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1. Gestión Internacional de la empresa 

GESTIÓN DIRECTIVA EN LA INTERNACIONALI-ZACIÓN 

El desarrollo creciente de entidades n ámbito internacional, que 
desde los años 70180 afecta europeos, a Japón y a los 
Estados Unidos, ha puesto empresarial el 
paradigma científico de la traduce en la 
búsqueda de variantes empresas 
afectadas, así como en la 

DE LA EMPRESA 

En la investigación científica más reciente internacionales, y 
siguiendo a Dunning, (1999)', se pueden la primera incluye 
contribuciones producidas alrededor de los sobre "el proceso 
de internacionalización" seguido por la gobierno de las 
filales", "la empresa multinacional" y "organización 
empresarial" en un contexto de los años 
80, la investigación se 
de un modelo de 
interés 

Al hablar de la internacionalización de la empresa, hace referencia a su relación 
económica y contractual con un entorno donde las variables que 
determinan su competitividad pueden la empresa 
busca recursos o se expande en el 
comercio, de multinacionalización o 
1999)~. Estas prácticas se han ido 
que han sido objeto de estudio 
54.000 entidades 
las Naciones 
económicos 
inversión en recursos. 

' Dunning. J.H.: 'Cunent trends in intemational business research". Confer ncia pronunciada en Burgos (Espafla), IX 
Congreso Nacional de ACEDE, 13 de septiembre 1959. 

* Durh Herrwa. J.J.: Muninacionales espailolas en Ibemm6rica. Valor estratégi . Piramide. Madrid. 1959 (Paps. 25 y sigs.). : 
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La inversión empresarial fuera de sus fronteras ( C  
en los recursos básicos de la empresa matriz, tal 
etc., sino también en su capacidad de gestión cc 
radica en el nuevo contexto empresarial dc 
competencias directivas centrales y la existencia ( 

acierto de esta combinación redundará en la aparic 
de la ubicación internacional de la empresa. 

En este capítulo se abordará el desarrollo progres 
la gestión directiva, en un contexto internacional. 
ambiente empresarial creado, las fuerzas que muel 
estrategias de internacionalización y sus a 
dedicaremos los últimos párrafos del capítulo a de 
dimensión instrumental en la gestión directiv; 
estratégica, las opciones oganizativas y el "control 

2. Las fuerzas del cambio del entorno emE 
dinámica empresarial 

Uno de los factores más importantes para la ec 
expansión internacional del comercio basada en 
dinámica se ha debido tanto al incremento glot 
servicios en el mundo, como a otros elementos , 

estudiosos de la economía de la empresa (Stopforc 
Porter, 1990; Ohmae, K., 1992 y Dunning, 1993)' 
efecto de la globalización, el avance de la tecnolo 
financiero global. 

El incremento de las fusiones y adquisiciones ii 
como el relativo a los flujos de inversiones directas 
y 1990 han aumentado un 29% de media anual i 

algunos resultados que explican la importancia de 
globalización de la actividad económica empresaric 

Dunning. J. H.: Multinational entreprises and the global econorny. Addisi 
1993. 

' Véase: 
- Stopiord. J. M. y Wells. L. T.:Managing the mukinational entreprise. E 
- Leontiades. J. C.: Multinational wrporate strategy. Planning for wc 

1985. 
- Porter, M. E. (ed.): Competition in global industies Hafvard Buss. Sc 
- Dunning, J. H.: ob. Citada. 1993. 
- Ohmae. K.: El mundo sin ironteras. McGraw Hill. Madrid, 1992. 
Se entiende por inversión directa en el extenor a las inversiones qui 
aportando recursos financieros para oMener al menos un 10% de pl 
intetvencion. en algún grado, en la dirección y gestión de las entidades (1 
Huaun. l. :Le management internacional. Ed. La Démuverte. Paris. 1998 
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ing, 1993)~ no sólo se apoya 
omo su tecnología, finanzas, 
cial y directiva. La diferencia 
! han de equilibrarse sus 
tras competencias locales. El 
de nuevas ventajas derivadas 

ie los aspectos relevantes de 
a ello, se estudiará el nuevo 
e l  cambio de la institución, las 
:tos distintivos. Finalmente 
ar los elementos relativos a la 
ternacional: la planificación 
de la empresa. 

irial como variables de su 

mía del siglo XX ha sido la 
recimiento empresarial. Esta 
fe la demanda de bienes y 
liamente reconocidos por los 
Vells, 1972; Leontiades, 1985; 
tre los que se encuentran el 
1 los cambios en un mercado 

iacionales de empresas. así 
e l  extranjero5, que entre 1986 
I mundo (Huault, 1998)~, son 
ner factor relevante citado: la 

sley: Wokinghan, England y Reading. Mass, 

00ks. N. York. 1972. 
lrkets. Lexington books. Lexington (Mass.). 

ress. Boston. 1988. 

ran residentes de un pais en el aenor,  
cion en el capital de la filial. asi wmo su 
J. J.:, ob. Citada, 1999. PBg 19). 
81. 



Los componentes característicos de esta globalizacic 

Los fenómenos de integración política y econó 
(Unión Europea, Mercosur. Acuerdo de Libre 1 

Consejo económico de Asia, etc.) como motc 
con menores barreras arancelarias y una m: 
empresarial en los paises afectados. 

Menor peso específico del sector público comc 
ha traducido en privatizaciones sectoriales d 
países (América Latina y Espafía son un ejemp 
oportunidades de inversión para entidades de c 

Cambios en las fórmulas de mundializar la di: 
Ello tanto en la vertiente contractual (las fórmi 
ejemplo) como en la logistica empresarial, 
transporte y las comunicaciones. 

Progresiva liberalización de los mercados f i  
crecimiento de su estructura, apoyando los ne! 
y las estrategias mundiales de aquellas entidad 
desarrollo multinacional (Lessard, 1986)' inc 
instrumentos financieros de financiación y c 
swap, etc.). 

Tras la parcial liberalización de las barreras a 
sucesivas rondas celebradas afíos más tarde, 
un gran desarrollo -aunque con altibajos debid 
del petróleo y al proteccionismo- incluyen 
económicos en rápido proceso de industri 
Latinoamérica, por ejemplo). 

Aumento de la importancia del sector de los se 
el exterior, calculada en más del 60% de las tr: 
de los años 90'' 

' Según L. A. Rojo. el mmponente internacional de las transacciones fina 
dom6stico financiero. De ello da una idea la magnitud del giro neto diario 
que en 1992 alcanzaba los 9W mil millones de dblares. triplicando su valor 
- Rojo Duque. L.A.: 'LOS mercados nnancieros internacionales en el Mur 

investidura del autor como Doctor Honoris Causa en la U. Alcalh. 10 Mi 
Lessard, D. R.: 'Finance and global compeüiion: exploiting financia1 %col 
Porter. M.E.: Competition in global industrias. Harvard Business School Pre 
Canals. J.: El entomo econbmico de los negocios internacionales Deusto, I 

10 Sectores como telecomunicaciones. servicios inbrm6ticos. transporte, turis 
- Tenen. D. y Bricout. J.L.: 'L'investissement internatnnal" Armand Colin 
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los entornos son: 

- Globalización = 

i ,  de carácter supranacional 
iercio en América del Norte, 
del comercio internacional, 
libertad en la implantación 

presario institucional; ello se 
an importancia en algunos 
s ello) con las consiguientes 
fier internacional. 

~c ión de bienes y servios. 
de franquicias son un buen 
)ido a las mejoras en el 

ieros en el mundo y gran 
1s de carácter internacional7 
mpresariales que buscan su 
a la aparición de nuevos 
tura de riesgos (opciones, 

merciog (GATT, 1947) y las 
:omercio mundial ha sufrido 
itre otras causas a las crisis 
la aparición de espacios 
ición (Sudeste Asiático y 

3s en la inversión directa en 
cciones de capital a lo largo 

S ha crecido por encima del componente 
xcado de divisas en el Grupo de los Diez 
36. 
tual" Lecci6n magistral leida en el acto de 
195. 
I coping with volatile exchange rates" en 
ston. 1988. 
1989. 

inca. seguros. etc. son un buen ejemplo: 
"V'. Paris. 1996. 



Una segunda magnitud de singular importancia ca 
entorno empresarial, ha sido el desarrollo de la tecn 
empresa, consecuencia de la evolución del conocin 
(Morcillo, 1997)" que la empresa se ha visto inmen 
la innovación propiciada por las tecnologías básic: 
nuevas capacidades empresariales para combinar 
sector económico. Esta innovación tecnológica ha al 
a los modos de gestión empresarial. 

Las empresas consiguen crear esta capacidad teci 
internas dentro de la propia empresa (I+D) o, bien, 
licencias de uso, etc. 

La internacionalización empresarial a su vez, ha 
tecnología a causa de distintas razones12: 

- Mayor posibilidad de acceso a la innovación, del 
generadas en el crecimiento empresarial. 

- Mayor presión competitiva de los mercados, 

no fuerza del cambio para el 
llogía aplicada al mundo de su 
iento científico. Podría decirse 
i en esta progresión, tanto por 
i, como por la generación de 
medios y know-how en cada 
ctado a productos, procesos y 

ológica a través de iniciativas 
on la adquisición de patentes, 

%vorecido la evolución de la 

Ido a las economías de escala 

- Incremento de las adquisiciones o alianzas en I s negocios con entidades de 
alto potencial tecnológico. 

De este progreso tecnológico habido en el siglo XX, stacamos algunos elementos 
que han actuado como facilitadores de la internaciona (? ización: 

Tecnología 

a. La difusión del estudio del trabajo, el mo y la robotización de los 
procesos empresariales, que han de la producción en la 
industria y los servicios, las mejoras de la 
productividad empresarial. 

b. Las oportunidades abiertas con el uso generaliz do de las nuevas tecnologías 
(T.I.), que permiten transmitir el trabajo en gener I desde áreas con un elevado i 
coste de mano de obra hacia otras con un cos menor y donde además, el 
resultado del trabajo puede fluir (en especial con se~icios) a través de redes 
de te~ecornur\icación'~. 

<, Morcillo Ortega, P.: Direccidn estrategica de la tecnologia e investigacibn. competencias, Civitas. Madnd, 

12 
1997 (p&. 24). 
Navas L-, J.E. y Guerras Martin. L.A.: La Direccidn esbatbgica en la e y aplicaciones. Civks. Madrid, 

13 
1996. 
Carretero Diez, L. E.: 'Sistemas de infmaci6n y esbategia de internacionalir i6n en la empresa' en la obra colectiva de 
Cuervo Garcia, A (dir): Dirección de empresas de los noventa. Homenaje al fesor Marciai-Jesús Lbpez Moreno. Civitas 
Madnd. 1995 (piig. 317 a 332). f 
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c. Son destacables también las ventajas en costes 
en la empresa internacional, las redes de trans 
correo electrónico, que permiten gestionar E 

organización con gran capacidad intelectual. 

d. Este desarrollo de la T.I. está permitiendo a la e 
competitividad de su oferta, con nuevas oportui 
en su cadena de valor a proveedores o empresa: 
incluso extendiendo el comercio electrónico hasti 
con un bajo costo estructural. Ello supondrá n 
para la empresa virtual (Davidow y Malone, 
paradigma de la economía de escala como una 
actúa en un contexto internacional. 

Como Último factor de cambio que citaremos en E 

internacional de la empresa, nos referiremos a los ct 
global e, incluso, a su mayor volatilidad, de la que so 
fenómenos de crisis en las bolsas asiáticas y latinc 
alto riesgo cuya influencia se extiende por todo el m 

y oportunidades que suponen, 
nisión de información como el 

conocimiento común de la 

npresa internacional mejorar la 
idades de negocio, integrando 
subcontratadas (e'business) e, 
el propio cliente (e'commerce) 
levas posibilidades de gestión 
992f4 dejando a un lado el 
ecesidad para la empresa que 

1 3 

empresas multinacionales que ven sensiblemente m rmado el valor de algunas de 
sus inversiones exteriores. 1 

ka revisión sobre la dinámica 
bios en el  mercado financiero 
exponentes los más recientes 1 

Bmericanas, con mercados de 
ndo y con gran impacto en las 

Asi, pues, la internacionalización de la empresa be ser observada como una 
respuesta competitiva a estos cambios del tal como se expresa en la 
figura 1. 

Crecimiento transacciones 
internacionales 
Areas de integración 

a Liberalización barreras al comercio 
e Liberalización y crecimiento del 

mercado financiero 
Menor peso específico del sector 
público en economía. 
Mundialización de los canales de 
distribución de productos y 

VOLATlLlDAD DE MERCADOS 
Interrelación mercados financieros 

0 Impacto sobre inversiones 
exteriores 
Extensión de las comunicaciones 

Figura 1: Las fuerzas del ca 

Difusion de las 

Correo electrónico 

3. Davidow, W. H. y Malone, M. S.: The virtual corporation: sbucture and and r taliuing the corporation for the 21" Century". 
Harper Collins, Nueva York, 1992. 1 
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Estas fuerzas han afectado progresivament al modo de gestionar 
internacionalmente las empresas incorporando a su habilidades de dirección, de 
carácter local, otras relacionadas con la mayor com lejidad del entorno global que 
rodea a las instituciones. A esto se ha sumado la i corporación a los órganos de 
dirección empresarial de equipos directivos con ment lidad internacional, que llevan 
a cabo las decisiones empresariales en una nueva di 1 ensión c~rporativa'~. 

3. La competitividad de la empresa frente a Id internacionaliración 

La empresa competitiva será aquella que sed capaz de adaptarse más 
eficientemente a su entorno, manteniendo ventajas iferencialeq para sus clientes, 
sostenibles en el tiempo16. 1 
Este proceso de adaptación supone una perman nte actitud competitiva de la 
dirección siendo un elemento determinante del é ito empresarial. La empresa 1 
selecciona sus estrategias, combinando sus potencia$s internos con los potenciales - 

t externos a la empresa. Los primeros están represen dos por sus propios recursos 
humanos, materiales y financieros, o por sus capacdades de gestión y dirección, 
mientras que los segundos dependen de las oportuni ades del entorno o del sector 
donde opera la compaliía (figura 2). 

EXTERNOS 

Características del entorno 

Características del sector 

cursos humanos, 

I, Canals J La internacional~ación de la empesa McGraw HiII Madnd 1996 
id La vantaja cornpehtiva es una expresdn acuRaaa pn M E Porier que expr a el dominio de una empresa o unidaa de 

nepocio some caranenst.cas recursos, etc que le pnmcn mantener diferen 1 las sustanciales frente a los mmpebdora A 
modo indicativo. síganse los razonamientos que pueden encontrarse en 

- Navas López, J. E. y 
. Pümpin, C. y García 
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La empresa que opere a nivel internacional encc 
probablemente , variables de éxito diferentes a las I 

origen. La competitividad surgirá en un espacio c 
capacidades de la empresa ya no se encuentran di 
países, ni el entorno en el que ha de operar es 
oportunidades. 

Siguiendo a R. M. Grant (1995) los factores ( 

competitivas, en un contexto internacional, se puede 

a) Los debidos a la influencia del nuevo en1 
infraestructuras, desarrollo de los mercados, 1 
que determinarán ventajas competitivas en Ii 

empresa. Nótese que estas ventajas pueden 
tiempo y variar notablemente entre diferentes p, 

b) Aquellos relacionados con los recursos y capi 
tanto procedentes de su estructura central 
management, etc.) como aquellos procedentes 
de sus activos y capacidades específicas. 

c) Los relacionados con el entorno sectorial dond 
empresa, destacándose características tales cc 
estabilidad de los mercados, las barreras de en 

M. Porter (1990), en un estudio comparativo de diei 
y, al analizar las razones de la competitividad 
importancia de las condiciones nacionales del entorr 
modelo expuesto en su obra "La ventaja competitivi 
se refleja en la figura 3: 

CONDICIONES DE 
LOS FACTORES 

LOCALES I CONDICIONES  DE^ A 

DEMANDA EN EL 
MERCADO INTERIOR 

. . 

DEMANDA Eh 
MERCADO INTERIOR 

. . 

Figura 3: El esquema de la "venta competitiva de I 

II Grant, R. M.: Direwibn estratbgica. Conceptos. Técnicas y aplicaciones. Ci  ' Porter, M.€: The wmpetitive advantage of nations. Free Press. N. York. 1s 
las naciones. PlazaBJanes. 1991). 
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ará nuevos competidores y, 
? caracterizan su mercado de 
!rente, donde los recursos y 
mibles por igual en todos los 
omogéneo en cuanto a sus 

erminantes de las ventajas 
lividir en tres categoriasl7: 

?o local, con sus recursos, 
íticas gubernamentales, etc., 
sficiencia internacional de la 
frir fuertes alteraciones en el 
les. 

dades de la propia empresa, 
nanzas, tecnología, marcas, 
9 las disponibilidades locales, 

;e mueven los negocios de la 
o la estructura de la oferta, la 
da, etc. 

aíses industriales del mundo, 
! las empresas, enfatiza la 
expresándolo a traves de un 

le las naci~nes"'~, tal y como 

naciones" de M. Porter (1990) 

,.Madrid. 1996(v.o. inglesa.1995). PAg. 4W. 
:versión espafiola: La ventaja competitiva de 

7 



Según Porter, los cuatro elementos principali 
wmparativas de cada entorno nacional son: 

r Condiciones del desarrollo de los recursos 11 
un papel de especial importancia en la wn 
ejemplo japonés sobre el sector fotográfic 
integral su know how óptico, informátiw y el1 

I Sectores auxiliares que, agrupados por ; 

explicar el desarrollo, por ejemplo, de la ind~ 
de la química en Alemania. 

F Condiciones de la demanda en el mercad 
exigencia desde el lado del consumidor, des 
propician la innovación de la empresa intern; 

I Estructura sectorial. estrateaia v rivalidad u 
atractivo sectorial. La liberalización de los 
rivalidad representa un estímulo de la wmpc 
empresa internacional. 

El aprovechamiento empresarial de las característic 
estableciendo estrategias internacionales, requiere 
las ventajas wmparativas de cada país y los f2 

determinantes de la competitividad. Las wnsecuei 
para la dirección de la empresa son diversas: 

O En primer lugar, en la empresa la gestión intei 
poco, al tiempo que se consumen recursos y se 
normalmente superior al empleado en otras estri 
La estrategia de intemacionalización ha de ser v 
y largo plazo. 

O Consecuencia de lo anterior la empresa que in. 
importantes 'costes de entrada" en los nuev 
estimados "a priorin. Este sobrecoste puede ser 
crecer en otros países. 

O La empresa ha de equilibrar sus objetivos global 
locales de cada establecimiento o filial. Estos Últ 
propias condiciones de desarrollo. . En ocasione 
mercados pueden forzar a la empresa a poner t 
distintas a la referencia común de la interr 

L9 Ansoff, I y McDonnell, E. : Implanting strategic rnanagement. Prentice Hall. 
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que determinan las ventajas 

les, que en ocasiones juegan 
%idad. M. Porter incluye el 
il explicar su habilidad para 
tmico. 

idades sectoriales, permiten 
l a  del automóvil en España o 

W r  que, por su grado de 
>Han habilidades especiales o 
mal. 

factores representativos del 
ercados y el aumento de la 
vidad en la oferta global de la 

particulares de cada entorno, 
acoplamiento armónico entre 
res internos de la empresa 
3s'' de ese nuevo escenario 

:ional es 'aprendida" pow a 
iplea gran esfuerzo colectivo, 
jias de expansión doméstica. 
I wmo una inversión a medio 

iacionaliza su gestión tendrá 
entornos, no siempre bien 

ortizado y reducido si decide 

estratégicos w n  los objetivos 
1s se verán afectados por sus 
is 'barreras de entrada" a los 
narcha fórmulas estratégicas 
onalización. Un ejemplo lo 

va York. 1990 (pag. 215) 



a los movimientos de la competencia y del entorno. 
1981) la teoría de los costes de transacción (Coasc 
búsqueda de economías de escala a nivel muni 
internacionalización misma y de su propia evolución2 

Antes de analizar, en el apartado siguiente, el grad 
empresas, examinaremos estas motivaciones empr 
investigaciones realizadas en este ámbito: 

a) Expectativas de beneficios al desarrollar nuevc 
empresa un mayor crecimiento y el aumento ( 
no obstante, un riesgo especial que la empres; 
basándose en expectativas a corto y a largo pl 
experiencias de empresas que tras comenzar 5 

menores resultados de los esperados "a priori 
falta de experiencia internacional y en otras 
turbulencias del entorno. 

b) Propiciar el crecimiento de la empresa a travé! 
permitirá superar la saturación de los mercadc 
las oportunidades de crecimiento de otros. l 
tamaño es importante (por ejemplo, los produc 
para ciertas localizaciones (por ejemplo los I 

europeos como Holanda, Bélgica, etc.) con e 
estrategia exterior se convierte en una necesidz 

c) Vencer las barreras  proteccionista.^^^ de los mc 
interiores locales, con mayor proximidad a k 
pueden encontrar numerosos ejemplos tar 
consultoría, seguros, etc.), como en la industria 

d) Aprovechar las ventajas basadas en produci 
gestión de servicios, cuando éstas represc 
competitividad internacional. Muchas de estas 
de la capacidad de dominar las fuentes de ma 
organización, o son el resultado de I+D propia 
la empresa. Esta posición de dominio puede 
comparativas (Porter, 1993), debidas a los paísi 
y que permiten extender los beneficios de su 
esta opción es mantener la intensidad de 

" La 'teoria de loa mstes de transacción' emuesta w r  Coase. leanima la ai 
logre minimilar sus costeo de organuacidn'nterna'hasta haced& inferiores 
- Williamson. O .  Winten S Com La naturafua de la empresa origi 

Económica. Mhxiw, 1996. 
21 Jarillo. J.C. ; Marílnez Echezairaga, J.: Estrategia internacional. MAS a116 de 
2. HuauR. I : Le management international ... (04. cilada, 1998. PAg. 19). 
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ra algunos autores (Dunning, 
1937; Williamson, 1975), y la 

explican la esencia de la 

'e internacionalización de las 
triales, según las principales 

nercados; ello permitirá a la 
ju autofinanciación. Este es, 
?be gestionar con prudencia, 
1, ya que son numerosas las 
indadura exterior obtenienen 
:zinkota, 1992), a veces por 
zsiones antes inesperadas 

? la internacionalización. Ello 
~ropios o incluso aprovechar 
algunos sectores donde el 
; industriales de consumo) y 
itivamente pequeños paises 
so crecimiento esperado, la 
)ara su supervivencia. 

ados a través de inversiones 
rientela (Huault, 1998)'~. Se 

en los servicios (banca, 
ectrónica, automóviles, etc.). 

innovadores, tecnologías o 
in importantes factores de 
itajas competitivas proceden 
as primas y los costos de la 
n patentes desarrolladas por 
nbinarse con otras ventajas 
jonde se instala la compañía 
;ición competitiva. El reto de 
is  ventajas en el tiempo, 

:i6n de la empresa en el caso de que Bsta 
S de transaccidn de mercado. Vbse: 
, evolución y desarrollo. Fondo de Cuiiura 

(plotación. McGraw Hill. Madrid. 1991 



adaptándose dinámicamente a los cambios en 
condiciones de los mercados. 

e) Transferencia del ciclo de vida del producto 
mismo, extendiéndolo a países con menor nive 
trayectoria de la conocida curva del ciclo de 
declive (Vernon, 1966; Ansoff, 1990)~~. Ello pi 
inversión realizada y asegurará el necesario eql 
de inversiónlrecuperación. 

f) Economías de escala. La internacionalización 
volumen de negocio y mejorar rápidamer 
"aprendizaje" de sus negocios. Con ello se logr; 
interna en la e m p r e ~ a ~ .  

g) Aprovechar ventajas locales en los países de 2 

del precio de los factores de producción, en m 
de mano de obra o las ventajas fiscales deriv, 
todas ellas que por su carácter oportunístico t 
término. ya que a largo plazo, son susc 
desaparecer. 

5. Opciones para la internacionalización. La en 

La internacionalización de la empresa puede ser I 

gradual. A veces, una estrategia de exportación 
capacidad de producción domestica y posteriormen 
que permite comenzar actividades en el exterior c 
ocasiones la empresa iniciará su andadura internacii 
para una adquisición en forma de filial, a veces, esti 
alianzas y colaboraciones parciales 

El grado de internacionalización de la empresa puf 
control: 

a) Acuerdo directo desde el país de origen: ex1 
transacciones de bienes y servicios a través de 

vbnse: 
- Vemon. R.: 'lnternaiional investment and trade in ihe product cycle'. Qt - Ansdf, l. y McDonnell, E.: Implanüng strategic management. Prentice H 
Czinkda. M.R. y Ursic, M.L.: "An experience curve explanation of export 

27 
Ed. Diyden Press. Forth Woith. 1994. (P6g 133-141). 
Pemn, S.: 'Les thbries de I'investissement direct Yranger et de la fim 
L'investissement internaiional. Armand Colin. Coll 'U cap. 3. 1996. 

4/02/2000-MAMieg - -0 Fundacidn MAPFFRE Estudios - (Prohibida su publicxih) 

demanda, la tecnología y las 

le la tecnología inherente al 
? desarrollo, aprovechando la 
da: iniciación, crecimiento y 
iitirá un mayor retorno de la 
)rio financiero entre los ciclos 

,mite a la empresa crecer en 
el nivel adquirido en el 

reducir los costes de gestión 

gida (Perrín, 1996)~' a causa 
ios casos el coste diferencial 
1s a la localización. Ventajas 
de ser medidas en su justo 

ibles de suavizarse o de 

esa multinacional 

!rpretadas como un proceso 
?de partir de un exceso de 
se convierte en una ventaja 
mayor intensidad. En otras 

11 aceptando una oportunidad 
Dlo será posible en forma de 

adoptar diversas formas de 

aciones directas al clientes, 
les de distribución, etc. 

ly Journal of Economics. Mars 1996. 
l. York. 1990. 
nsionm en International Marketing Strategy. 

iltinationaie' en Tersen D. y Bricoui. J.L.: 



b) Acuerdos de colaboración con terceros: venta o distribución por 
licencias (contrato de derechos para franquicias (derecho 
uso de marca y explotación tecnológicos, 
subcontratación de servicios, 

c) Propiedad de entidades o de sociedades filiales 
(mayoritarias o no), plantas de comerciales, joint- 
ventures (empresas conjuntas), etc. 

1 FORMADE CONTROL 1 ACTIVIDAD LOCAL 1 1 CRITERIO ESTRATEGICO 1 

COLABORACION 
CON TERCEROS 

l Licencias 
- Franquicias 
- Contratos 
- Alianzas 

- Producción y10 comercializació i 
bajo marca 

- Marketing local 
- Escasa inversión 

- Extender la venta 
A. DIRECTO desde el 

PAIS DE ORIGEN 
- Exportación 
- Transacciones 

Comerciales 

- Cooperación 
empresarial 

- Ampliar ciclo de vida 
tecnologia o producto- 

- Economia de escala 
- Mejorar aprendizaje 

internacional. 

- Importador 
- Agente representante 

II 

l 1 1 1 
Fuente: Adaptado de l. Ansoii (1990) 

Figura 4: Grados de la lnternacionalizac/ón empresarial 

v 
C. ESTABLECIMIENTO 

PROPIO 
- Filial comercial 
- Planta de fabricación 
- Empresa filial 
- Redes internacionales 
- Entidad transnacional 

oca1 
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- Delegado comercial 
- Marketing local 
- Inversión en producción local 
- Respuesta integral al mercado 
- Diseiio local (I+D) 
- Respuesta global al mercado 

internacional 

- Ampliar ciclo vida productos 
- Acercamiento al cliente 
- Costos 
- Ampliar ciclo vida tecnologia 
- Economía de escala 
- Diversificación global 
- División internacional del 

trabaio 

En la figura 4, representamos el proceso a través de 
esquema, que representa la graduación de las estrategias 
de la fórmula exportadora, como mecanismo para 
agentes o representantes locales. A continuación se 
acuerdos de colaboración, en forma de licencias, franc 
permiten a la empresa la producción o comercializacón 

las etapas enunciadas. En el 
internacionales, se parte 

Extender la venta a través de 
encuentran las opciones de los 

uicias y alianzas diversas que 
de bienes y servicios bajo 



Esta gradualización de la internacionalización de la empresa no sigue 
necesariamente el orden representado, ya que algun s fórmulas intermedias se han 
consolidado, como es el caso de numerosas franquici s comerciales en los sectores 
de la alimentación y de la moda, mediante modelos empresas basadas en redes 
de acuerdos contractuales con sus proveedores, filial s y clientes. i 
marca propia, con márketing local y con reducidas 
exterior el ciclo de vida del producto. Finalmente, 
internacionalización empresarial a través de la 
propios en el extranjero, lo que permite un dominio de 
mercado, aprovechando las economías de 
multinacionalización. 

Las entidades multinacionales han desempeñado un papel significativo en la 
economía durante los dos últimos siglos. No obstant , su verdadera importancia se 
alcanza en la segunda mitad del siglo XX a través de las transacciones comerciales 
que desarrollan estas empresas. Según datos de las aciones Unidas, a comienzos 
de los años 90, se estimaba que las 600 primer S multinacionales del mundo 
generaban cerca de una cuarta parte del valor ariadi de la producción mundial de 
bienes y serviciosz8. 1 

inversiones para transferir al 
iicluimos otras alternativas de 

implantación de establecimientos 
los aspectos locales de cada 
escala derivadas de la 

El creciente desarrollo de las fusiones empresariales carácter mundial, así como 
las distintas formas de alianzas estratégicas entre e han impulsado a los 
grupos empresariales a configurarse con fórmulas de orientación 
global. En este sentido deben citarse los trabajos llevados a cabo 
por los profesores C. Bartlett y S. Ghoshal refieren a las 

Para indicar la implicación que tiene un grupo empreshrial en la gestión internacional 

" Czinkda, M.R. et, al; obra citada. C ed. 1996. PBg. 434. " Vemon. R. Sovereingnty at Bay: The muhinaiional spread of Unhed States rprises. Basic Bwks. Nueva York. 1971. 
?4 ñaitlen, C.A. y Ghoshal, S.: Managing across borders. 

Mas. lW9.  (v. Espilaola. La empresa sin íronteras. La 

se utilizan diferentes términos; entre ellos seleccionémos, 
común empleado por analistas e investigadores: 
calificativo busca diferenciarse del término 'internacional". 
actividades comerciales en general, para indicar 
operaciones en diversos países, sobre los cuales se 
se ha llegado, en general, tras un proceso de inversión 
reconoce que una empresa multinacional puede 
paises, algunos trabajos recientes (Proyecto 
Universidad de ~award)*' reconocen como la más 
o más países. Algunos autores exigen a esta 
un 25% o 30% de su cifra de negocios. 
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en primer lugar, el más 
a empresa multinacional. El 

que podría referirse a las 
que esa empresa actúa con 
~jerce control directivo y al que 

en el exterior. Aunque se 
estar presente en tan sólo dos 
"eripresa multinacional" en la 
adscuada, una presencia en seis 

multinarionalización un alcance entre 



global, responsabilidad nacional y habilidad pa, 
conocimiento empresarial, en un contexto mundia, 
organizadas como una verdadera red de compete1 
distingue a la empresa transnacional de otros modelo: 

empresas transnacionales como entidades que "buscen, 
3 desarrollar y explotar el 
: tratándose de instituciones 
cias especializadas3'. Bartlett 

simultáneamente, eficiencia 
ri 

de multinacionales (figura 5): 

O El control de las decisiones 
esenciales está centralizado. 

O Una matriz y diversas filiales 
descentralizadas. 

O El cont~ 
esenci; 

O Varios 
ubicaci' 
redes c 

l 1 
Figura 5: Internacionalización según B 

En esta verdadera red de centros que constituye 1 

unidad tiene suficiente autonomía en la corporación 
virtud de su aportación al conjunto del grupo de emprc 
la contribución de cada país y asegurándose en Ic 
conste. 

6. Alternativas estratéqicas en la internacional¡ 
corporativa 

La empresa multinacional da respuesta al entorno 
condiciones de los mercados con su propia visión e: 
internacional. 

Otro factor determinante del carácter local o global I 

sectorial del negocio, pudiéndose distinguir tres tipos 
(C. A. Solberg, 1991)": 

11 Es conocido el caso de la ernoresa Asea Brown Boveri IABB). comoraci6n ti . . 
empresa rueca Asea y de suiia Bromi Boveri. organuada mundialmente poi 
en los mrcados locales con tan sblo un pequeilo stañ central en Zunch 
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,I de las decisiones 
es está disperso. 

entros (con diferentes 
nes e interdependientes: 
? empresas). 

I modelo transnacional, cada 
1 sus resultados se miden en 
sas o filiales, comenzando por 
; diferentes negocios de que 

ación: orientaciones local y 

rmonizando, por un lado, las 
tratégica acerca de la gestión 

e la empresa es la naturaleza 
locales, regionales y globales 

nsnacional nacida en 1987 de la fusi6n de la 
ireas de negocio, cuya gestibn es optimuada 



O Negocios derivados de profesiones liberales o ai 
a una estructura de carácter local. 

O Negocios de carácter regional, cuando el con 
operador internacional, aunque existan algunas i 
exportación. Este es el caso de ciertos productos 
de viviendas, de la industria auxiliar y de equipami 

O Negocios donde existe un número limitado 
internacionales, que coexisten junto a compañí, 
geográfico o de algún segmento del mercado ( 

negocios globales los encontramos en sectores d 
como el automóvil, electrodomésticos, etc., e, inc 
el caso del transporte aéreo. 

Los cambios del entorno que afectan al comercio mu 
sectores, cuya oferta tradicional había sido predomii 
transformarse en regional o incluso global: este es 
cadenas de distribución de productos de consumo y 
consultoría, por ejemplo. 

En un sector existen fuerzas que propician la integn 
empresariales, permitiendo a la empresa obtener 
gestión centralizada, así como fuerzas que impulsai 
que permiten reforzar las ventajas domésticas de los i 

Entre las fuerzas de integración se encuentran las ec~ 
los sistemas de producción centralizada, los esfuerz 
grandes corporaciones en Investigación y Desarroll~ 
especialmente los derivados de las fuentes de apro! 
de bienes industriales y la existencia de-consumidore. 
homogeneidad en los productos y servicios que les ofi 

Como fuerzas de adaptación local se encuentran Ii 
necesidades por parte de la clientela de cada pz 
existencia de barreras aduaneras. 

U Solberg. C. A.: 'Respuesta al reto de la globaluaci6n. Sugerencia de un es 
Infonnacibn comercial espanda. Abril 1991, número 692. PAgs. 9 a 24. 

U HuauH. l.: Le management intemational ( o b .  clada). 1998. Pág. 30. 
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anales, que se adaptan mejor 

rrcio no está dominado por 
npresas multinacionales o de 
ilimenticios, de la construcción 
nto industrial, etc. 

de operadores dominantes, 
s locales con cierto dominio 
oméstico. Ejemplos de estos 
! productos de consumo, tales 
ISO, en los servicios, como es 

idial, permiten que numerosos 
antemente local, pueda ahora 
el caso, por ejemplo, de las 
!l de las grandes entidades de 

ción global de las actividades 
entajas competitivas de esta 
una mayor adaptación local, 

egocios (Huault. 1 998)33. 

nomías de escala creadas por 
)S inversores que realizan las 
, la presión sobre los costos, 
sionamiento en la producción 
internacionales que requieren 
dan. 

heterogeneidad de gustos y 
S o espacio geográfico y la 

uema para el análisis y toma de decisiones'. 



Según M. Porter (1986) ":, la empresa, al interi 
responder a estas fuerzas del entorno con dos mode 

- Empresa multidoméstica: aquella que está preser 
la competencia más importante es de carácter 
obtendrá ventajas en la transferencia de know h 
cada país no afecta necesariamente al resto. La 1 
elevada. 

- Empresa global: aquella que está presente en v; 
competitiva en un pais afecta al resto. En su \i 

procura concentrar al máximo algunas actividad 
estandarización y fabricación al minimo coste pos 

~ o r t e ? ~  extiende las opciones estratégicas de inte 
combinar dos dimensiones clave en su actuación: i 

localización de sus actividades, que subdivide en di: 
de coordinación necesaria para llevar a cabo los prc 
diferentes centros operativos, que puede ser baja c 
alta cuando precisa armonización en los sistemas u 
entre ellas. 

DISPERSA 

. Coordinación extensiva 

. Subsidiarias 
(Ej.: Nestlé. ABB, etc.) 

. País a país 
(Ej.: auditoria, seguros, etc.) 

(Fuente: adaptado de M. Poner, 1998) 

Figura 6: Elección estratégica: coordinac~ 

En la matriz propuesta y junto a las estrategia 
mencionadas, aparecen otras dos posiciones intern 
compleja y el caso de estrategia centrada en la expo, 

Y Porter. M.E.: 'La competencia en las industrias globales. Un marco con, 
1988. Pago. 71 a 99. (v.0.e. inglesa, 1986). 
Porter, ME.: 'Competir en varias ubicacionesq. Cap. 9 Ser competitivo Ed 
309 a 346. 
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:ionalizar su gestión, puede 
de gestión opuestos. 

en varios países, pero donde 
al. La empresa internacional 
, pero la posición relativa de 
sión de las fuerzas locales es 

s paises y donde la posición 
;ion más simple, la empresa 
desde algún país, con gran 

?. 

icionalización empresarial al 
rado de concentración en la 
rsa o concentrada y el grado 
30s empresariales desde sus 
ndo existe gran autonomía y 
)orientes o modos de gestión 

CONCENTRADA 

Estrateqia global simple 
(Ej.: aviación, autos, etc.) 

Exportación y 
comercialización 
descentralizada. 

?loba/ y multidoméstica, ya 
ias, tales como la estrategia 
:ión. 

ial" Información wmercial espaiíola. junio 

isto Bilbao, 1998 (v Original, 1995) P6gs 



sus centros, que a la vez se encuentran distribuido 
coordinación extensiva entre sus subsidiarias. Para 
nucleares en el mercado internacional, así como p~ 
global. Cada uno de sus negocios busca la con 
localmente para responder con eficacia a las necesidz 
complejo de aprendizaje mutuo. Este sería el caso dc 
gran cantidad de países y basan sus competitividad 6 
de los negocios. 

Por último, el cuadro nos conduce al caso de la emprc 
su producción en pocos países y se basa en redes i 
Porter incluyen en este grupo el caso de la entidad r 
mantiene centralizada su competencia de desa 
mecanismos y operadores locales para el envasado y 

En el primer caso, estrategia compleja, la empresa 

La empresa multinacional encuentra sus opciones e: 
que afecta a los mercados, facilitando las operacionc 
comercial. como en sus propios factores internos 
básicos para la internacionalizacion: 

precisa alta coordinación entre . 

P Dominio de costes por las economías de escala y 
la producción. 

B Cuota de mercado mundial, permitiendo rentabili: 
sus posiciones competitivas. 

I 

> Estrategias de diferenciación que permiten una e 
Esta orientación podrá ser de enfoque múltiple, 
practican una política mixta nacionallinternacional. 

E 

l i  

I 
i (  

Para terminar este apartado, nos referiremos a los i 
que la empresa podrá practicar en un ámbito internaci 

En primer lugar, la empresa ha de seleccionar sus es 
orientaciones directivas que afectan al conglomerado 
la elección de los países en los que operará, a lo$ 
política de fusiones y adquisiciones y a las bases te 
las que se soporfareí como corporación empresarial. 
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en el mundo, practicando la 
?Ilo explota sus competencias 
ictica la economía de escala 
3etitividad mundial, actuando 
ies domésticas en un proceso 
las compañías que operan en 
i la coordinación internacional 

sa exportadora, que concentra 
e marketing descentralizadas. 
rteamericana Coca Cola, que 
.o110 del producto y utiliza 
iistribución de sus productos. 

trategicas tanto en el entorno 
; de inversiones y transacción 
que representan potenciales 

3or la división internacional de 

ar sus inversiones y sostener 

ipecialización a escala global. 
para aquellas empresas que 

istintos niveles de estrategias 
mal. 

gtegias corporativas, aquellas 
!mpresarial y que se refieren a 
negocios que abordará, a la 

:nológicas o financieras sobre 



En segundo término, la empresa podrá optar por di: 
cuando el ámbito geoestratégico lo exija e inclusc 
determinen, afectando a los negocios localizados 
asignación de recursos, etc. 

En tercer lugar, cuando la empresa opera en el 
unidades de negocios, podrá optar por diversas e. 
esta ver, a su crecimiento por países, localización 
etc. (figura 7 1 ~ ~ .  

NIVEL CL 

riminar estrategias regionales, 
sus oportunidades futuras lo 

7 SU ámbito, a su política de 

iundo a través de diferentes 
ategias de negocio referidas, 
9iversificación, competitividad, 

Figura 5. Estrategias Internad 

" Martiner Martiner, M.A: Casos prácticos de management estratbgiw. Di& 
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itiva: 

sos: 

iles 

Santos. Madrid, 1995 



7. Alianzas v Cooperación Internacional 

Al estudiar el grado de internacionalización de la ya nos hemos referido a 
los acuerdos de colaboración interempresarial de avance exterior 
de la misma. Aunque en el mundo del han existido 
convenios de cooperación basados en 
es en los últimos treinta años cuando 
sus fronteras a través de numerosos 
forma jurídica: contrato de 
et~.~', como en el ámbito de 
y desarrollo (I+D), servicios comunes, etc. 

La colaboración interempresarial permite un alternativo a las 
adquisiciones y fusiones o al crecimiento interno. Su se debe 
a diversos factores, entre los que destaca la 
tecnológicos, que fuerza al empresario a 
inversiones, y al veloz crecimiento de la 
a concentrarse en la realización de sus 
socios las funciones para las que 

Una alianza estratégica podría definirse como una de intereses entre dos 
o más empresas para mejorar la competitividad y que se lleva a cabo 
coordinando sus recursos y capacidades, en de cooperación con 
aprendizaje mutuo. 

Esta forma de competencia permite a las empresas 1998), en primer lugar, 
ampliar la capacidad de su oferta, al intercambiar a con otras compañías 
extranjeras; en segundo lugar, gestionar tales como la 
investigación, la distribución, etc. en un de costos y, 
finalmente, coordinar negocios 

Según R.J. Mockler (1999)~, la colaboración en form de alianza estratégica ha de 
reunir tres características distintivas: 

'' Urban, S. y Vendemini. S.: Alliances strategiques et cwperatives europbnnes. 
"Casos empresariales muy wnoUdm son los de las firmas de confecci6n Benettcn 
wm actividad mtral .  la relativa al marketing y subcontratan otras actividades no 

VBase: 
- Prahalad, C.K. y Hamel, G.: 'The wre competenca of the corporation'. Havarc 
- DurBn. J.J.: Multinacionales españoles en Ibemambrica .... (ob. Citada), 1999. 
- Canals, J.: La intemacionaliuaci6n de La empresa . (ob. Citada), 19%. PBg. 

Mockler, R. J.: Muninational strategic alliancas. John Wüey and Sons, Ltd. Chichaster 

3e Bwk Univenit6. Paris. 1994. 
o Nike, que reservan para su entidad, 

esenciales. 

Business Review. MayoJunio 1990. 
Yg. 31. 

1é5. 
(England). 1999. 



Características de las alianzas - 

r Las entidades que participan en la alianza permanecen con suficiente 
independencia tras la misma. 

r Los miembros de la alianza comparten los resu ados de la misma y controlan 
las áreas asignadas a cada uno de ellos. I 

r Los socios contribuyen a la alianza en una más áreas estratégicas (por 
ejemplo, tecnología, desarrollo de productos o gocios especializados). 

Las razones por las que nacen las alianzas estratégi S son variadas, entre las que 
destacan4' : 

0 Acceso a nuevos mercados, sin elevadas inve siones y con cierta rapidez, 
reduciendo los riesgos de adaptación a nuevos ent t rnos. 

Expansión de las redes de distribución comercial. 1 

Acceso estable a los mercados de recursos de la hpresa.  

0 Desarrollar y mejorar la gestión interna y los procedas industriales. 

Acceder a nuevas tecnologías y a los resultados d$ la investigación. 

Reducir la competencia en los mercados. 1 
0 Crear nuevas oportunidades frente al aumento de lb competencia internacional. 

Provisión de recursos financieros para abordar nu$os proyectos. 

Pese a estas razones, muchos son los fracasos en en estas fórmulas de 
cooperación (según algunos estudios, hasta el 50% formuladas en el 
mundo occidental), lo que obliga a subrayar inconvenientes 
encontrados en la colaboración conflictos que 
puedan surgir entre los socios, en la 
negociación inicial e, incluso, la 
proyecto común. 

" Adaptadas de: 
- Mockler, R. J.: Multinational Sirategic Allian can... (ob. Citada) 1999. PBgs. 6 7. 

" Canals. J. : La internacionaliaci6n de la empr eia... (Ob. Citada). 1996. PBgs. 1 O y 171. i 



La tipologia con la que pueden presentarse las alian S se puede subdividir en dos 
grandes grupos, según se trate de relaciones contr tuales o mediante pactos de 
capital (figura 8). 1 

1 Licencias, acuerdos de fra quicia, contratos de tecnologia, 

CONTRACTUALES o sin desarrollo de producci conjunta. contratos de 

PACTOS DE CAPITAL 
comercialización y redes proveedor-cliente e 
investigación y 

1 J 
Figura 8. Tipos de Alianzas estra 

Sequndo a r u ~ o  

Con PACTOS DE CAPITAL 

En el primer grupo, caben distintas posibilidades de laboración mediante pactos 
para realizar actividades conjuntamente, con o sin c de por medio, pero sin 
establecer una actividad jurídica independiente o en otra. Es el caso de 
pactos para intercambiar tecnología-y para productivos o 
redes de distribución comercial. 

En el segundo grupo enmarcamos los pactos que asignación de recursos 
de capital, participando en sociedades ya acciones, a 
través de fórmulas de sociedades de riesgo 
nueva entidad con capital de todos los 
ellos) y, finalmente, a través de 
específicos. 

Intercambio de acciones, 
consorcios. 

Algunos autores", reconociendo la gran esta fórmula organizativa, 
explican el aumento de su influencia internacionales en razón 
de su flexibilidad ante los cambios se trata del progreso 
de un nuevo tipo de oligopolio y que ha 
afectado principalmente a 
felecomunicaciones (acuerdo 
o los convenios 
Communications'? y 
compañías y 130 
billetes. tal y como 

creación de "joint-ventures" y 

U Dunning, J. H.: Mukinational enterprise and the global economy .... (Ob. Citada) 



8. Dirección estratéaica internacional 

Siguiendo a S. G. Echevarría (1994)~~, se puede in 
tiene carácter estratégico cuando las decisiones emp 
orientan a la consecución de las estrategias empresa1 

La estrategia empresarial guía la asignación de recur: 
en varios planos de su actuación: 

7 Corporativo para el grupo empresarial. 
I. Negocios en los que, en su caso, se divide la er 
k Doméstico, para cada país en el que opera. 
r Funcional, para un conjunto de actividades homc 

El ejercicio de la dirección en cada uno de los estos 
las necesidades corporativas del grupo, tal y como 
analizar en otro lugar de este capítulo. 

El modelo de dirección estratégica internacional puei 
gestión empresarial (figura 9): institucional, táctico e N 

1 VALORES Estrategias lnte 
1 ,  

FILOSOFIA 
da la CULTURA 

Corporación E m p ~ a d a l  CORPORATIVAS 

Estratégica 

Figura 9. Modelo de dirección estratégi 
Fuente: adaptado de S.Garcia Echevz 

#Garcia Echevarria. S.: Intrcduai6n a la ecanomia de empresa. Diez de Santo! 
U VBase: 
- POmpin. C. y Garcia Echsvania, S.: Estrategia empresarial. C6mo implel 

Santos. Madrid, 1993. 

licar que un sistema directivo 
esariales más significativas se 
ales  planificada^^^. 

3s en la empresa internacional 

imbitos debe armonizarse con 
ya hemos tenido ocasión de 

e estudiarse a tres niveles de 
strumental. 

nacionales I l l NlWl 

Capacidades de RR.HH. I I I H1"n 
Capacidades del 1 1 ( T h c ~ l c ~  

Management ( ( 1 

:a empresarial. 
na (1994) 

Madrid, 1994. PBg. 20 

entar la estrategia en la empresa. Dlaz de 



En este nivel institucional situamos también las estrat ias, ya sean corporativas, de 
negocio o locales, que orientan los planes de futuro, los objetivos empresariales y 
las decisiones de toda la organización. Del éxito en la implantación de estas 
estrategias depende la futura posición competitiva inte 1 nacional de la empresa. 

En el primer nivel (INSTITUCIONAL) situamos lo!; 
comportamiento de la institución, como son la filosofía 
valores y objetivos supremos comunes a la corporacit 
así como la cultura empresarial, que representa la 
actuación de las entidades de que consta. Ambos 
conjunción armoniosa, una mayor eficiencia en la 
tanto, menores costos de organización interna. 
convergencia de valores deseados por el grupo 
real de sus directivos internacionales y de las 
particular. 

En el segundo nivel (TACTICO), los directivos -en cada uno de sus 
planos de acción- toman las decisiones de sus recursos 
humanos, financieros y materiales, combinaci6n, así 
como la consecución de las metas 

elementos que orientan el 
empresariap, que incluye los 
n internacional y a sus filiales, 
orientación preferente de la 
factores determinarán en su 

actuación de la empresa y, por 
Para ello debe lograrse la 

empresarial y el comportamiento 
gestiones de cada unidad en 

La dirección corporativa, de negocio o local, se en los instrumentos 
directivos que incluimos en el tercer nivel la planificación como 
proceso que permite configurar el e implantar las 
estrategias, la organización la división del 
trabajo internacional, el en los que se 
apoyará la dirección. 

En los próximos apartados dedicaremos una atención especial a estas herramientas 
de la gestión directiva internacional. 

Es muy frecuente encontrar wrporaciones multinacionales que hacan explicit<i 
que incluye sus pñmipales orientaciones y que sirve de guia en la gestibn 
trabajo da la entidad m el mundo. equilibrando su visibn global de la entidad 
- Pmhalad, C.K. y Doz, Y.: The multinational missibn: balancing local de 

Yo*. 1987. 

su 'c6digo de valora' en un documento 
interna o externa para todos los centros de 

con la diversidad lxal.  Véase: 
nandr and global virion. Free Press. Nueva 



equilibrio exige una actitud cooperadora en sus difer ntes niveles. Planear e l  futuro 
deseado, teniendo en cuenta la experiencia del pre ente, obliga a los directivos a 
plantearse el futuro de sus negocios a través d un proceso secuencia1 que 
constituye uno de los instrumentos clave de cualquier 1 istema de dirección47. 

9. El proceso de planificación estratéaica en la 

La empresa persigue una variedad de objetivos, 

La planificación ayuda a identificar las oportunidades entorno, a dirigir la atención 
hacia la asignación de recursos internos y a orientar capacidades directivas para 
intentar conseguir los resultados o posiciones comp deseadas. Todo ello en 
un proceso de reflexión "ex - ante" que posee bien definidas4? 

ckmpresa multinacional 

cuya fijación, mantenimiento y 

a) La planificación puede ayudar a los directivos. Nunca el roceso sustituirá al decisor. sino 
que tratará de reducir los riesgos de las decisiones. 

b) La planificación es un factor directivo que implica a todo los niveles, centros o filiales del 
grupo empresarial. 

c) El proceso implica una actitud crítica respecto a las p cticas directivas de hoy y a las 
estrategias escogidas, que pueden verse afectadas variaciones imprevistas del 
entorno o la competencia. 

d) Planificar implica el cálculo económico de diversas alterr/ativas de acción. 

e) Las estrategias y los objetivos escogidos como del plan, tienen que ser claros, 
conocidos y comprometidos por los parcela empresarial para que 
estos se impliquen en su consecución. 

f) La planificación precisa de un soporte informativo, de un  proceso de "controlling" y de una 
adaptación en su metodología a la organización local y 

La empresa internacional a la hora de planificar S futuro, ha de conjugar sus 
diversos niveles de gestión: Y 
D Global o corporativo para el conjunto de la entidad. l 
P Unidad de negocio para su ámbito específico, con refer ncia a los productos y mercados 

que abarca. t 
" Marllnm Marilnez M A Casos prbctica de manapement estrathico (ob * Mariinu Martlnu M A Casos prbctim de managemmt estratep~co (ob 



La planificación debe armonizar intereses de dive sos negocios en un proceso 
complejo, con mayor o menor intervención de los órg nos de gobierno central de la 
entidad multinacional. 1 
> País o área geográfica donde se instalan los 

características locales que los afectan. 

COORDINA- 

C I ~ N  

DE 

necocios '4 teniendo presente las 

LOS 

SISTEMAS 

DE 

PLA NIFI- 

CA CIÓN 

MULTINACIONAL 

CENTRALIZADA 

. Planificación 

corporativa 

. Planificación en cada 

país "muiüdoméstico" 

- 
DIVERSIDAD I 

Figura 10: Grado de coordinación internacional de Ii 

En la figura 10, se representa este grado de co, 
sistemas de planificacibn, relacionándolo con la a 
abarca la empresa multinacional. 

En la matriz se han seleccionado cuatro posibilidade 
de las empresas con gran diversidad de negocios 
desarrollo de la planificación local, pero con direct 

.a La dimensi6n espacial internacional podria analizarse a BU vez. en varios ni 
- como especio geogrdñco A m 6 m  del Sur. Cantroambica eh 
- como espacio geoesirat6gko para la empieaa: Oriente pr6xinw 
- como Breas de mercado de carhcter suwanacional: Uni6n EumQ 
- como pals en particular. 
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Dos alternativas para el caso 
lrimero con autonomía en el 
es centrales comunes, es el 



Las dos alternativas restantes las encontramos en el aso de entidades que posean 
un bajo grado de diversificación de sus negocios: en lugar, con empresas que 
prefieren imponer un modelo común de multinacional, que 
se repite para cada área geográfica compañias 
emergentes en su internacionalización 
optando por la opción multidoméstica. 

modelo transnacional y, en segundo lugar, aque 
pertenecen a una misma cartera societaria, pero 
gestionan con gran libertad en cuanto a la planificaciói 

El fin esencial de la planificación estratégica será nfigurar estrategias así como 
diseñar planes para su implantación eficaz. Este o 'etivo requiere tener presente 
aspectos metodológicos y temporales, así como bu r el enlace entre el análisis 
estratégico y la acción organizativa que pueda con ucir a la consecución de los 
resultados (figura 11). Dedicaremos un cierto detalle 1 a cada uno de estos elementos: 

conjunto de entidades que 
cuyas compañias locales se 
de su actividad. 

Análisis entorno (global y local). 

0 Análisis interno posición 

competitiva (global y local). 

Técnicas de selección de 

estrategias 

Sistemas de objetivos. 

Planes parciales (implantación) 

Muy CORTO PLAZO D 
MEDIO PLAZO 9 

ETAPAS DE 
LA PLANFICIACIÓN 

COR CIÓN A 
FLEXIBILIDAD Mercados locales 

Figura 11: Elementos del proceso de planifi~acidn estratégica 



Respecto al método de la planificación estratégica procedimiento genérico más 
conocido (Hax y Majluf, 1984)". parte del marco de los objetivos supremos 
que vienen recogidos en la Filosofía empresarial sociedad, lleva a cabo el 
análisis externo de la empresa (corporación o un negocio), revisando y 
valorando los potenciales de competitividad en el entorno (sus 
oportunidades y amenazas) y continua que evalúa los 
recursos y capacidades propias, a las empresas 
competidoras en los mercados. 

Combinando el resultado de los potenciales exami el directivo a través de 
técnicas de diagnóstico, selecciona cada estrategia 12) y valora su posible 
impacto en el área objeto de la planificación. Las a su vez, se articulan 
en la práctica basándose en planes parciales de objetivos concretos 
para cada posición estratégica buscada. 

. Potenciales del 

El análisis estratégico se ha extendido en la práctica la planificación a través del 
uso de herramientas de diagnóstico, la mayoría en el empleo de las 
matrices de portafolio5f. El instrumento se centra en de matrices gráficas 
combinando las características y valores más análisis interno, las 
ventajas competitivas de la compañia y análisis extemo, 
el atractivo sectorialdel entorno estudiado (figura 13). 

" Hm. A. y Majluf. N.S.: Strategic management. Prentice Hall Int. Inc.. Englew d C l i .  New Jersey 1984. 
Martinez Martinez. M.A.: Casos prbcticos de management estrai6gico. (ob. cit da) 1996. Pbgs. 207 a 225. 1 



ATRAC- 
TI vo 

SECTO- 
RIAL 

VENTAJA COMP TITIVA t 
Figura 13: Estructura convencional de una matriz de el modelo representado es el 

presupuesto por la consultora McKinsey G. Echevanía, 1994). 

Como puede revisarse en cualquier manual espe la posición de cada 
unidad de negocio en la matriz y su evolución en el estrategias de 
carácter ofensivo y defensivo, y por tanto recursos en 
aquellos negocios de mejores 
puede usarse para analizar la 
riesgos) así wmo para 
negociolpaís frente ala competencia5'. 

Los objetivos en los que se apoya la planificación estrgtégica se cifrarán con: 

para cuya consecución se asignarán los recursos fina cieros, directivos y materiales 
que procedan. f 

- Resultados estratégico- posición de mercado, 
rentabilidad, etc. 

- Resultados operativos: costos, márgenes, productiv 

En la empresa internacional, un elemento de transcendencia y que suma 
diversidad al modelo, es el análisis del nto desde la perspectiva de la 

nivel de calidad alcanzado, 

dad, etc. 

52 Las matrices se prestan al anllisis mis waniiiat~o. tras evaluar la ici6n mmpeüiiva interna o externa. Para 
valoradones cualiaüvas es lrecuente el 
permite la reflexión en grupo acerca de 



la posición de la empresa que ya tiene inversiones di1 
balancear sus oportunidades en aquellos mercados c( 

entidad que contempla la posibilidad de entrar a com3etir 

Entre los factores externos, que diferentes autoress3 e 
del potencial competitivo de un cierto entorno-paí; 
significativos los siguientes: 

en el mismo, como desde 
't 

:)I 

1 
! 

?cta en el propio pais y busca 
n mayores expectativas. 

cuentran como determinantes 
j4, se reconocen como más 

--- Poten 

Riesgo político o de inseguridad del marco soci 
cada país. Políticas gubernamentales en relaciór 

Riesgo económico o de inestabilidad de los facl 
que modelan el desarrollo de un país y sus sectc 

Expectativas de crecimiento que afectan al 
Estructura y desarrollo de la clientela potencial. 

Aspectos legales-normativos del país. Apert~ 
comercio y las inversiones exteriores. 

Red de recursos locales y proveedores necesaric 

Existencia y cualificación de los recursos humar; 

Una adecuada valoración de estos factores, ponde 
empresa, servirá como punto de partida del análiz 
empresarial. 

Por lo que se refiere al análisis interno de la eml 
considerar: 

- Urban, S Ctratbgies d'internauonalisalion EncyclopMie du managemen 
- Canals J La intemacionaluacdn de la empresa (ob Citam) l W 3  

Y El 'ntago pais' es medido a travb de indicadores que elaboran insutucio 
mayor o menor atractivo para la entrada de inversionistas (riesgo de 1 

insotvencia de lo, smtemas financiero. etc.). basándose en criterios ObjetNw 
índices 'Business Environmet Risk Information'. "Wodd PNiocal Risk Forecas 
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,¡ales del entorno-país - 
11, institucional y normativo de 
con las empresas. 

res financieros y económicos 
es publico y privado. 

negocio objeto del análisis. 

a o proteccionismo ante el 

s para el negocio. 

)s y sus capacidades. 

ando su importancia para la 
s externo en la planificación 

resa internacional, se ha de 

es especializadas y que buscan evaluar su 
sionalizaciones. de cambio monetario, de 
l. Huaun (1998) c la qemplos tales wmo los 
. etc. 



Potenciales internos e presa internacional - 
i La gama de productos/mercados que caracteriz 

permitirá su adaptación a los nuevos clientes en I > Las ventajas competitivas que se deduzcan de : 
sus recursos y capacidades en la entidad mati 
empresarial. 

1 r La potencialidad de su organización, -su agilidac 

1 de los mercados- y de su management interna 

Estos potenciales, adecuadamente identificados y 
centrales para fijar la posición competitiva de la ent 
resultados, el diagnóstico cuyas técnicas han sid 
metodología del análisis estratégico. 

La metodología descrita conduce a la selección básic 
dirección corporativa y que serán aplicadas tanto a ni\ 

Pümpin (1993) propone que la empresa documente I 
través de una estructura decisional (estrategia b i  
directriz central y en el detalle de los potenciales w 
estrategia en cada caso. En una empresa interna 
extenderse tanto al ámbito corporativo como de negc 
conseguir una integración consolidada de todos 
estratégica empresarial. 

B) FACTOR TIEMPO 

Otro de los elementos básicos del proceso de la 
horizonte temporal con el que se aborda. 

Por razones contingenciales debidas a la evolución dc 
los mercado, etc., la consideración de corto, medk 
uniforme para todas las empresas y sectores. Aden 
mercados y la incertidumbre de otros factores relev: 

La gama posible de estrategias ya fue ciiada al estudiar las aUernativas en 14 
figuras 6 y 7 del capitulo. 

la oferta de la empresa y que 
?I ámbito internacional. 

J experiencia internacional, de 
z o en otras filiales del grupo 

en la respuesta a los cambios 
:ional -capaces de captar las 

~alorados, serán los criterios 
jad y poder abordar, con sus 
I ya citadas al comentar la 

de estrategias por parte de la 
sl corporativo como 

is estrategias seleccionadas a 
iica) articulada en una idea 
npetitivos en que se apoya la 
:ional esta estructura deberá 
:¡o y local, para que se pueda 
)S procesos de planificación 

)lanficaciÓn Estratégica es el 

la tecnología, el desarrollo de 
y largo plazo no puede ser 

ás, la turbulencia de algunos 
ites del entorno (crecimiento, 

I internacionalizacidn de la empresa Véanse 



económico, tasas de cambio, inflación, etc.) afecta a los plazos con los que la 
empresa plantea el horizonte de su planificación, nvirtiendola a veces en un 
ejercicio cuya sistemática es de carácter muy diná ico, sin fronteras temporales 
definidas. i 
No obstante lo anterior, en general la empresa acional plantea sus procesos 
de planificación con tres proyecciones 

- Presupuesto anual: período que constituye una r ferencia generalizada para la 
planificación detallada de la gestión de cada ntidad local y del agregado 
"negocio" o "corporación". Sus magnitudes se ntegran en los procesos de 
"controlling", permitiendo contrastar los resultados btenidos, aquellos previsibles 
y sus repercusiones para 10s planes empresariales 1 a largo plazo. 

- Muy corto plazo: semanas o meses, incluyendo a previsión actualizada de la 1 

- Plan estratégico: horizonte de mayor nivel en I planificación y que permite 
orientar a la compañía a largo plazo a través de I configuración de estrategias, 
asignando recursos, tomando hoy decisiones qu afectarán a la empresa en 
años posteriores. El plan estratégico afectará a da negocio, a cada país, así 
como también a la corporación global como si se t atara de una entidad diferente 
que, en este último caso, busca sus oportunidad s competitivas en un ámbito 
internacional. 1 

variación de las principales magnitudes que 
demanda de los mercados, ventas, costos, recursos 
permiten seguir el pulso diario de los negocios, 
corto plazo. 

Estas proyecciones económicas y estratégicas, entes en la mayoría de las 
empresas internacionales han de reunir ualidades, no siempre bien 
cubiertas sin dificultades prácticas: 

caracterizan este horizonte: 
patrimoniales, etc. y que 

así como tomar decisiones a 

a) La entidad local ha de aprovechar las de su entorno-país sin 
perder de vista la dirección global del internacional: 
políticas de productos, de precios, de 

b) Las decisiones a corto y a largo plazo han de r armónicas y, por tanto, los 
sistemas de información de la empresa soportar el sistema de 
planificación y permitir el análisis de correspondiente a la 



fluctuación de las variables esenciales del 
inversiones, etc. 

c) La planificación internacional ha de reunir sufic 
diseño, permitiendo tomas de decisiones oporti 
planeadas y de las que, sin embargo, 1 
expectativas de éxitoSB. 

C) ETAPAS DE LA PLANIFICACI~N Y NIVELES i 

Por último, dentro de este apartado dedicado a la 
empresa internacional, nos referiremos a las etapas ( 

En el modelo, representado en la figura 14, hem 
planificación adaptados a la estructura organizati 
unidad estratégica de negocio (UEN). La repres 
negocio-país concreto seria comparable a la segundi 

De esta manera. la burocracia del proceso de planiíicacidn no anulará la ca 
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negocio: productos, precios, 

nte grado de flexibilidad en su 
'stas respecto a estrategias no 
rmita albergarse razonables 
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'lanificación Estratégica de la 
I proceso mismo. 

1 simbolizado dos niveles de 
I internacional: corporativo y 
itación del proceso para un 
?xpuesta. 

:¡dad innovadora del empresario. 
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Figura 14: Etapas del proceso general de planificación estrategica empresarial 



En lo que se refiere al proceso de planificación hemos de indicar que el 
análisis y la configuración de sus estrategias de las diferentes 
unidades de negocio de que consta la sino un proceso 
independiente que permite a la entre negocios 
alternativos5', explorando sus empresarial: sus 
recursos financieros, de directiva, etc., y 
la mejor adaptación al económico en 
particular. A este nivel Unidades 
Estratégicas de 
adquisiciones y 

El proceso de planificación, como parte del sistema 
diferentes elementos de que consta: organizac#m 
información y %ontrolling: así como debe adaptarse 
directivo propio de la corporación central y de los negccios 

Siguiendo el lenguaje de C. Pümpin, estas se basarán en las posiciones 
estratégicas de resultados (PER)~', como superiores a la competencia 
y que van a permitir a la empresa mejores resultados durante 
largo tiempo. En ocasiones se en otras de su 
capacidad de investigación Estas 
capacidades deberán 
entornos del ámbito internacional. 

de dirección, se apoya en los 
empresarial, sistemas de 

a las características del estilo 
o filiales que integra. 

En el sistema de planificación de cada unidad d negocio, se analizarán los 
potenciales de utilidad de cada mercado concreto, S S oportunidades y-amenazas, 
combinándolo con los recursos y capacidades que d terminan los puntos fuertes y 
débiles de cada negocio. Las ideas estratégicas e referirán a la política de 
productos, su diversificación, posición competitiva y a la capacidad diferencial de la 
oferta frente a los mercados competidores concretos d 1 cada mercado. 

Las estrategias de cada negocio se articularhn sistemas de Dirección por 
Obietivos (D.P.O.) que comprometan a cada y país en particular, a sus 
directivos y que sirven para asignar prioridades esperados. 

El plan estratégico de cada negocio se desarrolla través de las estrategias 
funcionales de cada área, actividad o proceso que co un negocio: Marketing, 
Producción, Tecnología, Recursos Humanos, etc. especializadas 

61 LeoMiades. J.C.; Mukinational Corporate Strategy Planning for " POrnpin, C. y Garcia Echevarria, S.: Estrategia empresarial. C6mo empresa ... (ob. citada) 
1993. PBgs. 16 y siguientes. 



de cada función, para plasmarse finalmente en plan' 
áreas mencionadas. 

El proceso de planificación deberá ser completado 
gestión empresarial (controlling) para cada nivel y al 
apartado de este capítulo. 

10. La ornanización empresarial en la internacio 

La aplicación práctica de concepto de organizaciór 
numerosos estudios científicos, formando uno de 1 
investigación de la economía de la empresa59. Son 
estudio del paradigma organizativo: conjunto de 
distribución de responsabilidades, sistema social efic 

A nuestros efectos, la organización se puede de 
estructuras y procesos en la empresa, que relt 
responsabilidades y sobre la que la dirección se 
económicos y socialesw. 

La empresa internacional ordenada como un sister 
sus negocios como en los espacios geográficos do 
diversos factores relevantes, tal y como representam 

Central 1 Perifbrica 

Figura 15: Factores relevantes en la organización i 

v6ase: 
- Pfeffer, J.: New directions fw organMion theory. Oxford Univ. Press. New Yi 
- Robbins. S.P.: Organizaticm theory. Structure. design and applicaticns. Prenü 
- Chiavenato, l.: Introducci6n a la teoría general de la adrninistraci6n. 4. Ed.. & 
ea Rodriguez de Rivera. J. y Martinez Maftlnez, M.A.: Organizacidn l. Co 

Universidad de Alcalh. 1990. 

parciales de desarrollo de las 

m un adecuado control de la 
e nos referiremos en el Último 

mpresarial ha sido objeto de 
ejes más importantes de la 

jltiples los puntos de vista de 
trsonas, división de trabajo, 
ite, etc. 

ir como la configuración de 
man entidades, personas y 
oya para obtener resultados 

de ámbito múltiple, tanto en 
e actúa, se caracterizará por 
en el cuadro de la figura 15: 

Tamaño 
Matnz 1 extenor 

Grado de 
diversidad 

mrnacional de la empresa 

1997. 
lall. Englewmd Clih. N.J. 1990. 
á. 1995 (4'ed. Lengua pomiguesa, 1993). 
ptos generales y escuelas cldsicas. I W E .  



Comenzamos su examen por las relaciones que xisten entre la estrategia y la 
organización. Es bien conocido el trabajo de A. handler (1962)~', donde, tras 

Entre los estudios que sucedieron a A. 1 Chandler, destacamos las 
investigaciones de J. Stopford y L.T. Wells 1972)~~, que analizaron las 
estrategias internacionales de las empresas ricanas mejor clasificadas en 
los "ranking's" mundiales, combinando el diversidad de sus productos y 

estudiar una muestra de grandes empresas 
conclusión de que la estructura organizativa se 
estrategias que las compañías van adoptando eri 
en otros po~teriores)~ las estrategias de diversifidación 
están acompañadas por formas organizativas 
bien a este nuevo ámbito al dar mayor 
especialización a cada negocio en particular: 
segmentada en divisiones como centros parciales 
base a criterios relacionados con la naturaleza 
geográficas o de los grupos de clientes de su árnb 

la proporción exterior de sus ingresos totales (figu a 16). I 

norteamericanas, llega a la 
adapta dinámicamente a las 
el tiempo. En este estudio (y 

nacional o internacional, 
mlrltidivisionales, que se adaptan 
a~tonornía y mayor grado de 

la empresa se estructura 
de resultados, agrupados en 

ce los productos, de las áreas 
to. 

Grado de + 
diversidad de + 
los productos 

*. 
División por *O.. 

Productos **. 

Estructura 
Matricial -. 

'*. '1 

*. . 
**. *. 

O*+.* 

. . . . 
Dirección **.. *. 
Exportación o *. *, 
División *. División por 
internacional '* *. Area Geográfica 

Figura 16: Resultados del modelo de estrategiaorganiza ión de Stopford y Wells (1972) 1 
Con este análisis se tipifican cuatro formas obtenidas como 
mejor respuesta a las estrategias elegidas en 

" Chandlw. A.: Stralarv and structure. Ed. M.I.T. Presa. Ma. 1982 (reirno. 1691 1 . . 
~rnley.~;as. G (19%). Channon. D (1973) y Scdt. B.R. (1973) 

"3 Siopbrd. J y Wdls L T Managing the mulbnational enterpnse Basic Books New York. 1972 



o de negocios exteriores gobernadas des 
organizativa se presenta cuando existe 
internacionalización. 

Empresa configurada a través de divisione! 
diversidad. 

Empresa configurada a través de divisione 
predomina la dimensión espacial de la emp 

Modelo global, que da respuesta matricialn 
y de producto. 

le la casa matriz. Esta forma 
una estrategia incipiente de 

de producto, al predominar su 

s por área geográfica, cuando 
esa. 

?nte a su complejidad espacial 

En este contexto las divisiones son unidades or! 
autonomía, incluso configuradas a veces cc 
resultados parciales son medidos por la a 
corporación internacional. 

La ordenación matricial es una forma de dividir 
puede depender de dos o más niveles de u 
espacio geográfico, por ejemplo; ello permite 
desde diversas perspectivas, resultados de 
productos, espacios geográficos, etc. William 
estos estudios sobre fonnas organizativas L 

aplicados a la industria según la localización de 
exterior. 

Según l. Ansoff (1990) (1990)=~, la evolución 
constituye un proceso dinámico de aprendizaje, 
respuesta cronológicamente según sus necesida 
modelos divisionales o matriciales-de carácter ir 
el crecimiento, más tarde con el nacimiento de 
negocio, como respuesta al reto tecnológico y, i 

redes de empresas, como respuesta flexible a la 

+ El segundo factor relevante para estudiar la or 
configuración de su management. Bajo esta deno 
diversos elementos esenciales para la estructura 1 

" Egelhoii. W.G.: 'Strategy and structure in muitinational corporations: a rwist 
Managernent Journal. Vol. 8, 1988 (PP 1-14. articulo entregado en 1984). 
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anizativas con cierto grado de 
no empresas filiales, cuyos 
~ortación al conjunto de la 

el trabajo donde cada unidad 
ntrol empresarial: producto y 
matizar el grupo empresarial 
us negocios agrupados pro 
. Egelhoff (1984 )~  atíade a 
la revisión de los modelos 
sus centros productivos en el 

de las formas organizativas 
n el que la empresa va dando 
les de expansión: primero con 
ernacional, condicionados por 
las unidades estratégicas de 
nalmente, con la aparición de 
mmpetencia global. 

lanización internacional es la 
ninación genérica, incluiremos 
rganizativa, que determina los 

of ihe Stopford and Wells modds'. Strategic 



costes de su organización interna, así como facili 
toma de decisiones empresariales: 

- Orientación hacia la gestión centralizada o dc 
las filiales). 

- Orientación de sus directivos hacia una gestic 
- Niveles de control o gobierno de la emp 

corporativo, Negocios de la entidad, Dispersh 

Nivel Corporativo 

Nivel de Neqocios 

an o perturban la agilidad en la 

scentralizada (en la matriz y en 

E internacional. 
sa internacional (figura 17): 
espacial y ámbito funcional. 

I 

Nivel Espacial 
I 

Afea Geográfica 2 rea Geográfica 3 
Dirección Dirección 

Neg. A2.1. Neg. A2.2. 
Neg. 8.2.1. Neg. 8.2.2. 
Neg. C.2.1. Neg. C.2.2 

Nivel Funcional 

Figura 17: Niveles de wntml y gobierno de la e npresa internacional 

- Grado de especialización exigido a cada egocio o función, según su 
tecnología de acuerdo a la singularidad de os servicios prestados por la 
empresa. i 

+ El tercer factor que debemos considerar entr aquellos que son factores 
relevantes para la organización internacional es el tamailo de la entidad, que ha 1 
de responder a la necesidad de su implantación n forma de establecimientos, 
oficinas y sociedades en el exterior, con estructurales adecuados a la 
autonomía de cada unidad. 

Una empresa doméstica líder en su país que inter su gestión, iniciará 
su andadura en pequeñas estructuras al tamaño 

'U Anson. l. y McDonnell, E.: lmplanling atrategic management ... (ob. Citada) 1 



relativo del negocio externo para el conjunto de la 
actividad internacional y su peso relativo en la to 
detonante de los cambios organizativos en la e 
modelo corporativo común. con orientación y e 
gestión geográfica y la de cada negocio en partic 
de las modernas tecnologías de los sistemas d 
este problema de control en organizaciones disl 
mayor eficiencia sin crear superestructructuras pa 

+ El cuarto factor relevante de la organización es s i  
a negocios y paises atendidos y al que ya hici 
dedicado a las alternativas estratégicas a la inte 
Porter (1995), donde mencionamos que esta db 
través de oraanizaciones exportadoras c e ~  
multinacionales de estrateaia central o entidades I 

El quinto factor son las estructuras organizativas 1 

la configuración de las empresas. Nos referirt 
corporativos, característicos de las entidades inte 
que mantiene la estructura central (matriz) con los 

Estructuras organizativas 

Entidad exportadora, aquella que mantiene un dep; 
a cabo transacciones comerciales exteriores. 
División internacional con filiales dependientes, d 
según los esquemas de gestión de la entidad matriz. 
Entidad internacional rnultidoméstica con filiales 
autonomía de gestión; modelo "multicultural". 
Entidad multinacional, basada en estructuras di: 
filiales), que mantienen una única perspectiva de 
desde la entidad matriz y que afecta a todas las ! 
autonomía en la gestión local. 
Entidad transnacional, en red, basada en estructura 
la gestión descentralizada. El enfoque de los r 
pudiéndose coordinar su gesti6n desde cualquier pu 
Entidad virtual, basada en estructuras disper 
subcontratación de actividades, que afectan a sus 1 
comerciales e incluso a los clientes. 

m Muchas de estas empresas multinacionales poseen un sfaff cwpcfetivo u 
(CEO) y un reducido número de directivos de apoyo y control central, estan 
filial o dwisión de resultados. 

:ompaAía. El crecimiento de la 
ilidad de los negocios, será el 
ipresa que deberá buscar un 
:ructura propia, que apoye la 
lar. Hoy día, con el desarrollo 
información y comunicación, 

?rsas puede ser resuelto con 
I la entidad mult ina~ional~. 

grado de diversidad en cuanto 
tos referencia en el apartado 
iacionalización, modelo de M. 
n idad  podría ser atendida a 
rales subsidiarias locales, - 8  

ultidomésticas (país a país). 

l e  en la práctica se utilizan en 
nos tan sólo a los modelos 
iacionales6', según la relación 
:entros situados en el exterior: 

ntemacionales en la práctica 

tamento internacional para llevar 

enfoque colonial, centralizado. 

xternas independientes y gran 

ersas (generalmente empresas 
?gocio, coordinada centralmente 
iciedades y centros aunque con 

dispersas en las que predomina 
gocios es integrado y flexible, 
o de la red. 
is e intensas relaciones de 
oveedores, socios, distribuidores 

ral constituido por el Chief Executive Oiker 
desatntraluads la gesti6n en cada negocio, 



+ Como sexto y último factor que mencionam O s en esta referencia a la 
organización internacional de la empresa (figura la necesidad de 
arbitrar adecuados mecanismos de armonizar las decisiones 
que afectan a la empresa, tanto corporativa como la local. 
Estos mecanismos propuestos son: 

de coordinación = 

De carácter formal: ' 
- Sistemas de planificación estratbgica. 
- Presupuestos anuales por negocio1 país1 área fu ional. 
- Sistemas de dirección por objetivos. 
- Comisiones de control por negocios y por paises. 
- Sistemas de información on-line de negocios y a ividades: uso de plataformas de 

telecomunicaciones.. I 1 

De carácter institucional-social: l 
- Medios de comunicación interna del grupo. 
- Rotación de directivos entre paises1 negocios/ fu 
- Programas de formación y desarrollo profesional. bon un enfoque internacional. 
- Fomento de una cultura empresarial adaptada a la estrategia y organización 

internacional, que preserve las seilas de comunes y que aproveche 
sinérgicamente los elementos del entorno establecimiento o filial. 

- Otros mecanismos de coordinación reuniones, redes de 
comunicación (intranet's), etc. 

Los seis factores analizados conforman los constituyentes de 
organización internacional de la empresa, de la concepción 
investigadora de la teoría de sistemas los diferentes 
aspectos que afectan a la organización de mutua 
dependencia y de cuya eficiencia 

O' Martlnez Martinez. M.A.: Casos prkticos de management astrat6gico.. (ob. 
m VBase: 



11. El controllins y los sistemas de información 

Frente a concepciones tradicionales, basadas e 
consideradas clave en la gestión empresarial, el COI 

aclaratorio de los fenómenos reales que acontecen 
desde una perspectiva ec0n6mica*~, que con su 
decisiones empresariales. 

El controlling, como herramienta directiva en i 

internacionalmente, se desarrollará para todos 11 
internacional: corporación, unidad de neaocio y entic 
planificación y los sistemas de información de 
management de la sociedad (Kupper, 1987, figura 1t 

.............. Sistemas de direccia . . . 
~ P , C O N T R O L L I N ~  . Organización Corporativa 

. Negocio 1 País 

. \ 

Figura 18: Relaciones del Controlling con los sistem 

El ámbito de control en la empresa debe abarcar tan 
como a las estrategias planificadas (B): 

" Martlnez Marlinez. M.A.: 'La implantación de un sistema de controlling estr; 
Fundación. no8. Fundación MAPFRE Estudios. Madrid. abril 1992. Pág. 7. 

! la empresa internacional 

el control de las variables 
Mng moderno es un proceso 
~ueden afectar a la empresa, 
formación apoya la toma de 

3 entidad que se gestiona 
niveles de la organización 
1, relacionándose con la 
i empresa e implicando al 

............... 

estratégica 

. Negocio 1 Pals - ,.$. . 
- . ;  .*ei; 

Sistemas 

información 
. Matriz 
. Local 

de dirección internacional 

a los procesos en marcha (A) 

i w  en la ernriresa'. Cuaderno de la 



I Procesos en marcha 

r Proyectos corporativos. desarrollo de nuevas unidac 
r Procesos de explotación de cada unidad opeK 

resultados. etc. 
r Procesos básicos de información: contabilidad, cost~ 

I Estrateqias planificadas 

i Factores externos (entorno) que afectan a las es 
comparativas de cada país para la corporación y pai 

r Dinámica de la competencia internacional y naciona 
> Control de las ventajas competitivas globales y local 

Este ámbito de control deberá completarse con pi 
garanticen el cumplimiento de normas, procedimii 
general, que deban ser tenidos en cuenta por los 
entidad internacional. 

La función de controlling implica la intewencii 
configuradores de la planificación estratégica y de 
otros niveles en el control financiero, control de la 
comercial, control de resultados, etc. (figura 19), eje 

. Estrategias corporativas Unidad I 

. Estrategia de negocidpaís l Obietivc 

. Planes parciales 

CONTROL 
FINANCIERO 

. Resulta 

CONTROLLING 
. Estratbgico 
. Táctico 
. Procedimientos y norms 

SISTEMAS DE INFORM, 

CONTROL 
RESULTADOS 

Figura 19: Segmentación de la función de controlling 

= Ambito de Control (A) 

1 
S de negocios, inversiones. etc. 
va: planificación, presupuestos, 

i, etc. Il 

ategias. Control de las ventajas 
cada negocio. 
¿Cómo afectará a la compañia? 
3: su evolución. 

cedimientos de auditoría que 
itos y principios de carhcter 
iirectivos en la gestión de la 

directiva en los procesos 
los presupuestos, entrando a 
)osición competitiva técnica y 
:¡endo de actividad "puenten 

PRESUPUESTOS i 
1 

1 
Unidad N2 Unidad N) ! 

- 

Objetivos . Objetivos 
. Resuiiados . Resultados 

. inversiones 1 

CONTROL 
MERCADOS ~ 

adaptada de Martinez . 1992) 



La evolución tecnológica de los sistemas de empresarial, que hace años 
se soportaban sobre equipos informáticos enormes problemas de 
complejidad en su dinámica de cambio, las redes de recursos 
compartidos, a través de las que en la empresa 
internacional, pueda hablarse Para ello, las 
empresas deben ser capaces de: 

entre la gestión real -la toma de decisiones- y las 
planes estratégicos o en sus presupuestos a corto plazo. 

Disponer de bases de datos comunes accesible desde cualquier país a nivel 
global: tecnología, datos comerciales, información el entorno, etc. 

expectativas plasmadas en sus 

Transmitir información y datos de gestión, plan' cación y control a trav6s de 
sistemas electrónicos, intranet's o extranet's. 1 
Gestionar la información con programas estadísti os de gran potencia, para la 
selección y discriminación de datos relevantes pa la gestión empresarial, tales 
como los sistemas conocidos por "Data Ware ouse" (repositorios de datos 
accesibles) o 'Data Mining" (búsqueda de correaciones y tendencias en los 
bancos de datos). i 
Disponer de sistemas analíticos de gestión que p rmiten juzgar rápidamente la 
repercusión global de ciertos resultados parciales o locales que se generan en 
algún punto concreto de la red empresarial: herra ientas on-line en un entorno 
de aplicaciones de uso ajustables a las ne sidades de cada negocio 
internacional. 1 
Utilizar sistemas de información a la dirección (E ecutive information System - 
EIS-), orientados al nivel estratégico para la dire ión corporativa y local en la 
empresa multinacional. k 

Terminamos esta referencia al controlling y a los as de información, aplicados 
a la entidad que internacionaliza su gestión, la necesidad de soportar 
sus procesos sobre plataformas La empresa que 
internacionaliza su gestión ha de informáticos de sus 
filiales y hacer posible el con procedimientos 
ágiles que permitan el de negocio. 
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