(;0[15|deranFj0 su ac_tual experiencia laboral, Beechler y Javidan (2007),
17 ¢€Omo se siente al interactuar con personas Lazaris y Freeman (2018)
de culturas diferentes a la suya? ¢ Por qué? Y
¢Cuenta con la habilidad de empatizar con
personas culturalmente diferentes a usted? .
18 Mencione un ejemplo de su experiencia Beechlery Javidan (2007)
actual.
Comprender como la Considerando su experiencia actual, ¢qué Nummela et al. (2004),
mentalidad global le esta 19 | tipo de actividades de escala internacional ha Raman et al. (2016),
Actividades de  permitiendo desarrollar realizado dentro de la empresa? Mostafiz et al. (2019)
escala actividades de escala
internacional internacional en su En el contexto de su actual empresa, describa Nummela et al. (2004),
actual experiencia 20 | el dltimo proyecto de escala internacional en Raman et al. (2016),
laboral el cual esta participando. Mostafiz et al. (2019)
En su experiencia ¢qué impacto sobre las
Desempefio objetivo 21 ventas han tenido las actividades de escala Gig:ﬁ;;tagl(z(%%)
Desempefio de internacional que usted ha liderado? )
la empresa Mencione un caso de éxito y un proyecto
Desempefio subjetivo 22 fallido representativos de su carrera. Por Mostafiz et al. (2019)

favor, profundice las causas.

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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