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RESUMEN EJECUTIVO

La globalizacién ha hecho que las empresas que desean
expandir sus negocios se vean forzadas a incursionar a nivel
internacional. No existe una estrategia Unica para hacerlo, y
mucho menos una estructura organizacional éptima, ya que
cada empresa posee un mercado y una ventaja competitiva
distinta alas demas.

Ya no es suficiente aquella méxima que rezaba “manténgal o
sencillo”. Complacer a un publico global, y hacerle “sencilla’
su experiencia como cliente, se havuelto complicado gracias a
la globalizacién. Los gerentes deben encontrar formas de pro-
veer soluciones (no sdlo productos) que se integren elegan-
temente, sin importar el lugar en e mundo donde se encuen-
tren.

Galbraith le ayuda a identificar el “nivel de internacionali-
zacion” gue desea alcanzar su empresa, desde simple exporta-
cion hasta mangjar multiples unidades que desarrollan y
venden productos en cualquier pais. En base a esto, detalla los
métodos que las principales empresas han utilizado, para
enfrentar los mudltiples retos, tales como la geo-politica,
transformacion y convergencia de industrias y la seleccion
estratégica de nuevas sucursales.

Manejo delo multinacional

Establecer una compafiia internacional mente competitiva es un
trabajo gerencial de gran complejidad. Son pocas las empresas
que no se auto-denominen globales — sin embargo, muy pocas
empresas son realmente capaces de organizar y competir en €l
ambito global.

En e mundo actual, las organizaciones se han vuelto muy

complejas, y resulta dificil indicar con precision qué tipo de
estructura funcionarq mejor para una empresa. Las empresas
internacionales deben aceptar la indeterminacion estructural —
es decir que no existe formula para determinar la estructura
organizacional mas conveniente.

Las empresas multinacionales deben aprovechar las oportuni-
dades globales y profundizar sus vinculos en los mercados
locales.

Seglin el ex CEO de ABB, Percy Barnevik, las corporaciones
internacionales exitosas deben ser globales a la vez que
locales. Lo que Akio Moritade Sony |lama “glocalizacion”.
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CIRPIRATION

Disefiando la cor poracion global

por Jay R. Galbraith

La inversion directa extranjera o IDE, ayuda a canalizar la
globalizacion corporativa. Las empresas que invierten en el
extranjero, establecen una presencia en los paises en donde
hacen negocios. La IDE se haincrementado en un 600% desde
1985, sin duda una tendencia significativa para los negocios
internacional es.

Tal incremento en la | DE tiene numerosas ramificaciones:

- Mayor complejidad: ABB y Nestle hacen negocios en mas
de 150 paises, lo cua implica gran variedad de unidades
monetarias, culturas, legislacién de impuestos y politicas
comerciales.

- Ventajas competitivas Toyota tuvo que reproducir la efi-
ciencia de sus proveedores y de su fuerza laboral en Japon
en 1os nuevos mercados para mantener su ventaja competi-
tivaa nivel internacional. Una multinacional exitosa debe
definir con precision su ventaja competitiva y determinar si
es aplicable internacionalmente. Toyota fue exitosa, pero
otros como Benetton, no han podido reproducir la eficiencia
de suindustriaen el canpo internacional.

- Incertidumbre: cuando una empresa invierte fuera de sus
fronteras enfrenta el riesgo de la incertidumbre geopolitica.
Cuando los gobiernos combinan la politica con los negocios,
las empresas deben formular estrategias de caracter politico.
Hacer negocios a nivel internacional también implica otros
riesgos provenientes de la actuacion de organismos no
gubernamentales (ONGs) como Greenpeace y Amnistia
Internacional.

Shell tuvo que enfrentar las criticas de diversas ONGs que
consideraban que esta empresa no debia hacer negocios en
paises donde se violan los derechos humanos, o se ignoran
los criterios de proteccion ambiental.

- Clientes globales: a igua que las empresas multinacio-
nales, la demanda de los clientes son cada vez més com-
plejas. En periodos previos, los clientes permanecian locales,
y s eran internacionales, compraban localmente. Las com-
plejidades se multiplican a medida que los clientes se vuel-
ven més globales.

Estructura multinacional

La organizacién de una firma global tiene diversas modali-
dades, dependiendo de la estrategia de diversificacion, los
procesos gerenciales, y las politicas de recursos humanos.
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L os dos model os mas comunes son:

1.- Empresa matriz-subsidiaria: este modelo es jerarquico, €l
poder de decision se concentra en la casa matriz y las
subsidiarias no tienen contacto entre si. Sin embargo, este
modelo es demasiado simplista para responder adecuada-
mente a las necesidades de una empresa multinacional. A
medida que las comunicaciones mejoran, las subsidiarias
nacional es se pueden comunicar entre ellas facilmente.

2.- Empresa matriz distribuida: cada pais cuenta con su
propia sede, 0 empresa matriz. Estas “matrices’ se comuni-
can entre si libremente. Este es el modelo mas apropiado
para empresas multinacionales.

Cierto nimero de factores inciden en el modelo de organiza-
¢ion delas corporaciones globales:

1.- Nivel de desarrollo internacional: las variables incluyen
las modalidades de participacion de la empresa en un merca-
do foraneo, incluyendo exportaciones, fusiones o adquisicion
de subsidiarias. Otras variables se relacionan con los activos
y €l personal gerencial en el exterior.

2.- Grado de organizacion: la integracion es prioritaria, Si
los vinculos entre las subsidiarias son minimos, la organiza-
cion sera simplemente un modelo matriz-subsidiaria. Si las
subsidiarias tienen relaciones comerciales y comparten clien-
tes, se trata de un model o matriz-distribuido.

3.- Grado de participacién del gobierno: dependiendo de la
industriay el pais, el gobierno podria ser un socio, un inver-
sionista o regulador, o bien podria ejercer un combinacién de
estas funciones.

4.- Diversidad del portafolio internacional: empresas como
Nestle, del ramo de alimentos, cuentan con amplia parti-
cipacion en ese sector en todos |os mercados internacional es.
Otras pueden simplemente ser conglomerados de distintas
empresas, de ramos disimiles, en diferentes mercados.

5.- Tamafio del pais de origen de la empresa los gerentes
provenientes de paises pequefios tienden a tener una vision
maés global que aquellos de grandes potencias. Las empresas
cuyos mercados son grandes, son menos adaptables.

bal, porque desde sus inicios, la empresa extranjera esta en
desventaja autométi ca frente a sus competidores local es.

Estas ventajas competitivas pueden determinarse en términos
de:

1.- Calidad del producto o servicio: la superioridad en sus
caracteristicas o precio es evidente.

2.- Recursos o habilidades superiores: las ventajas esta rela-
cionadas con el lugar de fabricacion. Esta ventaja permite
adaptarse de manera més competitiva.

Una empresa puede crear ventajas competitivas de tres formas:

1- Exportaciones: en el caso de productos relativamente
simples como los jeans Levi's o los relojes suizos, se puede
asegurar una ventaja competitiva meramente exportando,
debido a que los mercados internacional es para estos produc-
tos son homogéneos. No aplica a empresas cuya ventaja se
basa en la ubicacion.

2.- Joint-venture: esta estrategia funciond para Benetton, en
aquellos paises en los que no pudieron replicar su cadenade
suministro, como Japén y Brasil. McDonalds's intent6 hacer
lo mismo, dado que no pudo transportar su ventaja com
petitiva a otros paises. Sin embargo, no consiguio |os socios
apropiados, por 1o que tuvo que construir localmente su
propia cadena.

3.- Operaciones mediante inversion extranjera directa: los
fabricantes de muebles suecos IKEA reprodujeron su cadena
de suministro en toda Europa. Toyota reprodujo su fuerza
laboral leal, productiva y orientada a trabajo en equipo en
los Estados Unidos, mediante un proceso de seleccién y
entrenamiento sumamente riguroso.

I nter nacionalizacion

La internacionalizacion es el proceso de entrar en mercados
extranjeros. La expansién internacional se produce en varias
etapas, en las que la empresa debe transferir su ventaja compe-
titiva, gjustarla y establecer un negocio. Es un proceso de
aprendizaje y desarrollo continuo.

Los 5 niveles de internacionalizacién tiene diversos grados de

Transferencia de la ventaja competitiva complejidad:

- Primer nivel: la empresa exporta. La organizacion es la de

Tener ventaja competitiva es la habilidad de crear valor para ~ . ;
una compafiia nacional junto con una empresa de ventas.

los clientes, rentablemente, en formas que sus competidores
tengan dificultad para copiar. - Sequndo nivel: la firma opera como un socio local en una
joint-venture. La organizacion es la de una empresa nacional

Una empresa obtiene mayores ventajas competitivas cuando se . S )
MAas asociaciones extranjeras.

desarrolla en areas dificiles de imitar. La estrategia corporativa
comprende dos pasos: - Tercer nivel: inversion extrgjera directa mediante una
empresa en €l pais. La organizacion es la de una division de
una empresa extranjera. Es el tipo mas comin de subsidiaria
2.- Desplazarse hacia huevos mercados. para unafirmaque seiniciaen los negocios internacional es.

1.- Determinar y alcanzar ventajas competitivas.

Lograr ventgjas competitivas es clave para la expansion glo- - Cuarto nivel: la subsidiaria internacional de la firma
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implementa |a estrategia para la compafiia naciente. La orga-
nizacion es la de una operacion extranjera con una red de
carécter multidimensional.

- Quinto nivel: lafilial internacional se convierte en un con-
tribuidor lider para la estrategia general de lafirma. Lafirma
extranjera se convierte en una verdadera transnacional. Bajo
esta compleja forma corporativa, la buena gerencia puede
convertirse en unaventaja competitiva.

El proceso de asociacién

Las empresas con ambiciones internacionales pueden limitar
sus riesgos formando sociedades con empresas locales. Este
nivel de internacionalizacion es mucho mas complejo que la
simple exportacion, pero menos complicado que establecer
unasubsidiaria propia

Las pequefias empresas estan a favor de las asociaciones, ya
gue no cuentan con |os recursos suficientes como para estable-
cer una subsidiaria.

El proceso de asociacién involucra varios pasos:

1.-Acercamiento: el proceso de encontrar un socio. Es muy
importante tener en cuenta la estrategia de las empresas can-
didatas, y entender cOmo se gjusta ala posible asociacion.

2.-Acuerdo: las formalidades legales varian ampliamente de
un pais a otro. Crear una asociacion implica un documento

de 10 péginas en Japdn, pero de 450 en Estados Unidos.

3- Inicio: Al comenzar a hacer negocios, deben escoger cud
seralaforma de gobierno corporativo que prefieren:

- Modelo operador : un socio conduce la sociedad.

- Modelo compartido: ambos participan conjuntamente
en el manejo de la sociedad.

- Modelo auténomo: la sociedad conjunta torma deci-
siones y se maneja como una compafiia totalmente inde-
pendiente.

4.- Operacion: conflicto es la palabra clave en esta fase. La
friccion es inevitable, pero el conflicto se puede minimizar.
La comunicacion es vital, los socios y la sociedad conjunta
debe contar con canales amplios de comunicacion.

5.- Cambio: las sociedades exitosas se expanden, y los con-
tratos originales deben renovarse, haciendo los cambios y
aj ustes necesarios.

6.- Finalizacién: una sociedad conjunta fracasada, como la
alianza coreana de General Motors y Daewoo, puede termi -
nar drasticamente. Incluso una sociedad exitosa puede
finalizar, IBM y Siemens concluyeron su aianza de
investigacion y desarrollo a finalizar su proyecto conjunto.
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