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El liderazgo en la gestión administrativa como 
impulsor de la estrategia para la competitividad 

internacional empresarial

Resumen

Los directivos empresariales cumplen un rol esencial en 
la planeación y definición de la estrategia internacional de 
una organización y también en la toma de decisiones que 
permiten su implementación. Es fundamental que los líde-
res de la empresa comprendan que las variables culturales 
tendrán impactos en el desarrollo de la estrategia planeada 
y que se requiere de la existencia de una política de interna-
cionalización que dé coherencia a las acciones necesarias 

para mejorar la competitividad de la organización.

1. El rol de los directivos 
empresariales en la definición 
de la estrategia internacional  

y en la toma de decisiones  
para su implementación

La estrategia corporativa y la internacionalización 
son dos conceptos que están ligados en el proceso 
de apertura de las empresas hacia nuevos mercados. 
Para comprender cómo se vinculan estos conceptos 
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hay que considerar distintos elementos, entre ellos, 
el papel que juega el conjunto de directivos en la 
organización y sus características tanto individuales 
como colectivas, en función de la creación de una 
estrategia internacional para la empresa. Tener una 
visión para alcanzar éxito en el extranjero y motivar a 
todos los empleados de la empresa para lograr este 
objetivo, es fundamental en la internacionalización de 
la empresa Loane, et. al. (2008); Oviatt, B. Mcdougall, 
P. (1995); Strandskov, J  y  Pedersen, K. (2008). 

Algunos autores han señalado la importancia de 
un cuadro de mando con alto perfil internacional en 
función de las oportunidades de expansión de la orga-
nización; es decir, se da una especie de transferencia 
de los perfiles de los directivos a la estrategia de la 
empresa, como si el directivo, con visión internacional, 
considerara como estrategia natural la internaciona-
lización de la empresa. Esto ocurre porque las dife-
rencias en los procesos cognitivos de gestión afectan 
la participación en el proceso de toma de decisiones, 
así como en la búsqueda y procesamiento de la in-
formación requerida para planificar el rumbo de la 
organización Haleblian, J. y Rajagopalan, N. (2006).  

La gestión  de los altos directivos se destaca 
como un factor clave detrás del éxito de la empresa 
internacionalizada, ya que son  los estrategas quie-
nes establecen la dirección de sus empresas. Estos 
directivos toman decisiones con base en sus orien-
taciones cognitivas, procesos de percepción, valores 
y experiencias, que pueden influir en el desempeño 
organizacional Lee, H. y Park, J. (2006); Boeker, W. 
(1997); Hambrick, D y Mason, P. (1984); Miller, D. Et. 
Al. (1982); Dimitratos, P., Et Al  (2011).

Existe evidencia respecto a la asociación entre las 
características de la alta dirección y el crecimiento 
internacional de la empresa. Se esperaría que la de-
cisión de internacionalización, dentro de la estrategia 

organizacional, obedeciera a un proceso de planifi-
cación formal y como consecuencia de los diversos 
análisis de entorno y prospectivos, que generalmente 
preceden al desarrollo de los planes estratégicos de 
las organizaciones; pero en el caso de la internacio-
nalización, las decisiones de expansión, búsqueda de 
otros mercados fuera del contexto nacional, amplia-
ción general de contactos y las nuevas perspectivas 
para la organización tienen orígenes muy  diversos, 
como han señalado numerosos autores en el campo 
de la estrategia organizacional Carpenter, M. (2002); 
Jaw Y. Y Lin, W. (2009); Tihanyi, L. Et. Al. (2000); 
Dimitratos, P., Et Al. (2011).

La toma de decisiones organizacionales puede incluir 
una mezcla de modos, tales como el racional, el intui-
tivo y de improvisación.  La línea de pensamiento para 
la toma de decisiones de la empresa no es necesaria-
mente racional. La decisión de la empresa para salir al 
extranjero sigue juicios subjetivos de los directivos en 
respuesta a estímulos contextuales objetivos; aunque 
también están potencialmente incluidos los aspectos 
del azar, es decir que circunstancias coyunturales 
pueden afectar la toma de decisiones relacionadas 
con los procesos internacionales de la empresa  
Cunha, M. (2007); Mintzberg, H. Y Westley, F. (2001).  

Las decisiones de internacionalización pueden ser 
múltiples, obedeciendo a las diversas consideracio-
nes que muchos investigadores han revisado como 
parte del proceso estratégico de la organización, y 
pueden estar orientadas a los diversos frentes que la 
estrategia empresarial podría considerar, incluyendo 
acciones asociadas con la producción, las finanzas, la 
gestión del personal, entre otros.

La investigación sobre gestión estratégica ha consi-
derado factores específicos en la toma de decisiones, 
como el contenido y el contexto de las mismas. El 
contenido refleja el tipo de decisión. Algunos estudios 
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se centran en las decisiones cruciales, aunque poco 
frecuentes,  hechas por la administración superior 
para seleccionar una actividad principal que ofrece 
una ventaja competitiva, o para aprovechar las 
oportunidades en el mercado Hitt M. y Tyler, B. (1991). 
En cuanto al contexto, las decisiones pueden ser obje-
tivas o subjetivas. Las primeras se asocian principal-
mente con los productos, servicios, financiación, opera-
ciones internas, políticas de personal, el marketing y la 
tecnología. Las últimas incluyen establecimiento de la 
agenda, la selección de temas para futuras decisiones 
y consideraciones éticas Nutt,P.(2008), Dimitratos, P., 
et al  (2011). Papadakis, V. et. al. (2010).  

Es interesante además examinar la dinámica en la que 
se genera  el proceso de decisión y desarrollo de estra-
tegia, puesto que, si bien la internacionalización puede 
proceder directamente de una estrategia generada por 
la alta dirección, también puede surgir de las políticas 
institucionales o incluso de procesos colaterales y co-
yunturales que aparecen en los mandos medios o en 
diversos niveles de la organización y que dan origen a di-
versos  eventos de internacionalización para la empresa.

Las decisiones sobre los procesos de internacionali-
zación se toman en las empresas de modos diferen-
tes. Algunos autores han planteado la existencia de 
distintos pilares de apoyo para el proceso de toma 
de decisiones, por ejemplo la descentralización jerár-
quica que se refiere al grado de difusión de poder y 
autoridad en la organización con respecto a la toma 
de decisiones. Otra forma es mediante la comunica-
ción lateral  que examina el grado  de participación 
equilibrada de todos los departamentos y unidades 
de negocio en  la toma de decisiones; y finalmente 
mediante la formalización que se refiere al grado en 
que las políticas de la organización, normas, cuadros y 
planes se articulan de manera explícita y formalmen-
te en la toma de decisiones Grinyer, P et. al. (1986); 
Dimitratos, P., et al  (2011).

Habría que analizar también cómo las empresas to-
man decisiones estratégicas de internacionalización 
en función de su tamaño. Como es sabido, las grandes 
empresas tienen un proceso de apoyo mayor a la 
hora de tomar decisiones; es decir, si bien para ellas 
las coyunturas, el perfil directivo y otros factores 
son determinantes a la hora de decidir su proceso 
de internacionalización, es evidente que pueden 
contar con la ventaja de disponer de departamentos 
especializados o poder contratar procesos externos 
de asesoría ya que es más fácil para ellas, desde el 
punto de vista financiero,  acceder a la información 
que puedan necesitar para reducir el riesgo asociado 
a las decisiones de internacionalización. Esto haría 
pensar que para las pequeñas empresas el proceso 
puede ser menos planificado o más intuitivo si se 
quiere; pero la decisión de internacionalización para 
estas empresas puede producirse a través de vías 
diferentes, como han señalado varios autores.

En relación con la internacionalización de la pequeña 
empresa, numerosos investigadores postulan que la 
decisión de estas empresas para entrar en el mer-
cado internacional es probable que sea no planeada 
Bonaccorsi, (1992); Collinson, S y Houlden,J. (2005) 
sin embargo, otros estudios muestran que las peque-
ñas empresas internacionalizadas emplean ciertos 
procesos en su toma de decisiones.  Investigaciones 
previas sugieren que la toma de decisiones en la pe-
queña empresa incluye una variedad de modos, como 
la improvisación intuitiva y racional, debido a que los 
esfuerzos internacionales se consideran generalmen-
te con más riesgos Mintzberg, H y Westley, F. (2001); 
Mcdougall, P. et.  al. (2003); Cunha, M.  (2007).

Independientemente de los métodos que las distintas 
organizaciones utilicen para decidir sobre sus procesos 
de inserción en mercados internacionales, los sistemas 
de gestión relacionados con la planificación y el control 
influyen positivamente en el crecimiento de las empre-
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sas internacionalizadas Tyebjee,T. (1994). Es por ello 
que resulta de gran importancia un equipo directivo con 
un liderazgo orientado a estructurar claramente una 
estrategia internacional para la organización.

2. Liderar la estrategia  
de internacionalización  

de la empresa comprendiendo 
las implicaciones culturales

Los altos directivos de las organizaciones deben 
tener en cuenta el factor cultural y su relación con 
la capacidad de los miembros de una organización 
para interactuar en diversos contextos; además, los 
factores culturales determinan la mayor o menor 
propensión de las empresas, de ciertos entornos, 
para avanzar en las políticas de internacionalización o 
para adaptarse con mayor o menor facilidad a ciertos 
ambientes de negociación.

Existen múltiples estudios que han tratado el tema 
cultural en los negocios, abordándolos desde diversos 
ángulos y estableciendo ciertos patrones de compor-
tamiento cultural frente a los negocios en función de 
los patrones culturales regionales. 

Hofstede, G. (1994) señaló que la cultura nacional 
es la programación colectiva de la mente que dis-
tingue a los miembros de un grupo humano de otro, 
y estableció cinco dimensiones con base en las ca-
racterísticas de distintos países, estas dimensiones 
fueron: distancia de poder, el individualismo frente a 
colectivismo, la evitación de la incertidumbre, la mas-
culinidad versus feminidad y dinamismo confuciano 
o largo plazo frente a la orientación a corto plazo. 
La distancia de poder se refiere a la medida en que 
los miembros menos poderosos, de las instituciones 

y organizaciones de un país, esperan y aceptan que 
el poder está distribuido de forma desigual. El indivi-
dualismo se refiere a la consecución de los objetivos 
individuales, y refleja una cultura en que los miembros 
sociales derivan orgullo de sus logros personales 
Morris, et. al. (1994); Dimitratos, P., et al. (2011). 

 Estas dimensiones parecen ser influyentes para el 
éxito en el proceso de toma de decisiones en la orga-
nización. La distancia de poder y la incertidumbre tie-
nen una relevancia especial para la organización. La 
distancia de poder afecta a la toma de decisiones en 
las empresas multinacionales. La concentración del 
poder y el individualismo pueden influir en el éxito 
de la toma de decisiones dando forma a las expec-
tativas y al compromiso de  los participantes de la 
organización. Existe una asociación entre la toma de 
decisiones,  la incertidumbre y el rendimiento de la 
empresa Ali, A. (1993); Morris, M.  et. al., (1994); Singh, 
J.  (1986).  Hennart, J.  y Larimo, J. (1998).

La manera como la perspectiva cultural se compren-
da y la caracterización que pueda establecerse entre 
los grupos que la comparten marcará una decisiva 
línea de pensamiento y acción para determinar la ma-
nera, velocidad, seguridad y grado de incertidumbre 
tolerable, a la hora de decidir enfrentar procesos de 
negociación internacional en el campo empresarial.

3. Los líderes de las empresas 
y su papel frente a la política  

de internacionalización

La formulación de la política de internacionalización 
empresarial obedece no solo a mecanismos nor-
males de los procesos de gestión organizacional, 
también tiene que ver con patrones culturales de 
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comportamiento en relación con la necesidad de los 
miembros de una colectividad, particularmente de 
una empresa, a tener un marco conocido de actua-
ción para desenvolver sus actuaciones cotidianas. 
“No hay que confundir el hecho de tener actividades 
internacionales con el de contar con una verdadera 
política de internacionalización” Gacel-Avila, J. (1999).  

Como se ha dicho ya, el proceso de internaciona-
lización empresarial genera un ambiente proclive 
a la incertidumbre y al riesgo. En este contexto, la 
existencia de una política de internacionalización, 
claramente liderada por los directivos de la organi-
zación, actúa como la guía necesaria que da vigencia 
a las actuaciones de los miembros de la empresa 
para encarar los distintos aspectos relacionados con 
la internacionalización de la compañía.

Disponer de una política de internacionalización se 
hace casi necesario para muchos miembros de la 
organización, en términos de que actúa no solo como 
carta de navegación para los diversos procedimien-
tos y decisiones que se tienen que tomar, sino que 
constituye en sí misma un aval para las actuaciones 
y decisiones que deban ejecutarse, puesto que las 
formaliza dentro del esquema y patrones de com-
portamiento aceptados en la empresa. 

Contar con una política clara de internacionalización 
permitirá articular, en el plan de desarrollo de la or-
ganización, el conjunto de acciones requeridas para 
su inserción en el mercado internacional, lo cual 
impactará positivamente su competitividad.

Conclusiones

Una buena política internacional, que considere la 
cultura institucional y que esté adecuadamente 

liderada por los directivos de la organización, puede 
desarrollar muchos beneficios; por ejemplo, facilitaría 
la visualización en la empresa de entidades naciona-
les gubernamentales o no gubernamentales que po-
drían apoyarla en su proceso de internacionalización, 
ayudaría a detectar programas existentes en el medio 
que facilitarían el establecimiento de conexiones en el 
exterior, permitiría visualizar nuevas oportunidades de 
negocio, al igual que el análisis de diversos procesos 
de operación que pueden transformar las posibilida-
des de expansión de la empresa. 
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