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GESTION DIRECTIVA EN LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

1. Gestion internacional de la empresa

El desarrollo creciente de entidades empresariales cqn ambito internacional, que
desde los afios 70/80 afecta especialmente a los paisgs europeos, a Japén y a los
Estados Unidos, ha puesto en el primer plano de la jnvestigacién empresarial el
paradigma cientifico de la gestion internacional de la empresa. Ello se traduce en la
busqueda de variantes en la configuracion organizativa para las empresas
afectadas, asi como en la aplicacion de nuevos sistemas directivos.

En la investigacion cientifica mas reciente sobre negocios internacionales, y
siguiendo a Dunning, (1999)', se pueden distinguir tres etapas: la primera incluye
contribuciones producidas alrededor de los afios 70 con estudios sobre “ef proceso
de internacionalizaciéon” seguido por la empresa, “el gontrol y el gobierno de ias
filiales”, “la empresa multinacional” y los primeros trabajos sobre “organizacion
empresarial’ en un contexto internacional. En la segunda etapa, a finales de los afios
80, la investigacion se centra en la incardinacién de la gestién directiva como parte
de un modelo de “direccién estratégica internacional”, el desarrollo de “redes de
interés empresariales” o el estudio de /os “estilos de ditreccidon multinacional” segun
el contexto empresarial en el que se encuentran las entidades en cada momento de
su evolucion histdrica. Finalmente, J. Dunning menciona los afios 90 como una
época donde la investigacion se orientd significativamente hacia la “gestion de la
complejidad” empresarial como resultado de la “globalfzacion” de la economia, la
incidencia de los “nuevos mercados supranacionales” y gl estudio de las tendencias
de los “portafolios de inversiones” seguidos por las multinacionales.

Al hablar de la internacionalizaciéon de la empresa, se hace referencia a su relaciéon
econdmica y contractual con un entorno diverso y| donde las variables que
determinan su competitividad pueden cambiar. Al internacionalizarse, la empresa
busca recursos 0 se expande en el exterior y ello se traduce en medidas de
comercio, de multinacionalizacion ¢ de cooperacién |nternacional (J. J. Duran,
1999)2. Estas practicas se han ido multiplicado en el mundo empresarial al tiempo
que han sido objeto de estudio cientifico por su enorme it:wpacto econdémico y social:
54.000 entidades multinacionales, segln estudios elaborados por la Organizacién de
las Naciones Unidas (1998), representan una importante realidad de los flujos
econdmicos internacionales, en forma de intercambio Ee bienes y servicios y de
inversidon en recursos.

' Dunning, J.H.: “Current trends in international business research’. Conferencia pronunciada en Burgos (Espafia), IX
Congresc Nacional de ACEDE, 13 de septiembre 1989,
~ Duréan Herrera, J.J.: Multinacionales espariolas en Iberomeérica. Valor estratégico. Pirdmide, Madrid, 1999 (Pags. 25 y sigs.).




La inversién empresarial fuera de sus fronteras (Dunning, 1993)° no sélo se apoya
en los recursos basicos de la empresa matriz, tales como su tecnologia, finanzas,
etc., sino también en su capacidad de gestion comercial y directiva. La diferencia
radica en el nuevo contexto empresarial donde han de equilibrarse sus
competencias directivas centrales y la existencia de otras competencias locales. El
acierto de esta combinacion redundara en la aparicion de nuevas ventajas derivadas
de la ubicacién internacional de la empresa.

En este capitulo se abordara el desarrolio progresivo de los aspectos relevantes de
la gestion directiva, en un contexto internacional. Para ello, se estudiara el nuevo
ambiente empresarial creado, las fuerzas que mueven el cambio de la institucién, las
estrategias de internacionalizacion y sus aspectos distintivos. Finalmente
dedicaremos los Gltimos parrafos del capitulo a destacar los elementos relativos a la
dimensién instrumental en la gestién directiva internacional: la planificacion
estratégica, las opciones organizativas y el “controlling” de la empresa.

2. Las fuerzas del cambio del entorno empresarial como variables de su
dinamica empresarial

Uno de los factores mas importantes para la economia del siglo XX ha sido la
expansion internacional del comercio basada en el crecimiento empresarial. Esta
dinamica se ha debido tanto al incremento global de la demanda de bienes y
servicios en el munde, como a otros elementos ampliamente reconocidos por los
estudiosos de la economia de la empresa (Stopford y Wells, 1972; Leontiades, 1985;
Porter, 1990; Ohmae, K., 1992 y Dunning, 1993)* entre los que se encuentran el
efecto de la globalizacion, el avance de la tecnologia y los cambios en un mercado
financiero global.

El incremento de las fusiones y adquisiciones internacionales de empresas, asi
como el relativo a los flujos de inversiones directas en el extranjeros, que entre 1986
y 1990 han aumentado un 29% de media anual en el mundo (Huault, 1998)°, son
algunos resultados que explican la importancia del primer factor relevante citado: la
globalizacién de la actividad econdmica empresarial.

Dunning, J. H.: Multinaticnal entreprises and the global economy. Addison Wesley, Wokinghan, England y Reading. Mass,

1993,

* Véase:

- Stopford, J. M. y Wells, L. T..Managing the multinational entreprise. Basis books. N. York, 1972,

- Leontiades, J. C.. Multinational corporate strategy. Planning for world markets. Lexington books. Lexington (Mass.),
1985.

- Porter, M. E. (ed.): Competition in global industies. Harvard Buss. School Press. Boston, 1986,

- Dunning, J. H.: ob. Citada, 1993.

- Ohmae, K.: El mundo sin fronteras. McGraw Hill. Madrid, 1992.

Se entiende por inversidn directa en el exterior a las inversiones que realizan residentes de un pais en el exterior,

aportando recursos financieros para obtener al menos un 10% de participacidn en el capital de la filial, asi como su

intervencion, en algun grado, en la direccion y gestion de las entidades (Duran, J. J.., ob. Citada, 1999. Pag. 19).

Huault, |. :Le management intemacional. €d. La Découverte. Paris, 1998. Pag. 8).



Los componentes caracteristicos de esta globalizacion de los entornos son:

Globalizacion —

A%

‘/—1’

v

Los fenémenos de integracion politica y econdmica, de caracter supranacional
(Unidn Europea, Mercosur, Acuerdo de Libre Cormercio en América del Norte,
Consejo econdmico de Asia, etc.) como motores del comercio internacional,
con menores barreras arancelarias y una mayor libertad en la implantacién
empresarial en los paises afectados.

Menor peso especifico del sector pablico como empresario institucional; ello se
ha traducido en privatizaciones sectoriales de gran importancia en algunos
paises (América Latina y Espaiia son un gjemplo de ello) con las consiguientes
oportunidades de inversion para entidades de caracter internacional.

Cambios en las formulas de mundializar la distribucion de bienes y servicios.
Ello tanto en la vertiente contractual (las férmulas de franquicias son un buen
ejemplo) como en la logistica empresarial, debido a las mejoras en el
transporte y las comunicaciones.

Progresiva fiberalizacién de los mercados finangieros en el mundo y gran
crecimiento de su estructura, apoyando los negocips de caracter internacional’
y las estrategias mundiales de aquellas entidades empresariales que buscan su
desarrollo multinacional (Lessard, 1986)% incluida la aparicion de nuevos
instrumentos financieros de financiacién y cobertura de riesgos (opciones,
swap, etc.).

Tras la parcial liberalizacién de las barreras al Comercio® (GATT, 1947) y las
sucesivas rondas celebradas afios mas tarde, el ¢omercio mundial ha sufride
un gran desarrollo —aungue con altibajos debido entre otras causas a las crisis
del petrdleo y al proteccionismo- incluyendo |la aparicion de espacios
economicos en rapido proceso de industrializacién (Sudeste Asiatico y
Latinoamérica, por ejemplo).

Aumento de la importancia del sector de los sewicbs en la inversion directa en
el exterior, calculada en mas del 60% de las transacciones de capital a lo largo
de los afios 90"°

Segin L. A Rojo, el componente internacional de las transaccicnes financierab ha crecide por encima de! componente

demeéstico financiero. De ello da una idea la magnitud del giro neto diaric del mgrcado de divisas en el Grupo de los Diez

que en 1992 alcanzaba los 900 mil millones de dodlares, triplicando su valor en 1984

- Rojo Duque, L.A.: “Los mercados financieros internacionales en el Mundo actual® Leccidn magistral leida en el acto de
investidura del autor como Doctor Honoris Causa en la U. Aleala. 10 Mayo. 1995,

Lessard, D. R.: “Finance and global competition: exploiting financial scope and coping with volatie exchange rates” en

Porter, M.E.: Competition in global industries. Harvard Business School Press, Boston, 1966.

Canals, J.: El entomo econdmico de los negocios internacionales. Deusto, Bilbao. 1989.

Sectores como telecomunicaciones, servicios informaticos, transporte, turismo, barica, seguros, etc. son un buen ejemplo:

- Tersen, D. y Bricout, J.L.; “L'investissement international” Armand Calin. Coll. “l". Paris, 1996.



Una segunda magnitud de singular importancia como fuerza del cambio para el
entorno empresarial, ha sido el desarrollo de la fecnologia aplicada al mundo de su
empresa, consecuencia de la evolucidn del conocimiento cientifico. Podria decirse
(Morcillo, 1997)"" que la empresa se ha visto inmersa en esta progresi6n, tanto por
la innovacién propiciada por las tecnologias basicas, como por la generacion de
nuevas capacidades empresariales para combinar medios y know-how en cada
sector econdmico. Esta innovacién tecnolégica ha afectado a productos, procesos y
a los modos de gestion empresarial.

Las empresas consiguen crear esta capacidad tecnologica a través de iniciativas
internas dentro de la propia empresa (1+D) o, bien, con la adquisicion de patentes,
licencias de uso, etc.

La internacionalizacion empresarial a su vez, ha favorecido la evolucién de la
tecnologia a causa de distintas razones':

- Mayor posibilidad de acceso a la innovacién, debido a las economias de escala
generadas en el crecimiento empresarial.

- Mayor presién competitiva de los mercados.

- Incremento de las adquisiciones o alianzas en los negocios con entidades de
alto potencial tecnolégico.

De este progreso tecnolédgico habido en el siglo XX, destacamos algunos elementos
que han actuado como facilitadores de la internacionalizacion:

Tecnologia =

a. La difusidn del estudio del trabajo, el maquinismo y la robotizacion de los
procesos empresariales, que han permitido la movilidad de la produccién en la
industria y los servicios, extendiendo por el mundo las mejoras de la
productividad empresarial.

b. Las oportunidades abiertas con el uso generalizado de las nuevas tecnologias
(T.1.), que permiten transmitir el trabajo en general desde areas con un elevado
coste de mano de obra hacia otras con un coste menor y donde ademas, el
resultado del trabajo puede fluir (en especial con los servicios) a través de redes
de telecomunicacion'.

" Morcillo Ortega, P.: Direccion estratégica de fa tecnologia e investigacion. Un enfoque de competencias, Civitas. Madrid,
1957 (pag. 24).

Navas Lopez, J.E. y Guerras Martin, LA.: La Direccion estratégica en la empresa. Teoria y aplicaciones. Civitas. Madrid,
1996,

Carretero Diaz, L. E.: “Sistemas de informacion y estrategia de intemacionalizacion en la empresa” en la obra colectiva de
Cuervo Garcia, A (dir): Direccion de empresas de los noventa. Homenaje al profesor Marcial-Jesas Lopez Moreno. Civitas.
Madrid, 1995 (pag. 317 a 332).
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c. Son destacables también ias ventajas en costes y pportunidades que suponen,
en la empresa internacional, las redes de fransmisién de informacion como el
correo electrénico, que permiten gestionar el ¢onocimiento comin de la
organizacioén con gran capacidad intelectual.

d. Este desarrolio de la T.l. esta permitiendo a la empresa internacional mejorar la
competitividad de su oferta, con nuevas oportunidades de negocio, integrando
en su cadena de valor a proveedores o empresas subcontratadas (e’business) e,
incluso extendiendo el comercio electrénico hasta el propio cliente (e’‘commerce)
con un bajo costo estructural. Ello supondra nuevas posibilidades de gestion
para la empresa virtual (Davidow y Malone, 1992)"* dejando a un lado el
paradigma de la economia de escala como una negesidad para la empresa que
actta en un contexto internacional.

Como dltimo factor de cambio que citaremos en esta revision sobre la dinamica
internacional de la empresa, nos referiremos a los cambios en el mercado financiero
global e, incluso, a su mayor volatilidad, de la que son exponentes los mas recientes
fendmenos de crisis en las bolsas asiaticas y latinoamericanas, con mercados de
alto riesgo cuya influencia se extiende por todo el mundo y con gran impacto en las
empresas multinacionales que ven sensiblemente mermado el valor de algunas de
sus inversiones exteriores.

Asi, pues, la internacionalizacion de la empresa debe ser observada como una
respuesta competitiva a estos cambios del entorno, [tal como se expresa en la
figura 1.

GLOBALIZACION

s Crecimiento transacciones
internacionales %
Areas de integracion TECNOLOGIA
Liberalizacién barreras al comercio o
Liberalizacion y crecimiento del Difusion de las
mercado financiero GESTION : mejoras de la

« Menor peso especifico del sector INTERNACIONAL productividad

publico en economia.

DE LA EMPRESA ! Tecnologias de la
e Mundializacion de los canales de o

Informacién (T.1.)

distribucién de productos y . Comercio Redes de
i : Inversiones [ informacion
VOLATILIDAD DE MERCADOS Finanzas | Negocio
¢ Interrelacion mercados financieros  F Tecnologia { electrénico
* Impacto sobre inversiones Personas ¢+ Correo electrénico
exteriores ‘ Virtualizacién de
¢ Extension de las comunicaciones procesos

Figura 1: Las fuerzas del cambio en la internacionalizacion de la empresa

" Davidow, W. H. y Malone, M. 5.: The virtual corporation: structure and and revitalizing the corporation for the 21* Century™.
Harper Collins, Nueva York, 1992




Estas fuerzas han afectado progresivamente al modo de gestionar
internacionalmente las empresas incorporando a sus habilidades de direccion, de
caracter local, otras relacionadas con la mayor complejidad del entorno global que
rodea a las instituciones. A esto se ha sumado la incorporaciéon a los érganocs de
direccién empresarial de equipos directivos con mentalidad internacional, que llevan
a cabo las decisiones empresariales en una nueva dimensién corporativa’.

3. La competitividad de la empresa frente a la internacionalizacion

La empresa competitiva sera aquella que sea capaz de adaptarse mas
eficientemente a su enforno, manteniendo ventajas diferenciales, para sus clientes,
sostenibles en el tiempo™®.

Este proceso de adaptacidn supone una permanente actitud competitiva de la
direccidn siendo un elemento determinante del éxito empresarial. La empresa
selecciona sus estrategias, combinando sus potenciales internos con los potenciales
externos a la empresa. Los primeros estan representados por sus propios recursos
humanos, materiales y financieros, o por sus capacidades de gestién y direccién,
mientras que los segundos dependen de las oportunidades del entorno o del sector
donde opera la compaiia (figura 2).

POTENCIALES A DISPOSICION DE LA EMPRESA

] L |

EXTERNOS INTERNOS
Recursos humanos,
Caracteristicas del entorno materiales y financieros
Caracteristicas del sector Capacidad de gestion

COMPETITIVIDAD

Figura 2: Potenciales a disposicion de la empresa

'S Canals, J.: La intemnacionalizacion de la empresa. McGraw Hill. Madrid, 1996.
La ventaja competitiva_es una expresion acufiada por M.E. Porter, que expresa el dominio de una empresa o unidad de
negocio sobre caracteristicas, recursos, etc. que ke permiten mantener diferencias sustanciales frente a los competidores.A
modo indicativo, siganse los razonamientos que pueden encontrarse en obras tales como;

- Navas Lépez, J. E. y Guerras Martin, L.A.: La Direccion estratégica... ob. citada. 1996

- Pimpin, C. y Garcia Echevarria, S.: Estrategia empresarial. Diaz de Santos. Madrid, 1993,



La empresa que opere a nivel internacional encontrara nuevos competidores vy,
probablemente , variables de éxito diferentes a las que|caracterizan su mercado de
origen. La competitividad surgira en un espacio diferente, donde los recursos y
capacidades de la empresa ya no se encuentran dispgnibles por igual en todos los
paises, ni el entorno en el que ha de operar es hgmogéneo en cuanto a sus
oportunidades.

Siguiendo a R. M. Grant (1995) los factores detgrminantes de las ventajas
competitivas, en un contexto internacional, se pueden dividir en tres categorias'’:

a) Los debidos a la influencia del nuevo enfornp local, con sus recursos,
infraestructuras, desarrollo de los mercados, polilicas gubernamentales, etc.,
que determinaran ventajas competitivas en la eficiencia internacional de la
empresa. Nétese que estas ventajas pueden sufrir fuertes alteraciones en el
tiempo y variar notablemente entre diferentes paises.

b) Aquellos relacionados con los recursos y capacidades de la propia empresa,
tanto procedentes de su estructura central (finanzas, tecnologia, marcas,
management, etc.) como aquellos procedentes de las disponibilidades locales,
de sus activos y capacidades especificas.

c) Los relacionados con el entorno sectorial donde se mueven i0s negocios de la
empresa, destacandose caracteristicas tales comq la estructura de la oferta, la
estabilidad de los mercados, las barreras de entrada, etc.

M. Porter (1990), en un estudio comparativo de diez pdises industriales del mundo,
y, al analizar las razones de la competitividad de|las empresas, enfatiza la
importancia de las condiciones nacionales del entorno, pxpresandolo a través de un
modelo expuesto en su obra “La ventaja competitiva d¢ las naciones™®, tal y como
se refleja en la figura 3:

CONDICIONES DE
LOS FACTORES

LOCALES :

CONDICIONES DE LA | Lt
DEMANDAENEL | >
MERCADO INTERIOR

- - ESTRUCTURA, .
ESTRATEGIA Y
RIVALIDAD »

Figura 3: El esquema de la “venta competitiva de las nraciones” de M. Porter (1990)

:: Grant, R. M.: Direccion estratégica. Conceptos. Técnicas y aplicaciones. Civitas Mhdrid, 1996 (v.o. inglesa, 1995). Pag. 400.
Perter, M.E.: The competitive advantage of nations. Free Press. N. York, 1990 {Jersidn espaiiola: La ventaja competitiva de
las naciones. PlazadJanes, 1991).
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Segun Porter, los cuatro elementos principales que determinan las ventajas
comparativas de cada entorno nacional son:

Condiciones del desarrollo de |0s recursos locales, que en ocasiones juegan
un papel de especial importancia en la competitividad. M. Porter incluye el
ejemplo japonés sobre el sector fotografico al explicar su habilidad para
integral su know how éptico, informatico y electrénico.

Sectores auxiliares que, agrupados por afinidades sectoriales, permiten
explicar el desarrollo, por ejemplo, de la industria del automovil en Espafia o
de la quimica en Alemania.

Condiciones de la demanda en el mercado interior que, por su grado de
exigencia desde el lado del consumidor, desarrollan habilidades especiales o
propician la innovacion de la empresa internacional.

Estructura sectorial, estrategia y rivalidad como factores representativos del
atractivo sectorial. La liberalizacion de los mercados y el aumento de la
rivalidad representa un estimulo de la competitividad en la oferta global de la
empresa internacional.

El aprovechamiento empresarial de las caracteristicas particulares de cada entorno,
estableciendo estrategias internacionales, requiere un acoplamiento arménico entre
las ventajas comparativas de cada pais y los factores internos de la empresa
determinantes de la competitividad. Las consecuencias'® de ese nuevo escenario
para la direccion de la empresa son diversas:

=)

En primer lugar, en la empresa la gestién internacional es “aprendida” poco a
poco, al tiempo que se consumen recursos y se emplea gran esfuerzo colectivo,
normalmente superior al empleado en otras estrategias de expansion doméstica.
La estrategia de internacionalizacién ha de ser vista como una inversién a medio
y largo plazo.

Consecuencia de lo anterior la empresa que internacionaliza su gestion tendra
importantes “costes de entrada” en los nuevos entornos, no siempre bien
estimados “a priori”. Este sobrecoste puede ser amortizado y reducido si decide
crecer en ofros paises.

La empresa ha de equilibrar sus objetivos globales estratégicos con los objetivos
locales de cada establecimiento o filial. Estos Gltimos se veran afectados por sus
propias condiciones de desarrolio. . En ocasiones las “barreras de entrada” a los
mercados pueden forzar a la empresa a poner en marcha féormulas estratégicas
distintas a la referencia comun de la internacionalizacion. Un ejemplo lo

'*  Ansoff, | y McDonnell, E. ; implanting strategic management. Prentice Hal. Nueva York, 1990 (pag. 215)



encontramos en las empresas filiales de companias multinacionales que desean
invertir en mercados con fuerte intervencion por parte del sector publico, como es
el caso de la Republica Popular China.

@ Las habilidades de gestion directiva de caracter |[doméstico no siempre son
trasladables al area internacional. Ello conlleva desarrollar instrumentos de
control y planificacién que permitan moverse de las competencias corporativas o
globales hacia la eficiencia en los aspectos locales dg los negocios.

@ El nuevo “directivo internacional” debera tener capacidades personales, tales que
le permitan desenvolverse en muy diferentes situacibnes, generalmente con una
vision integral de los negocios. Este perfil no siempre es facil obtenerlo de las
posiciones directivas especializadas procedentes| de cada entorno local o
doméstico. En las grandes corporaciones internacignales existe una dedicacion
profesional especializada en la politica de recursos humanos, que permite
identificar, promover y ayudar a estos directivos en sLi nuevo trabajo.

@ La gestidn internacional de la empresa permite aprovechar la condicion
multicultural en la que se inserta. La empresa ha aprovechado tradicionalmente
las afinidades culturales préximas a su origen doméstico en un contexto de “bajo
perfil diferencial”, tal y como destacan los estudios de E.T. Hall (1990)%, este es
el caso de empresas procedentes del Reino Unido en los paises de habla inglesa
o el mas reciente de las empresas espafolas en su expansién hacia
Iberoamérica. Mas alla de esta posicién de partida, la empresa ha de adquirir
este conocimiento para enriquecerse con el cruce clitural que ha de producirse
en la multinacionalizacién de su gestion.

Los siguientes parrafos de este capitulo se dedicaran g estudiar las modificaciones
que sufre la gestién empresarial cuando la entidad decide internacionalizarse.

4. Factores determinantes de la internacionalizacion de la empresa

El proceso de internacionalizacién progresiva de las Jmpresas ha sido objeto de
diversas explicaciones cientificas buscando aclarar las razones de esta expansion y
el diferente grado de implicacion de las entidades tal y como se desarrolia en la
practica.

En cuanto a las motivaciones, éstas pueden partir de uUna iniciativa proactiva de la
compafiia (Czinkota, 1992)%", cuando trata de extender estratégicamente el ambito
de su actuacion a mercados no domésticos. También puede tratarse de
motivaciones de caracter reactivo, cuando este crecimiento aparece como respuesta

:0 Hall, E.T. y Hall, M.R.: Understanding cultural differences. Intercultural Press. Yarsmouth, Maine 1980.
' Czinkota, M.R.; Ronkainen, LA. y Moffet, M.H.: International business. 4* ed. The Dryden Press. Forth Worth, 1996. Pag.
402.




a los movimientos de la competencia y del entorno. Para algunos autores (Dunning,
1981) la teoria de los costes de transaccién (Coase, 1937, Williamson, 1975), y la
blUsqueda de economias de escala a nivel mundial explican la esencia de la
internacionalizacién misma y de su propia evolucion?,

Antes de analizar, en el apartado siguiente, el grado de internacionalizacién de las
empresas, examinaremos estas molivaciones empresariales, segun las principales
investigaciones realizadas en este ambito:

a)

b)

Expectativas de beneficios al desarrollar nuevos mercados; ello permitira a {a
empresa un mayor crecimiento y el aumento de su autofinanciacion. Este es,
no obstante, un riesgo especial que la empresa debe gestionar con prudencia,
basandose en expectativas a cortc y a largo plazo, ya que son numerosas las
experiencias de empresas que tras comenzar su andadura exterior obtienen
menores resultados de los esperados “a priori” (Czinkota, 1992), a veces por
falta de experiencia internacional y en otras ocasiones antes inesperadas
turbulencias del entorno.

Propiciar el crecimiento de la empresa a través de la internacionalizacién. Ello
permitira superar la saturacion de los mercados propios o incluso aprovechar
las oportunidades de crecimiento de otros. En algunos sectores donde el
tamafio es importante (por ejemplo, los productos industriales de consumo) y
para ciertas localizaciones (por ejemplo los relativamente pequerfios paises
europeos como Holanda, Bélgica, etc.) con escaso crecimiento esperado, la
estrategia exterior se convierte en una necesidad para su supervivencia.

Vencer las barreras proteccionistas® de los mercados a través de inversiones
interiores locales, con mayor proximidad a la clientela (Huault, 1998)24. Se
pueden encontrar numerosos ejemplos tanto en los servicios (banca,
consultoria, seguros, etc.), como en la industria (electronica, automdviles, etc.).

Aprovechar las ventajas basadas en productos innovadores, tecnologias o
gestion de servicios, cuando éstas representan importantes factores de
competitividad internacional. Muchas de estas ventajas competitivas proceden
de la capacidad de dominar las fuentes de materias primas y los costos de la
organizacion, o son el resultado de 1+D propia con patentes desarrolladas por
la empresa. Esta posicion de dominio puede combinarse con otras ventajas
comparativas (Porter, 1993), debidas a los paises donde se instala la compaiiia
y que permiten extender los beneficios de su posicidn competitiva. El reto de
esta opcién es mantener la intensidad de las ventajas en el tiempo,

% La “teoria de los costes de transaccién® expuesta por Coase, legitima la actuacion de la empresa, en el caso de que ésta

logre minimizar sus costes de organizacién intema hasta hacerlos inferiores a los de transaccion de mercado. Véase:

Wiliamson, O.; Winters, S.; Com.: La naturaleza de la empresa: origenes, evolucion y desarrollo. Fondo de Cultura
Econdmica. México, 1896.

B Jarillo, J.C. ; Martinez Echezairaga, J.; Estrategia internacional. Mas alla de la expiotacién. McGraw Hilt. Madrid, 1991,
*  Huault, I : Le management international... (ob. citada, 1998, Pag. 19).
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9)

La internacionalizacion de la empresa puede ser inter
gradual. A veces, una estrategia de exportacion pue
capacidad de produccién doméstica y posteriormente,
que permite comenzar actividades en el exterior con
ocasiones la empresa iniciara su andadura internacional

adaptandose dinamicamente a los cambios en la
condiciones de los mercados.

Transferencia del ciclo de vida del producto o d
mismo, extendiéndolo a paises con menor nivel de
trayectoria de la conocida curva del ciclo de vi
declive (Vernon, 1966; Ansoff, 1990)*°. Ello perm

demanda, la tecnologia y las

e la tecnologia inherente al

desarrollo, aprovechando la

da: iniciacion, crecimiento y

itira un mayor retorno de la

inversion realizada y asegurara el necesario equilibrio financiero entre 10s ciclos

de inversién/recuperacion.

Economias de escala. La internacionalizacioén per
volumen de negocio y mejorar rapidamente
“aprendizaje” de sus negocios. Con ello se lograra
interna en la empresa®.

Aprovechar ventajas locales en los paises de acog

mite a la empresa crecer en

el nivel adquirido en el
reducir los costes de gestion

lida (Perrin, 1996)*” a causa

del precio de los factores de produccion, en muchEs casos el coste diferencial

de mano de obra o las ventajas fiscales derivada
todas ellas que por su caracter oportunistico han

a la localizacion. Ventajas
de ser medidas en su justo

término, ya que a largo plazo, son susceptibles de suavizarse o de

desaparecer.

Opciones para la internacionalizacion. La empresa multinacional

pretadas como un proceso
de partir de un exceso de
5e convierte en una ventaja
mayor intensidad. En otras
aceptando una oportunidad

para una adquisicién en forma de filial, a veces, esto sdlo sera posible en forma de

alianzas y colaboraciones parciales

El grado de internacionalizacion de la empresa puede
control:

a)

adoptar diversas formas de

Acuerdo directo desde el pais de origen: exportdciones directas al clientes,
transacciones de bienes y servicios a través de redes de distribucion, etc.

25

27

Véanse:

Czinkota, M.R. y Ursic, M.l..: “An experience curve explanation of export expa
Ed. Dryden Press. Forth Worth, 1994. (Pag. 133-141).

Perrin, S.: “Les théories de linvestissement direct étranger et de la firme mu
L'investissement international. Armand Colin, Coll “U” cap. 3, 1996.

Vernon, R.: “International investment and trade in the product cycle”. Quarterly Journal of Economics, Mars 1996.

Ansoff, |. y McDonnell, E.: Implanting strategic management. Prentice Hall. N. Yprk, 1990.

n'rion" en International Marketing Strategy.

inationale” en Tersen D. y Bricout, J.L:
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b)

Acuerdos de colaboracion con terceros: fabricacion, venta o distribucién por
licencias (contrato de derechos para fabricar y/o vender), franquicias (derecho

uso de marca vy

explotacion

de negocio),

contratos tecnoldgicos,

subcontratacion de servicios, alianzas de cooperacion, etc.

Propiedad de entidades o de establecimientos:

sociedades filiales

(mayoritarias 0 no), plantas de fabricacion, delegaciones comerciales, joint-
ventures (empresas conjuntas), efc.

GRADOS DE LA INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL

| FORMA DE CONTROL | ACTIVIDAD LOCAL | CRITERIO ESTRATEGICO f
A. DIRECTO desde el
PAIS DE ORIGEN - Importador - Extender la venta

- Exportacion
- Transacciones
Comerciales

- Agente representante

v

B. ACUERDOS DE

COLABORACION

CON TERCEROS
Licencias
Franquicias

- Contratos

- Alianzas

- Produccién y/o comercializacion
bajo marca

- Marketing local

- Escasa inversion

- Cooperacién empresarial

- Ampliar ciclo de vida
tecnologia o producto

- Economia de escala

- Mejorar aprendizaje
internacional.

v

C. ESTABLECIMIENTO
PROPIO

Filial comercial

- Planta de fabricacién
Empresa filial

Redes internacionales

Entidad transnacional

- Delegado comercial
- Marketing local
- Inversién en produccién local

- Respuesta integral al mercado local

- Diseno local (1+D)
- Respuesta global al mercado
internacional

- Ampliar ciclo vida productos
- Acercamiento al cliente

- Costos

- Ampliar ciclo vida tecnologia
- Economia de escala

- Diversificacion global

- Divisién internacional del

trabajo

Fuente: Adaptado de |. Ansoff (1990)

Figura 4: Grados de la Internacionalizaciéon empresarial

En la figura 4, representamos el proceso a través de las etapas enunciadas. En el
esquema, que representa la graduacién de las estrategias internacionales, se parte
de la férmula exportadora, como mecanismo para extender la venta a través de
agentes o representantes locales. A continuacion se encuentran las opciones de los
acuerdos de colaboracion, en forma de licencias, franquicias y alianzas diversas que
permiten a la empresa la produccién o comercializacion de bienes y servicios bajo

12



nversiones para transferir al
fluimos ofras alternativas de
ntacidon de establecimientos
0s aspectos locales de cada

marca propia, con marketing local y con reducidas i
exterior el ciclo de vida del producto. Finalmente, ing
tnternacionalizacidn empresarial a través de la impld
propios en el extranjero, lo que permite un dominio de

mercado, aprovechando las economias de scala derivadas de la
multinacionalizacion.
Esta gradualizacibn de la internacionalizacibn de la empresa no sigue

necesariamente el orden representado, ya que algunas
consolidado, como es el caso de numerosas franquicias
de la alimentacion y de la moda, mediante modelos de
de acuerdos contractuales con sus proveedores, filiales

férmulas intermedias se han
5 comerciales en los sectores
empresas basadas en redes
y clientes.

Las entidades multinacionales han desempenado

n papel significativo en la

economia durante los dos uitimos siglos. No obstante, su verdadera importancia se
alcanza en la segunda mitad del siglo XX a través de las transacciones comerciales
que desarrollan estas empresas. Segun datos de las Naciones Unidas, a comienzos
de los afios 90, se estimaba que las 600 primeras| multinacionales del mundo
generaban cerca de una cuarta parte del valor afiadido|de la produccién mundial de
bienes y servicios?.

Para indicar la implicacién que tiene un grupo empresarial en la gestion internacional
se utilizan diferentes términos; entre ellos seleccionamos, en primer lugar, el mas
comin empleado por analistas e investigadores: la| empresa multinacional. El
calificativo busca diferenciarse del término “internacional”, que podria referirse a las
actividades comerciales en general, para indicar que esa empresa acfua con
operaciones en diversos paises, sobre los cuales se efgrce control directivo y al que
se ha llegado, en general, tras un proceso de inversidn en el exterior. Aunque se
reconoce que una empresa multinacional puede estal presente en tan sélo dos
paises, algunos trabajos recientes {Proyecto “empresa multinacional” en la
Universidad de Harvard)*® reconocen como la mas adecuada, una presencia en seis
0 mas paises. Algunos autores exigen a esta multinacionalizaciéon un alcance entre
un 25% o 30% de su cifra de negocios.

caracter mundial, asi como
lades, han impulsado a los
rganizativas de orientacion
vestigacion llevados a cabo
quienes se refieren a las

El creciente desarrollo de las fusiones empresariales de
las distintas formas de alianzas estratégicas entre enti
grupos empresariales a configurarse con formulas o
global. En este sentido deben citarse los trabajos de in
por los profesores C. Bartlett y S. Ghoshal (1989)%,

Czinkota, M.R. et, al; obra citada, 4" ed. 1996. Pag. 434.
Vernon, R. Sovereingnty at Bay: The multinational spread of United States enterprises. Basic Books. Nueva York, 1971.
Bartlett, C.A. y Ghoshal, S.. Managing across borders. The transnational solution| Harvard Business School Press. Boston,
Mas. 1989. (v. Espafiola. La empresa sin fronteras. La solucién transnacicnal, McGraw Hill. Madrid, 1991).

28
28
30
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empresas transnacionales como entidades que “buscan, simultaneamente, eficiencia
global, responsabilidad nacional y habilidad para desarrollar y explotar el
conocimiento empresarial, en un contexto mundial”, tratandose de instituciones
organizadas como una verdadera red de competencias especializadas®’. Bartlett
distingue a la empresa transnacional de otros modelos de multinacionales (figura 5):

MULTINACIONAL TRANSNACIONAL

@ El control de ias decisiones @ El control de las decisiones
esenciales esta centralizado. esenciales esta disperso.

@ Una matriz y diversas filiales @ Varios centros (con diferentes
descentralizadas. ubicaciones e interdependientes:

redes de empresas).

Figura 5: internacionalizacion segan Bartlett (1989)

En esta verdadera red de centros que constituye el modelo transnacional, cada
unidad tiene suficiente autonomia en la corporacion y sus resultados se miden en
virtud de su aportacién al conjunto del grupo de empresas o filiales, comenzando por
la contribucion de cada pais y asegurandose en los diferentes negocios de gue
conste.

6. Alternativas estratégicas en la internacionalizacion: orientaciones local y
corporativa

La empresa multinacional da respuesta al entorno armonizando, por un lado, las
condiciones de los mercados con su propia vision estratégica acerca de la gestién
internacional.

Otro factor determinante del caracter local o global de la empresa es la naturaleza
sectorial del negocio, pudiéndose distinguir tres tipos: locales, regionales y globales
(C. A. Solberg, 1991)*

¥ Es conocido el caso de fa empresa Asea Brown Boveri (ABB), corporacion transnacional nacida en 1987 de la fusion de la

empresa sueca Asea y de suiza Brown Boveri, organizada mundialmente por areas de negocio, cuya gestién es optimizada
en los mercados locales con tan s6lo un pequerio staff central en Zurich,
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@ Negocios derivados de profesiones liberales 0 artesanales, que se adaptan mejor
a una estructura de caracter local.

'cio no esta dominado por
presas multinacionales o de
menticios, de la construccion
to industrial, etc.

Negocios de caracter regional, cuando el come
operador internacional, aunque existan algunas em
exportacion. Este es el caso de ciertos productos ali
de viviendas, de la industria auxiliar y de equipamien

Negocios donde existe un numero limitado de operadores dominantes,
internacionales, que coexisten junto a compaidias locales con cierto dominio
geografico o de algun segmento del mercado doméstico. Ejemplos de estos
negocios globales los encontramos en sectores de productos de consumo, tales
como el automovil, electrodomésticos, etc., e, incluso, en los servicios, como es
el caso del transporte aéreo.

lLos cambios del entorno que afectan al comercio mundial, permiten que numerosos
sectores, cuya oferta tradicional habia sido predominantemente local, pueda ahora
transformarse en regional o incluso global: este es €l caso, por ejemplo, de las
cadenas de distribucion de productos de consumo y el de las grandes entidades de
consultoria, por ejemplo.
En un sector existen fuerzas que propician la integractn global de las actividades
empresariales, permitiendo a la empresa obtener ventajas competitivas de esta
gestion centralizada, asi como fuerzas que impulsan gna mayor adaptacion local,
que permiten reforzar las ventajas domésticas de los negocios (Huault, 1998)%.

pmias de escala creadas por
inversores que realizan las

presion sobre los costos,
namiento en la produccién

Entre las fuerzas de integracion se encuentran las econq
los sistemas de produccion centralizada, los esfuerzos
grandes corporaciones en Investigacion y Desarrollo,

especialmente los derivados de las fuentes de aprovisi

de bienes industriales y la existencia de consumidores i
homogeneidad en los productos y servicios que les ofert

Como fuerzas de adaptacion local se encuentran la A
necesidades por parte de la clientela de cada pais
existencia de barreras aduaneras.

ternacionales que requieren

an.

eterogeneidad de gustos y
0 espacio geogréfico y la

*  Solberg, C. A “Respuesta al reto de la globalizacién. Sugerencia de un esque

Informacién comercial espafiola. Abril 1991, ndmero 692. Pags. § a 24.
¥ Huautt, }.: Le management international...(ob. citada), 1998. Pag. 30.

a para el andlisis y toma de decisiones”.
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Segun M. Porter (1986) 3. la empresa, al internacionalizar su gestiéon, puede
responder a estas fuerzas del entorno con dos modelos de gestidn opuestos.

- Empresa multidoméstica: aquella que esta presente en varios paises, pero donde
la competencia mas importante es de caracter local. La empresa internacional
obtendra ventajas en la transferencia de know how, pero la posicion relativa de
cada pais no afecta necesariamente al resto. La presién de las fuerzas locales es
elevada.

- Empresa global: aquella que esta presente en varios paises y donde la posicion
competitiva en un pais afecta al resto. En su versién mas simple, la empresa
procura concentrar al maximo algunas actividades desde algin pais, con gran
estandarizacién y fabricacién al minimo coste posible.

Porter®® extiende las opciones estratégicas de internacionalizacion empresarial al
combinar dos dimensiones clave en su actuacion: el grado de concentracién en la
localizacion de sus actividades, que subdivide en dispersa o concentrada y el grado
de coordinacion necesaria para llevar a cabo los procesos empresariales desde sus
diferentes centros operativos, que puede ser baja cuando existe gran autonomia y
alta cuando precisa armonizacion en los sistemas componentes 0 modos de gestion
entre ellas.

Concentracion
DISPERSA CONCENTRADA

Coordinacion

Estrategia compleja
 ALTA . Coordinacion extensiva Estrategia global simple
R . Subsidiarias (Ej.: aviacion, autos, etc.)
" (Ej.: Nestlé, ABB, etc.)

o , Estrateqia multidoméstica Exportacién y
" BAJA |.Pais apais comercializacion

_ _ (Ej.: auditoria, seguros, etc.) descentralizada

(Fuente: adaptado de M. Porter, 1998)

Figura 8: Eleccién estratégica: coordinacién-concentracion

En la matriz propuesta y junto a las estrategias global y muitidoméstica, ya
mencionadas, aparecen otras dos posiciones intermedias, tales como la estrategia
compleja y el caso de estrategia centrada en la exportacion.

* Porer, M.E.: “La competencia en las industrias globales. Un marco conceptual®. informacion comercial espanola, junio
1988. Pags. 71 a 99. (v.0.e. inglesa, 1986).

*  porter, ME.; “Competir en varias ubicaciones”. Cap. 9 Ser competitivo. Ed. Deusto. Bilbao, 1998 (v. Original, 1995). Pags.
309 a 346.
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ecisa alta coordinacion entre
en el mundo, practicando la
0 explota sus competencias
ctica la economia de escala
titividad mundial, actuando

En el primer caso, estrategia compleja, la empresa pr
sus centros, que a la vez se encuentran distribuidos
coordinacion extensiva entre sus subsidiarias. Para el
nucleares en el mercado internacional, asi como prad
global. Cada uno de sus negocios busca la comps
localmente para responder con eficacia a las necesidad pS domeésticas en un proceso
complejo de aprendizaje mutuo. Este seria el caso de las compariias que operan en
gran cantidad de paises y basan su competitividad en la coordinacidn internacional
de los negocios.

Por dltimo, el cuadro nos conduce al caso de la empresa exportadora, que concentra
su produccién en pocos paises y se basa en redes de marketing descentralizadas.
Porter incluyen en este grupo el caso de la entidad norteamericana Coca Cola, que
mantiene centralizada su competencia de desarrallo del producto y utiliza

mecanismos y operadores locales para el envasado y di

La empresa multinacional encuentra sus opciones estr
que afecta a los mercados, facilitando las operaciones
comercial, como en sus propios factores internos q

tribucion de sus productos.

atégicas tanto en el entorno
de inversiones y transaccion
Le representan potenciales

basicos para la internacionalizacion:

» Dominio de costes por las economias de escala y pgr la division internacional de

la produccién.

Cuota de mercado mundial, permitiendo rentabilizar sus inversiones y sostener

sus posiciones competitivas.

bcializacion a escala global.
ra aquellas empresas que

Estrategias de diferenciacion que permiten una esp
Esta orientacidn podra ser de enfoque mdltiple, p
practican una politica mixta nacional/internacional.

Para terminar este apartado, nos referiremos a los distintos niveles de estrategias
que la empresa podra practicar en un ambito internaciongl.

En primer lugar, la empresa ha de seleccionar sus estraiegias corporativas, aquellas
orientaciones directivas que afectan al conglomerado empresarial y que se refieren a
la eleccion de los paises en los que operara, a los negocios que abordara, a la
politica de fusiones y adquisiciones y a las bases tecnglégicas o financieras sobre
las que se soportara como corporacién empresarial.
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En segundo término, la empresa podra optar por discriminar estrategias regionales,
cuando el ambito geoestratégico lo exija e incluso, sus oportunidades futuras lo
determinen, afectando a los negocios localizados en su &mbito, a su politica de
asignacion de recursos, etc.

En tercer lugar, cuando la empresa opera en el mundo a través de diferentes
unidades de negocios, podra optar por diversas estrategias de negocio referidas,
esta vez, a su crecimiento por paises, localizacién, diversificacién, competitividad,
etc. {figura 7).

RNAGIONATES!

CLASE

Crecimiento:

Volumen

Expansion
Localizacion
Cooperacion y alianzas
Diversificacion:

- Negocios

- Mercados

- Productos

Eficiencia competitiva:

- Costos

- Calidad
Asignacion de recursos:
- Directivos

- Finanzas

Figura 5. Estrategias Internacionales

*  Martinez Martinez, M.A_: Casos practicos de rmanagement estratégico. Diaz de Santos. Madrid, 1995.
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7. Alianzas y cooperacidn internacional

Al estudiar el grado de internacionalizacién de la emprgsa, ya nos hemos referido a
los acuerdos de colaboracion interempresarial como ung férmula de avance exterior
de la misma. Aunque en el mundo del comercio internacional siempre han existido
convenios de cooperacidn basados en contratos mercantiles de muy diversa indole,
es en los ultimos treinta afios cuando los grupos empresariales han permeabilizado
sus fronteras a través de numerosos mecanismos de ayuda mutua, tanto en su
forma juridica: contrato de distribucién, subcontratacion, de fabricacién conjunta,
etc.’’, como en el ambito de la cooperacion: transferengia tecnoldgica, investigacion
y desarrollo (I+D), servicios comunes, etc.

La colaboracion interempresarial permite un desarrollo alternativo a las
adquisiciones y fusiones o al crecimiento interno. Su creciente multiplicacion se debe
a diversos factores, entre los que destaca la rapidez actual en los cambios
tecnolégicos, que fuerza al empresario a compromisgs de menor riesgo en sus
inversiones, y al veloz crecimiento de la competitividad,| que obliga a las compafiias
a concentrarse en la realizacién de sus competencias esenciales, dejando para otros
socios las funciones para las que tengan mayores ventajas®.

Una alianza estratégica podria definirse como una asociacion de intereses entre dos
0 mas empresas para mejorar la competlitividad del conjunto y que se fleva a cabo
coordinando sus recursos y capacidades, en un proceso de cooperacion con
aprendizaje mutuo™.

Esta forma de competencia permite a las empresas (Hu
ampliar la capacidad de su oferta, al intercambiar activi
extranjeras; en segundo lugar, gestionar funciones
investigacion, la distribucion, etc. en un proceso de
finalmente, coordinar negocios complementarios, diversit

Segtin R.J. Mockler (1999)*, la colaboracién en forma
reunir tres caracteristicas distintivas:

*7 Urban, S. y Vendemini, S.: Alliances stratégiques et cooperatives européennes. De B

ult, 1998), en primer lugar,
dades con otras compainias
comunes, tales como la
optimizacion de costos vy,
icando su gestion.

le alianza estratégica ha de

hok Université. Paris, 1994.

1 Casos empresariales muy conocidos son los de las firmas de confeccién Benetton o Nike, que reservan para su entidad,

como actividad central, la relativa al marketing y subcontratan otras actividades no esen
Véase:

- Prahalad, C.K. y Hamel, G.: “The core competence of the corporation”. Havard Busi

- Canals, J.: La internacionalizacion de la empresa... (ob. Citada), 1996. Pag. 165.

** Mockler, R. J.: Multinational strategic alliances. John Wiley and Sons, Ltd. Chichester

Duran, J.J.: Multinacionales esparioles en Iberoamérica.... {ob. Citada), 1999. Pag. 3

Fiales.

ness Review. Mayo-Junio 1990.

jory

(England), 1999.
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Caracteristicas de las alianzas

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

Los miembros de la alianza comparten los resultados de la misma y controlan
las areas asignadas a cada uno de ellos.

Y/

v

Los socios contribuyen a la alianza en una o mas areas estratégicas (por
ejemplo, tecnologia, desarrollo de productos o negocios especializados).

Las razones por las que nacen las alianzas estratégicas son variadas, entre las que
destacan®':

e Acceso a nuevos mercados, sin elevadas inversiones y con cierta rapidez,
reduciendo los riesgos de adaptacién a nuevos entornos.

¢ Expansion de las redes de distribucién comercial.

e Acceso estable a los mercados de recursos de la empresa.

¢ Desarrollar y mejorar la gestion interna y los procesos industriales.

e Acceder a nuevas tecnologias y a los resultados de la investigacion.

¢ Reducir la competencia en los mercados.

o Crear nuevas oportunidades frente al aumento de la competencia internacional.

e Provisidn de recursos financieros para abordar nuevos proyectos.

Pese a estas razones, muchos son los fracasos encontrados en estas férmulas de
cooperacion (segln algunos estudios, hasta el 50% de las alianzas formuladas en el
mundo occidental), lo que obliga a subrayar algunos de los inconvenientes
encontrados en la colaboracion interempresarial® como son los conflictos que
puedan surgir entre los socios, los defectos contractuales no previstos en la

negociacién inicial e, incluso, fa falta de recursos o dedicados por las empresas al
proyecto comun.

*! Adaptadas de:
- Mockler, R. J.: Multinational Strategic Alliances... (ob. Citada) 1999. Pags. 6y 7.
* Canals, J. : La internacionalizacion de la empresa... (Ob. Citada), 1996. Pags. 170y 171.
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La tipologia con la que pueden presentarse las alianza
grandes grupos, segun se trate de relaciones contract
capital (figura 8).

5 se puede subdividir en dos

uales o mediante pactos de

TIPOS DE ALIANZAS

Primer grupo

Licencias, acuerdos de franqu
desarrollo de  produccién
comercializacién y distribucid
investigacién y desarrollo (1+D).

CONTRACTUALES o sin
PACTOS DE CAPITAL

icia, contratos de tecnologia,
conjunta, contratos de
h, redes proveedor-cliente e

Segundo grupo
Intercambio de acciones, cr|
CONSOICios.

Con PACTOS DE CAPITAL

pacién de “joint-ventures” y

Figura 8. Tipos de alianzas estratég

En el primer grupo, caben distintas posibilidades de cg
para realizar actividades conjuntamente, con 0 sin conf
establecer una actividad juridica independiente o partid
pactos para intercambiar tecnologia y para compartir es
redes de distribucion comercial.

En el segundo grupo enmarcamos los pactos que inclu
de capital, participando en sociedades ya existentes,
través de férmulas de sociedades de riesgo coman “join!
nueva entidad con capital de todos los socios y cuyos 1
ellos) y, finalmente, a través de consorcios o agrupaciq
especificos.

Algunos autores®, reconociendo la gran versatilidad d¢
explican el aumento de su influencia futura en los mercad
de su flexibilidad ante los cambios en la competencia m
de un nuevo tipo de ofigopolio empresarial en un cont
afectado principalmente a grandes sectores ecor]
telecomunicaciones (acuerdo europeo “Unisource”, acug
0 los convenios europeo/norteamericancs como
Communications” y el transporte aéreo (acuerdo mur
compafiias y 130 paises de destino, asi como otros co
billetes, tal y como el pacto comercial internacional “Ama

** Dunning, J. H.: Muttinational enterprise and the global econemy.... (Ob. Citada) 1993.

cas

laboracion mediante pactos
rato de por medio, pero sin
iipar en otra. Es el caso de
tablecimientos productivos o

yen asignacién de recursos
intercambiando acciones, a
-venture” {cuando nace una
esultados se reparten entre
ines de entidades con fines

> esta formula organizativa,
los internacionales en razén
undial; se trata del progreso
exto internacional y que ha
Omicos, tales como las
rrdo asiatico “Worldsource”,
“Global One” o “World
idial “One World” con seis
nvenios para la emisién de
eus”).

21




8. Direccion estratéqica internacional

Siguiendo a S. G. Echevarria (1994)*, se puede indicar que un sistema directivo
tiene caracter estratégico cuando las decisiones empresariales mas significativas se

orientan a la consecucion de las estrategias empresariales planificadas®.

La estrategia empresarial guia la asignacion de recursos en la empresa internacional
en varios planos de su actuacion:

Y/

A7 74

v

Corporativo para el grupo empresarial.

Negocios en los que, en su caso, se divide la entidad.
Domeéstico, para cada pais en el que opera.,
Funcional, para un conjunto de actividades homogéneas.

El ejercicio de la direccidn en cada uno de los estos ambitos debe armonizarse con
las necesidades corporativas del grupo, tal y como ya hemos tenido ocasion de
analizar en otro lugar de este capitulo.

El modelo de direccion estratégica internacional puede estudiarse a tres niveles de
gestion empresarial (figura 9): institucional, tactico e instrumental.

NIVEL
> INSTITU-
CIONAL

" TAETICO

VALORES Estrategias Internacionales
FILOSOFIA
dela CULTURA Estrategias | | Estrategias de Estrategias
Corporacién Empresarial CORPORATIVAS NEGOCIO LOCALES
< ~ | - S
T~ ~ 4 e
R C " Direccio Capacidades de RR.HH.
ecursos Corporativos Estratégica '
<>\ __Internacional Capacidades del
Recursos Locales Management
\
=~ yd N D
= 7 AY ~
PLANIFICACION ORGANIZACION CONTROLLING Sistemas de
INFORMACION

Figura 9. Modelo de direccion estratégica empresarial.
Fuente: adaptado de S.Garcia Echevarria (1924)

“ Garcia Echevarria, S.: Intreduccion a la economia de empresa. Diaz de Santos. Madrid, 1994. Pag. 20.

8 \éase;

NIVEL
INSTRU-
MENTAL

Pampin, C. y Garcia Echevarria, S.: Estrategia empresarial. Cémo implementar la estrategia en la empresa. Diaz de
Santos. Madrid, 1993.
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En el primer nivel (INSTITUCIONAL) situamos los elementos que orientan el
comportamiento de la institucién, como son la filosofia empresariaf®, que incluye los
valores y objetivos supremos comunes a la corporacion internacional y a sus filiales,
asi como la cultura empresarial, que representa la origntacién preferente de la
actuacion de las entidades de que consta. Ambos factpres determinaran en su
conjuncidn armoniosa, una mayor eficiencia en la actuac|on de la empresa y, por
tanto, menores costos de organizacién interna. Parg ello debe lograrse la
convergencia de valores deseados por el grupo empresarial y el comportamiento
real de sus directivos internacionales y de las gestiones de cada unidad en
particular.

En este nivel institucional situamos también las estrategias| ya sean corporativas, de
negocio o locales, que orientan los planes de futuro, los objetivos empresariales y
las decisiones de toda la organizacidn. Del éxito en la implantacidon de estas
estrategias depende la futura posicion competitiva internacipnal de la empresa.

En el segundo nivel (TACTICO), los directivos empresariales —en cada uno de sus
planos de accidn- toman las decisiones relativas a la gestion de sus recursos
humanos, financieros y materiales, buscando la optimizacidn de su combinacién, asi
como la consecucién de las metas determinadas por las esirategias.

La direccidn corporativa, de negocio o local, se apoyara en los instrumentos
directivos que incluimos en el tercer nivel (INSTRUMENTAL): la planificacién como
proceso que permite configurar el futuro deseado, disefar e implantar las
estrategias, la organizacién empresarial, de cuyo disefio dependera la division del
trabajo internacional, el controlling y los sistemas de infpormacion en los que se
apoyara ia direccion.

En los proximos apartados dedicaremos una atencion espegial a estas herramientas
de la gestion directiva internacional.

*  Es muy frecuente encontrar corporaciones multinacienales que hacen explicito su “codigp de valores” en un documento
que incluye sus principales orientaciones y que sirve de guia en [a gestidn interna o extena para todos los centros de
trabajo de la entidad en el mundo, equilibrando su vision global de la entidad con la divergidad local. Véase:
- Prohalad, C.K. y Doz, Y.: The multinational mission: balancing local demands and global vision. Free Press, Nueva
York, 1987.
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9. El proceso de planificacién estratéqica en la empresa multinacional

La empresa persigue una variedad de objetivos, cuya fijacion, mantenimiento y
equilibrio exige una actitud cooperadora en sus diferentes niveles. Planear el futuro
deseado, teniendo en cuenta la experiencia del presente, obliga a los directivos a
plantearse el futuro de sus negocios a través de un proceso secuencial que
constituye uno de los instrumentos clave de cualquier sistema de direccion®’.

La planificacion ayuda a identificar las oportunidades del entorno, a dirigir la atencién
hacia la asignacién de recursos internos y a orientar las capacidades directivas para
intentar conseguir los resultados o0 posiciones competitivas deseadas. Todo ello en
un proceso de reflexidn “ex - ante” que posee caracteristicas bien definidas®:

a) La planificacién puede ayudar a los directivos. Nunca el proceso sustituira al decisor, sino
que tratara de reducir los riesgos de las decisiones.

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

¢} El proceso implica una actitud critica respecto a las practicas directivas de hoy y a las
estrategias escogidas, que pueden verse afectadas por variaciones imprevistas del
entorno o la competencia.

d) Planificar implica el calculo econédmico de diversas alternativas de accion.
e) Las estrategias y los objetivos escogidos como resultado del plan, tienen que ser claros,
conocidos y comprometidos por los responsables de cada parcela empresarial para que

estos se impliquen en su consecucién.

f) La planificacidn precisa de un soporte informativo, de un proceso de “controlling” y de una
adaptacion en su metodologia a la organizacién local y corporativa.

La empresa internacional a la hora de planificar su futuro, ha de conjugar sus
diversos niveles de gestion:

» Global o corporativo para el conjunto de la entidad.

» Unidad de negocio para su ambito especifico, con referencia a los productos y mercados
que abarca.

7 Martinez Martinez, M. A.: Casos practicos de management estratégico... (ob. citada) 1996. Pag. 148.

“  Martinez Martinez, M. A.: Gasos practicos de rmanagement estratégico... (ob. Citada) 1996. Pag. 149.
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» Pais o area geogréfica donde se instalan los negocios *, teniendo presente las
caracteristicas locales que los afectan.

La planificacion debe armonizar intereses de diversgs negocios en un proceso
complejo, con mayor o menor intervencion de los 6rganos de gobierno central de la

entidad multinacional.

* MULTINACIONAL

HOLDING INTERNACIONAL

CENTRALIZADA
COORDINA- DIFERSIFICADO
z TRANSNACIONAL
CION . Planificacion ( L )
t . Planificacién
corporativa
DE ’ prporativa/negocio/pais
LOS
SISTEMAS FILIAL/DELEGACIONES HOLDING INTERNACIONAL
DE DIVERSIFICADO (CARTERA
FINANCIERA
PLANIFI =l . Planificaciéon en cada ] ) )
- . i . . Planificacion pais/negocio
. pais “multidoméstico”
CACION

DIVERSIDAD NEGOCIOS —

Figura 10: Grado de coordinacién internacional de los sistemas de planificacion

En la figura 10, se representa este grado de coordinacién internacional de los
sistemas de planificacion, relacionandolo con la diversidad de los negocios que
abarca la empresa multinacional.

En la matriz se han seleccionado cuatro posibilidades. Dos alternativas para el caso
de las empresas con gran diversidad de negocios: primero con aufonomia en el
desarrollo de la planificacién local, pero con directrices centrales comunes, es el

**  La dimensién espacial internacional podria analizarse a su vez, en varios niveles:
- como espacio geografico: América del Sur, Centroameérica, etc.
- como espacio gecestratégico para la empresa: Oriente proxime, Mediterfaneo, etc.
- como dreas de mercado de caracter supranacional: Union Europea, Mercosur R. etc.,
como pais en particular.
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modelo transnacional y, en segundo lugar, aquel conjunto de entidades que
pertenecen a una misma cartera societaria, pero cuyas compaiias locales se
gestionan con gran libertad en cuanto a la planificacién de su actividad.

Las dos alternativas restantes las encontramos en el caso de entidades que posean
un bajo grado de diversificacién de sus negocios: en primer lugar, con empresas que
prefieren imponer un modelo comuin de planificacion corporativa multinacional, que
se repite para cada area geografica y, en segundo lugar, aquellas compafiias
emergentes en su internacionalizacion que adn no han definido un modelo dnico,
optando por la opcidn multidoméstica.

El fin esencial de la planificacién estratégica sera configurar estrategias asi como
disefar planes para su implantacidén eficaz. Este objetivo requiere tener presente
aspectos metodolégicos y temporales, asi como buscar el enlace entre el andlisis
estratégico y la accién organizativa que pueda conducir a la consecucidén de los
resultados (figura 11). Dedicaremos un cierto detalle a cada uno de estos elementos:

METODOLOGIA FACTOR TIEMPO ORGANIZACION Y CONTROL
ANALISIS ESTRATEGICO LA %.m
Filosofia empresarial: @
valores compartidos
COR CION

s Andlisis entorno (global y local).
Presupuesto

MEDIO PLAZO

¢ Andlisis interno posicion
competitiva (global y local).

s Técnicas de seleccion de
estrategias.
) . Plan Estratégico
¢ Sistemas de objetivos.
LARGO PLAZO
» Planes parciales (implantacién)

FLEXIBILIDAD

P{__oductgs

Meréados locales

Figura 11: Elementos del proceso de planificacién estratégica
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A) METODOLOGIA

Respecto al método de la planificacion estratégica su
conocido (Hax y Majluf, 1984)%, parte del marco comu
que vienen recogidos en la Filosofia empresarial de ca
analisis externo de la empresa (corporacion o filial local
valorando los potenciales de competitividad que podran
oportunidades y amenazas) y continua con el Andli
recursos y capacidades propias, comparando su pote
competidoras en los mercados.

procedimiento genérico mas

:

de los objetivos supremos
a sociedad, lleva a cabo el
de un negocio), revisando y
encontrar en el entorno (sus
5is interno, que evalla los
ncial frente a las empresas

Combinando el resultado de los potenciales examinaJos, el directivo a través de

técnicas de diagndstico, selecciona cada estrategia (fig
impacto en el area objeto de la pianificaciéon. Las estrat
en la practica basandose en planes parciales de accion
para cada posicion estratégica buscada.

Jura 12) y valora su posible
Bgias, a su vez, se articulan
, fijando objetivos concretos

FILOSOFIA EMPRESARIAL

ANALISIS INTERNO
. Potenciales propios
(corporativo y local)

o

ANALISIS EXTERNO [
. Potenciales del P
entorno ¥
(global y local) E -
o e e SELECCION Y ANALISIS
ESTRATEGICO

St

ESTRATEGIAS
(corporativas y unidades de negocio/pa

. Cbjetivos
. Planes parciales

e e

| BT
; s Lo

7:7Firgura 712‘:“ Esquema Véiérﬁélrral del An‘é-lisis Estréfégido

El anélisis estratégico se ha extendido en la practica de
uso de herramientas de diagnéstico, la mayoria bas

matrices de portafolio®. El instrumento se centra en el g

combinando las caracteristicas y valores mas representa

ventajas competitivas de la compania y aquellas que pr(g

el atractivo sectorial del entorno estudiado (figura 13).

50

" Hax, A. y Majluf, N.S.: Strategic management. Prentice Hall Int. Inc.. Englewood Cli

Martinez Martinez, M.A.: Casos practicos de management estratégico. (ob. citada) 1

en la Planificacion

la planificacién a través del
das en el empleo de las
mpleo de matrices graficas
livos del analisis interno, las
sceden del analisis externo,

. New Jersey 1984.
906. Pags. 207 a 225.
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ASIGNACION 4
TIVO DE . .
% 5
SECTO- Wil
AL RECURSOS ZONA DE ™= | 3
GENERACION

; Rgcunsos

anura 13 Estructurarconvenclonal de una matriz de portafolio el modelo representado es el
presupuesto por la consultora McKinsey (adaptado de S. G. Echevarria, 1994).

Como puede revisarse en cualquier manual especializado, la posicion de cada
unidad de negocio en la matriz y su evolucién en el tiempo, determina estrategias de
caracter ofensivo y defensivo, y por tanto compromete la asignacion de recursos en
aquellos negocios de mejores perspectivas en el grupo empresarial. La técnica
puede usarse para analizar la cartera de negocios de la multinacional {su equilibrio y
riesgos) asi como para analizar la posicion competitiva de una unidad de
negocio/pais frente ala competencia®

Los objetivos en {os que se apoya la planificacion estratégica se cifraran con:
- Resultados estratégicos: posicion de mercado, nivel de calidad alcanzado,
rentabilidad, etc.

- Resultados operativos: costos, margenes, productividad, etc.

para cuya consecucién se asignaran los recursos financieros, directivos y materiales
gue procedan.

En la empresa internacional, un elemento de gran transcendencia y que suma
diversidad al modelo, es el analisis del entorno-pais, tanto desde la perspectiva de la

2 Las matrices se prestan al analisis mas cuantitativo, tras evaluar la posicion competitiva intera o externa. Para
valoraciones cualitativas es frecuente el uso de la técnica DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) que
parmite la reflexion en grupo acerca de las posibles respuestas estratégicas que la empresa puede adoptar.
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entidad que contempla la posibilidad de entrar a compeé
la posicién de la empresa que ya tiene inversiones dire
balancear sus oportunidades en aquellos mercados con

Entre ios factores externos, que diferentes autores® end
del potencial competitivo de un cierto entorno-pais™
significativos los siguientes:

Potenciales del entorno-pais

tir en el mismo, como desde

cta en el propio pais y busca

mayores expectativas.

uentran como determinantes
, Se reconocen como mas

institucional y normativo de
on las empresas.

es financieros y econdmicos

s publico y privado.

o proteccionismo ante el

para el negocio.

y sus capacidades.

»  Riesgo politico o de inseguridad del marco social,
cada pais. Politicas gubernamentales en relacion d
»  Riesgo econdmico o de inestabilidad de los factor
que modelan el desarrollo de un pais y sus sectore
»  Expectativas de crecimiento que afectan al negocio objeto del anaiisis.
Estructura y desarrollo de la clientela potencial.
»  Aspectos legales-normativos del pais. Apertura
comercio y las inversiones exteriores.
»  Red de recursos locales y proveedores necesarios
»  Existencia y cualificacién de los recursos humanos

Una adecuada valoracion de estos factores, ponderar
empresa, servira como punto de partida del anélisis
empresarial.

Por lo que se refiere al analisis interno de la empre
considerar:

% Véanse:

Canals, J.: La internacionalizacion de la empresa... (cb. Citada) 1996.

® El “riesgo pais® es medido a través de indicadores que elaboran instituciones
mayor o menor atractivo para la entrada de inversionistas (riesgo de naci
insclvencia de los sistemas financiere, efc.), basandose en ¢riterios objetivos. |
indices "Business Environmet Risk Information”, “World Political Risk Forecast”, etc

rdo su importancia para la
externo en la planificacion

sa internacional, se ha de

Urban, S.. Stratégies d'internationalisation. Encyclopédie du management. Vuibert 1992

especializadas y gue buscan evaluar su
nalizaciones, de cambio monetario, de
uault {1998) cita ejemplos tales como los

29




Potenciales internos empresa internacional ——

L.a gama de productos/mercados que caracteriza la oferta de la empresa y que
permitira su adaptacion a los nuevos clientes en el ambito internacional.

N/

A\ %

Las ventajas competitivas que se deduzcan de su experiencia internacional, de
sus recursos y capacidades en la entidad matriz o en otras filiales del grupo
empresarial.

La potencialidad de su organizacion, -su agilidad en Ia respuesta a los cambios
de los mercados- y de su management internacional —capaces de captar las
oportunidades en los nuevos entornos.

A7

Estos potenciales, adecuadamente identificados y valorados, seran los criterios
centrales para fijar la posicidén competitiva de la entidad y poder abordar, con sus
resultados, el diagnéstico cuyas técnicas han sido ya citadas al comentar la
metodologia del analisis estratégico.

La metodologia descrita conduce a la seleccién basica de estrategias por parte de la
direccién corporativa y que seran aplicadas tanto a nivel corporativo como local®.

Pampin (1993) propone que la empresa documente las estrategias seleccionadas a
través de una estructura decisional (estrategia bdsica) articulada en una idea
directriz central y en el detalle de los potenciales competitivos en que se apoya la
estrategia en cada caso. En una empresa internacional esta estructura debera
extenderse tanto al ambito corporativo como de negocio y local, para que se pueda
conseguir una integracién consolidada de todos los procesos de planificacion
estratégica empresarial.

B) FACTOR TIEMPO

Otro de los elementos basicos del proceso de la Planficacién Estratégica es el
horizonte temporal con el que se aborda.

Por razones contingenciales debidas a la evolucién de la tecnologia, el desarrollo de
los mercado, etc., la consideracion de corto, medio y largo plazo no puede ser
uniforme para todas las empresas y sectores. Ademas, la turbulencia de algunocs
mercados vy la incertidumbre de otros factores relevantes del entorno (crecimiento,

% La gama posible de estrategias ya fue citada al estudiar las alternativas en la internacionalizacion de la empresa. Véanse

figuras 6 y 7 del capituio.
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econémico, tasas de cambio, inflacién, etc.) afectan p los plazos con los que la
empresa plantea el horizonte de su planificacién, convirtiéndola a veces en un
ejercicio cuya sistematica es de caracter muy dinamico, sin fronteras temporales

definidas.

No obstante lo anterior, en general la empresa multingcional plantea sus procesos
de planificacion con tres proyecciones relacionadas entne si:

Muy corto plazo: semanas o meses, incluyendo la| prevision actualizada de la
variacion de las principales magnitudes que caracterizan este horizonte:
demanda de los mercados, ventas, costos, recursps patrimoniales, etc. y que
permiten seguir el pulso diario de los negocios, asi como tomar decisiones a
corto plazo.

Presupuesto anual: periodo que constituye una referencia generalizada para la
planificacion detallada de la gestion de cada entidad local y del agregado
“negocio” o “corporacion”. Sus magnitudes se integran en los procesos de
“controlling”, permitiendo contrastar los resultados oljtenidos, aquellos previsibles
y sus repercusiones para los planes empresariales a|largo plazo.

Plan estratégico: horizonte de mayor nivel en la planificacién y que permite
orientar a la compania a largo plazo a través de la gonfiguracion de estrategias,
asignando recursos, tomando hoy decisiones que [afectaran a la empresa en
afios posteriores. El plan estratégico afectard a cada negocio, a cada pais, asi
como también a la corporacion global como si se tratara de una entidad diferente
que, en este dltimo caso, busca sus oportunidades competitivas en un ambito
internacional.

Estas proyecciones econdmicas y estratégicas, preseptes en la mayoria de las
empresas internacionales han de reunir algunas cuglidades, no siempre bien

cubiertas sin dificultades practicas:

a)

b)

La entidad local ha de aprovechar las oportunidages de su entorno-pais sin
perder de vista la direccién global del negocio en la corporacién internacional:
politicas de productos, de precios, de distribucion, gtc.

Las decisiones a corto y a largo plazo han de ser|armdnicas y, por tanto, los

sistemas de informacidn de la empresa debieran soportar el sistema de
planificacion y permitir el analisis de sensibilidad correspondiente a la
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fluctuacion de las variables esenciales del negocio: productos, precios,
inversiones, etc.

c) La planificacién internacional ha de reunir suficiente grado de flexibilidad en su
disefio, permitiendo fomas de decisiones oportunistas respecto a estrategias no
planeadas y de las que, sin embargo, permita albergarse razonables
expectativas de éxito®.

C) ETAPAS DE LA PLANIFICACION Y NIVELES DE CONTROL.

Por ultimo, dentro de este apartado dedicado a la Planificacion Estratégica de la
empresa internacional, nos referiremos a las etapas del procesc mismo.

En el modelo, representado en ia figura 14, hemos simbolizado dos niveles de
planificacion adaptados a la estructura organizativa internacional: corporativo y
unidad estratégica de negocio (UEN). La representacion del proceso para un
negocio-pais concreto seria comparable a la segunda expuesta.

*  De esta manera, la burocracia del proceso de planificacion no anulara la capacidad innovadora del empresario.
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El proceso de planificacién, como parte del sistema de direccién, se apoya en los
diferentes elementos de que consta: organizacién empresarial, sistemas de
informacion y “controlling”, asl como debe adaptarse a las caracteristicas del estifo
directivo propio de la corporacién central y de los negocios o filiales que integra.

En lo que se refiere al proceso de planificacion corporativa, hemos de indicar que el
andlisis y la configuracion de sus estrategias no es un agregadc de las diferentes
unidades de negocio de que consta la empresa multinacional, sino un proceso
independiente que permite a la corporacidon asignar recursos entre negocios
alternativos®, explorando sus potenciales internos como grupo empresarial: sus
recursos financieros, de investigacion y desarrolio (I+D), de gestiéon directiva, etc., y
la mejor adaptacién al potencial que representara un escenario econémico en
particular. A este nivel se tomaran decisiones respecto a las futuras Unidades
Estratégicas de negocios (UEN), al equilibrio mundial de los negocios, a las fusiones,
adquisiciones y alianzas de la empresa multinacional, etc.

Siguiendo el lenguaje de C. PUmpin, estas estrategias se basaran en las posiciones
estratégicas de resultados (PER)58. como capacidades superiores a la competencia
y que van a permitir a la empresa multinacional sostener mejores resultados durante
largo tiempo. En ocasiones se tratara de su imagen institucional, en ofras de su
capacidad de investigacion tecnolégica, o de su fortaleza financiera. Estas
capacidades deberan sostenerse y mulitiplicarse en el tiempo, trasladandose a otros
entornos del ambito internacional.

En el sistema de planificacion de cada unidad de negocio, se analizaran los
potenciales de utilidad de cada mercado concreto, sus oportunidades y amenazas,
combinandolo con los recursos y capacidades que determinan los puntos fuertes y
débiles de cada negocio. Las ideas estratégicas se referiran a la politica de
productos, su diversificacién, posicion competitiva y a la capacidad diferencial de la
oferta frente a los mercados competidores concretos de cada mercado.

Las estrategias de cada negocio se articularan con sistemas de Direccién por
Objetivos (D.P.O.) que comprometan a cada entidad y pais en particular, a sus
directivos y que sirven para asignar prioridades en los resuitados esperados.

El plan estratégico de cada negocio se desarrolla a través de las estrafegias
funcionales de cada area, actividad o proceso que compone un negocio: Markeling,
Produccién, Tecnologia, Recursos Humanos, etc. como orientaciones especializadas

57 Leontiades, J.C.: Multinational Corporate Strategy. Planning for world markets.... (ob. Citada) 1985.

Pdmpin, C. y Garcia Echevarria, S.. Estrategia empresarial. Cémo implementar |a estrategia de la empresa... {ob. citada)
1933. Pags. 16 y siguientes.
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de cada funcion, para plasmarse finalmente en planes |
areas mencionadas.

El proceso de planificacion debera ser completado co

gestion empresarial (conirolling) para cada nivel y al qué
apartado de este capitulo.

10. La organizacién empresarial en la internacional

parciales de desarrollo de las

n un adecuado control de la
2 NOs referiremos en el ultimo

izacion

La aplicacion practica de concepto de organizacion en
numerosos estudios cientificos, formando uno de los
investigacion de la economia de la empresa®™. Son mu
estudio del paradigma organizativo: conjunto de per
distribucién de responsabilidades, sistema social eficient

A nuestros efectos, la organizacién se puede definir

npresarial ha sido objeto de
ejes mas importantes de la

tiples los puntos de vista de

'sonas, division de trabajo,

e, etc.

como la configuracién de

estructuras y procesos en la empresa, que relacionan entidades, personas y
responsabilidades y sobre la que la direccion se apdya para obtener resultados

econdmicos y sociales®.

La empresa internacional ordenada como un sistema ¢
sus negocios como en los espacios geograficos donde
diversos factores relevantes, tal y como representamos

je ambito miuiltiple, tanto en

actia, se caracterizara por
n el cuadro de la figura 15:

Mahagerriéni -

Organizacion
Internacional 4

Estructuras
Central / Periférica

Tamafio
Matriz / exterior

Grado de
diversidad }
Negocios / Paises "

#® veéase:

- Pfeffer, J.: New directions for organization theory. Oxford Univ. Press. New York, 199
- Robbins, §.P.: Organization theory. Structure, design and applications. Prentice Hall.

Figura 15: Factores relevantes en la organizacién interrjacional de la empresa

F.
Englewood Cliffs, N.J. 1990.

- Chiavenato, |.: Introduccion a la teoria general de la administracion. 4* Ed., Bogota, 1995 (4° ed. Lengua portuguesa, 1993).
® Rodriguez de Rivera, J. y Martinez Martinez, M.A.: Organizacién |. Conceptds generales y escuelas clasicas. IDOE,

Universidad de Alcala, 1990.
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®» Comenzamos su examen por las relaciones que existen entre la estrategia y la

organizacién. Es bien conocido el trabajo de A. Chandler (1962)%", donde, tras
estudiar una muestra de grandes empresas norteamericanas, llega a la
conclusién de que la estructura organizativa se adapta dinamicamente a las
estrategias que las compafiias van adoptando en el tiempo. En este estudio {y
en otros posteriores)® las estrategias de diversificacién nacional o internacional,
estan acompafadas por formas organizativas multidivisionales, que se adaptan
bien a este nuevo ambito al dar mayor autonomia y mayor grado de
especializaciobn a cada negocio en particular. la empresa se estructura
segmentada en divisiones como centros parciales de resultados, agrupados en
base a criterios relacionados con la naturaleza de los productos, de las areas
geograficas o de los grupos de clientes de su ambito.

Entre los estudios que sucedieron a A. Chandler, destacamos Ilas
investigaciones de J. Stopford y L.T. Wells (1972)%, que analizaron las
estrategias internacionales de las empresas americanas mejor clasificadas en
los “ranking’s” mundiales, combinando el grado de diversidad de sus productos y
la proporcion exterior de sus ingresos totales (figura 16).

Grado de + ‘e,

diversidad de
los productos

Division por
| Productos

Direccion ‘e,
Exportacién o
Division
internacional

+*
L4

*
.0
*

*
L]

‘e

Estructura
Matricial

Division por
Area Geogréfica

4

Proporcion exterior I
de los ingresos

Figura 16: Resultados del modelo de estrategia-organizacién de Stopford y Wells (1972)

Con este andlisis se tipifican cuatro formas organizativas, obtenidas como
mejor respuesta a las estrategias elegidas en cada caso:

61

Chandler, A.: Strategy and structure. Ed. M.L.T. Press. Ma, 1962 (reimp. 1991).

Pooley-Dias, G. {1972); Channon, D. (1973) y Scott, B.R. (1973).
Stopford, J. y Wells, L.T.: Managing the multinational enterprise, Basic Books. New York, 1972
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12:  Empresa que basa su internacionalizacion ep direcciones de exportacion
0 de negocios exteriores gobernadas desdg la casa matriz. Esta forma
organizativa se presenta cuando existe upa estrategia incipiente de
internacionalizacién.

22: Empresa configurada a través de divisiones de producto, al predominar su
diversidad.

32 Empresa configurada a través de divisiones por drea geografica, cuando
predomina la dimension espacial de la empresa.

42  Modelo global, que da respuesta matricialmente a su complejidad espacial
y de producto.

En este contexto las divisiones son unidades organizativas con cierto grado de
autonomia, incluso configuradas a veces com@ empresas filiales, cuyos
resultados parciales son medidos por la apoftacidon al conjunto de la
corporacion internacional.

La ordenacion matricial es una forma de dividir el trabajo donde cada unidad
puede depender de dos o mas niveles de control empresarial: producto y
espacio geografico, por ejemplo; ello permite anplizar el grupo empresarial
desde diversas perspectivas, resultados de sus negocios agrupados pro
productos, espacios geograficos, etc. William G.|Egelhoff (1984)* afiade a
estos estudios sobre formas organizativas una| revisibn de los modelos
aplicados a la industria segun la localizacién de sus centros productivos en el
exterior.

Segun 1. Ansoff (1990) (1990)%, la evolucion de las formas organizativas
constituye un proceso dinamico de aprendizaje, en gl que la empresa va dando
respuesta cronoldgicamente segun sus necesidades de expansién: primero con
modelos divisionales o matriciales de caracter interhacional, condicionados por
el crecimiento, mas tarde con el nacimiento de lag unidades estrategicas de
negocio, como respuesta al reto tecnolégico y, finalmente, con la aparicion de
redes de empresas, como respuesta flexible a la competencia global.

W El segundo factor relevante para estudiar la organizacion internacional es la
configuracion de su management. Bajo esta denominacién genérica, incluiremos
diversos elementos esenciales para la estructura organizativa, que determina los

%  Egelhoff, W.G.: “Strategy and structure in multinational corporations: a revision of the Stopford and Wells models™. Strategic
Management Journal. Vol. 8, 1988 (PP 1-14, articulo entregado en 1984 ).
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costes de su organizacion interna, asi como facilitan o perturban la agilidad en la
toma de decisiones empresariales:

las

filiales).

Orientacion de sus directivos hacia una gestion internacional.
Niveles de control o gobierno de la empresa internacional (figura 17):

Orientacién hacia la gestion centralizada o descentralizada (en la matriz y en

corporativo, Negocios de la entidad, Dispersién espacial y ambito funcional.

Nivel Corporativo

Nivel de Negocios

B

c

D

E_F

G H

I J

Nivel Espacial

Area Geografica 2

Area Geogrifica 3

Area Geogradfica 1
Direccidn | Direccién Direccion | Direccién Direccién | Direccion
PAIS 1.1. | PAIS 1.2 PAIS 2.1. | PAIS 2.2, PAIS 3.1. | PAIS 3.2.
Neg.A.1.1. [Neg. A.1.2. Neg. A.2.1. | Neg. A.2.2. Neg. A3.1. [Neg. A.3.2.
Neg.B.1.1. |Neg.B.1.2. Neg. B.2.1. | Neg. B.2.2. Neg. B.3.1. |Neg. B.3.2.
Neg.C.1.1. |Neg. C.1.2. Neg. C.2.1. | Neg. C.2.2 Neg. C.3.1 |Neg. C.3.2.

Nivel Funcional

A O D dy

Figura 17: Niveles de control y gobierno de la empresa internacional

Grado de especializacién exigido a cada negocio o funcién, segin su

tecnologia de acuerdo a la singularidad de los servicios prestados por la
empresa.

» El tercer factor que debemos considerar entre aquellos que son factores
relevantes para la organizacién internacional es el tamafio de la entidad, que ha
de responder a la necesidad de su implantacién en forma de establecimientos,
oficinas y sociedades en el exterior, con modelos estructurales adecuados a la

autonomia de cada unidad.

Una empresa doméstica lider en su pais que internacionaliza su gestion, iniciara
su andadura en pequenas estructuras internacionales adaptadas al tamarsio

% Ansoff, i. y McDonnell, E.: Implanting strategic management... {ob. Citada) 1980.
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relativo del negocio externo para el conjunto de la cgmpafiia. El crecimiento de la
actividad internacional y su peso relativo en la totalidad de los negocios, sera el
detonante de los cambios organizativos en la empresa que debera buscar un
modelo corporativo comun, con orientacién y estrictura propia, que apoye la
gestion geografica y la de cada negocio en particular. Hoy dia, con el desarrollo
de las modernas tecnologias de los sistemas de informacion y comunicacion,
este problema de control en organizaciones dispeisas puede ser resuelto con
mayor eficiencia sin crear superestructructuras para |a entidad multinacional®.

% E| cuarto factor relevante de la organizaciéon es su grado de diversidad en cuanto
a negocios y paises atendidos y al que ya hicimas referencia en el apartado
dedicado a las alternativas estratégicas a la internacionalizacién, modelo de M.
Porter (1995), donde mencionamos que esta diversidad podria ser atendida a
través de organizaciones__exportadoras centrales, subsidiarias locales,
multinacionales de estrategia central o entidades multidomésticas (pais a pais).

# El quinto factor son las estructuras organizativas que en la practica se utilizan en
la configuracién de las empresas. Nos referiremos tan soélo a los modelos
corporativos, caracteristicos de las entidades interndcionales®’, segtin la relacion
que mantiene la estructura central (matriz) con los cgntros situados en el exterior:

Estructuras organizativas infernacionales en la practica _

Entidad exportadora, aquella que mantiene un departamento internacional para llevar
a cabo transacciones comerciales exteriores.
Divisidn internacional con filiales dependientes, de enfoque colonial, centralizado,
segun los esquemas de gestion de la entidad matriz.
Entidad internacional multidoméstica con filiales externas independientes y gran
autonomia de gestion; modelo “multicultural’.
Entidad multinacional, basada en estructuras dispersas (generalmente empresas
filiales), que mantienen una Unica perspectiva de negpcio, coordinada centralmente
desde la entidad matriz y que afecta a todas las socipdades y centros aunque con
autonomia en la gestion local.

Entidad transnacional, en red, basada en estructuras dispersas en las que predomina
la gestion descentralizada. El enfoque de los negdcios es integrado y flexible,
pudiéndose coordinar su gestion desde cualquier punto|de la red.

»  Entidad virfual, basada en estructuras dispersas| e intensas relaciones de
subcontratacién de actividades, que afectan a sus proveedores, socios, distribuidores
comerciales e incluso a los clientes.

A7

Y

A7

\ 43

A\

(CEO) y un reducido nimero de directivos de apoyo y control central, estandc descentralizada la gestidn en cada negocio,

#  Muchas de estas empresas multinacionales poseen un staff corporativo central |constituido por el Chief Executive Officer
filial © division de resultados.
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= Como sexto y ultimo factor que mencionamos en esta referencia a la

organizacion internacional de la empresa (figura 15), citaremos la necesidad de
arbitrar adecuados mecanismos de coordinacion para armonizar las decisiones
que afectan a la empresa, tanto desde la perspectiva corporativa como la local.
Estos mecanismos propuestos son:

Mecanismos internacionales de coordinaciéon

A7

A4

De caracter formal:

Sistemas de planificacion estratégica.

Presupuestos anuales por negocio/ pais/ area funcional.

Sistemas de direccion por objetivos.

Comisiones de control por negocios y por paises.

Sistemas de informacién on-line de negocios y actividades: uso de plataformas de
telecomunicaciones..

De caracter institucional-social:

Medios de comunicacién interna del grupo.

Rotacion de directivos entre paises/ negocios/ funciones.

Programas de formacién y desarrollo profesional, con un enfoque internacional.
Fomento de una cultura empresarial adaptada a la estrategia y organizaciéon
internacional, que preserve las sefias de identidad comunes y que aproveche
sinérgicamente los elementos del entorno local para cada establecimiento o filial.
Otros mecanismos de coordinacién informal, tales como reuniones, redes de
comunicacion (intranet’s), etc.

Los seis factores analizados conforman los elementos constituyentes de
organizacion internacional de la empresa, integrada dentro de la concepcidn
investigadora de la teoria de sistemas empresariales®, y que agrega los diferentes
aspectos que afectan a la organizacidn en una red de relaciones abiertas, de mutua
dependencia y de cuya eficiencia depende el éxito de la institucion.

8 Martinez Martinez, M.A - Casos practicos de management estratégico... {ob. citada) 1996. Pag. 63.

Khandwalla, P.N.: The design of organizations. Harcourt Brace. New York, 1977.
Galbraith, J.: Organization design. 2* ed. Addison Wesley Reading, Mass. 1977,
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11. El controlling y los sistemas de informacion de

la empresa internacional

Frente a concepciones tradicionales, basadas en

control de las variables

B

consideradas clave en la gestion empresarial, el contrdlling moderno es un proceso

aclaratorio de los fenémenos reales que acontecen o g
desde una perspectiva econémica™’, que con su infi
decisiones empresariales.

El controlling, como herramienta directiva en una
internacionalmente, se desarrollara para todos los
internacional: corporacién, unidad de negocio y entidad

ueden afectar a la empresa,
prmaciéon apoya la toma de

entidad que se gestiona
niveles de la organizacion
local, relacionandose con la

planificacidon y los sistemas de informacion de la
management de la sociedad (Kupper, 1987, figura 18).

empresa e implicando al

Sistemas de direccion..

Organizacién
. Corporativa
. Negocio / Pais

—

flapadernafits

CONTROLLING\

RESULTADOS [LEEY

Sistemas
de
informacion
. Matriz
. Local

Figura 18: Relaciones del Controlling con los sistemas de direccion internacional

El ambito de control en ia empresa debe abarcar tanto a
como a las estrategias planificadas (B):

% Martinez Martinez, M.A.: “La implantacién de un sistema de controlling estratégico e

Fundacion, n° 8. Fundacion MAPFRE Estudios. Madrid, abril 1992 Pag. 7.

los procesos en marcha (A)

h la empresa”. Cuaderno de la
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Ambito de Control (A)
Procesos en marcha

»  Proyectos corporativos, desarrollo de nuevas unidades de negocios, inversiones, etc.
» Procesos de explotacidon de cada unidad operativa: planificaciéon, presupuestos,
resultados, etc.

Procesos basicos de informacion: contabilidad, costes, etc.

[/

Ambito de Control (B)

Estrategias planificadas

>  Factores externos (entorno) que afectan a las estrategias. Control de las ventajas
comparativas de cada pais para la corporacion y para cada negocio.
Dinamica de la competencia internacional y nacional. ;Cémo afectara a la compaiia?
Control de las ventajas competitivas globales y locales: su evolucién,

A 7

Este ambito de control debera completarse con procedimientos de auditoria que
garanticen el cumplimiento de normas, procedimientos y principios de caracter
general, que deban ser tenidos en cuenta por los directivos en la gestién de la
entidad internacional.

La funcion de controlling implica la intervencién directiva en los procesos
configuradores de la planificacion estratégica y de los presupuestos, entrando a
otros niveles en el control financiero, control de la posicién competitiva técnica y
comercial, control de resultados, etc. (figura 19), ejerciendo de actividad “puente”

PLANIFICACION PRESUPUESTOS
. Estrategias corporativas Unidad N,  Unidad N, Unidad N3
. Estrategia de negocio/pais . Objetivos . Objetivos . Objetivos
. Planes parciales . Resultados . Resultados . Resultados
. Inversiones . Inversiones . Inversiones
CONTROLLING
. Estratégico
. Tactico
. Procedimientos y normas
CONTROL SISTEMAS DE INFORMACION CONTROL
FINANCIERO MERCADOS
CONTROL
RESULTADOS

Figura 19: Segmentacién de la funcién de controlling (adaptada de Martinez , 1992)
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entre la gestiéon real —la toma de decisiones- y las ex
planes estratégicos o en sus presupuestos a corto plaz(

pectativas plasmadas en sus
D.

» empresarial, que hace afios
con enormes problemas de
a hacia las redes de recursos
mitiendo que en la empresa
2 conocimiento. Para ello, las

La evolucién tecnolégica de los sistemas de informacion
se soportaban sobre equipos informaticos centrales
complejidad en su dinamica de cambio, ahora se orient;
compartidos, a traves de las telecomunicaciones, per
internacional, pueda hablarse de sistemas de gestion dt
empresas deben ser capaces de:

lesde cualquier pais a nivel
| entorno, etc.

Disponer de bases de datos comunes accesibles (
global: tecnologia, datos comerciales, informacion dg
Transmitir informacion y datos de gestidén, planificacién y control a través de
sistemas electronicos, intranet's o extranet’s.

Gestionar la informacién con programas estadisticg
seleccién y discriminacioén de datos relevantes para
como los sistemas conocidos por “Data Warehol
accesibles) o “Data Mining” (basqueda de correla
bancos de datos).

Disponer de sistemas analiticos de gestidon que per
repercusion global de ciertos resultados parciales o
algun punto concreto de la red empresarial: herram
de aplicaciones de uso ajustables a las nece
internacional.

empresa multinacional.

Utilizar sistemas de informacion a la direcciéon (Exeq
ElS-), orientados al nivel estratégico para la direccis

s de gran potencia, para la
la gestiébn empresarial, tales
ise” (repositorios de datos
ciones y tendencias en los

miten juzgar rapidamente la
locales que se generan en
ntas on-line en un entorno
sidades de cada negocio

cutive information System —
bn corporativa y local en la

Terminamos esta referencia al controlling y a los sistemas de informacién, aplicados
a la entidad que internacionaliza su gestién, destacando la necesidad de soportar

sus procesos sobre plataformas tecnologicas fle
internacionaliza su gestion ha de compatibilizar los sis

cibles. La empresa que
temas informaticos de sus

filiales y hacer posible el intercambio de datos entre sus ¢entros, con procedimientos

agiles que permitan el autocontrol de la corporacién y de

Yotk

sus unidades de negocio.
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